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RESUMO

O tema abordado no presente trabalho surgiu de diagndstico realizado no BNB, onde se
constatou forte alteracdo no perfil funcional, a partir do ingresso de mais de 2202
funcionérios novos a partir de 2001. Tal diagnostico, refor¢cado através de pesquisa interna,
demonstrou a existéncia de um hiato cultural entre novos e antigos funcionarios, apontando
a necessidade de se trabalhar aspectos da cultura do BNB no processo de socializacao
dos novos funcionarios. Nesta monografia pretende-se analisar uma abordagem dos
aspectos culturais da relagdo de trabalho, considerando-o como a parte implicita do
contrato de trabalho. Partiu-se de uma situacdo-problema, concreta, para analisar seu
comportamento de forma abstrata, aliando conceitos do mundo do Direito ao da
Administracdo de Empresas. A partir de pesquisa bibliografica propde-se, diante da situacao
problema do BNB, a abordagem desses aspectos culturais do contrato de trabalho, tratando-
0 como o Contrato Cultural de Trabalho e analisando o seu comportamento na esfera do
Direito. Pretende-se ainda verificar a possibilidade de sua utilizacdo como instrumento de
gestdo da cultura da empresa, contribuindo para a proposicdo de agbes que auxiliem o
processo de gestdo e mudanca do perfil do empregado do BNB. O contrato cultural de
trabalho, no atual estagio, mesmo com todas as caracteristicas de contrato apontadas, nao
tem sua existéncia plenamente reconhecida no campo do Direito. Entretanto, a abordagem
do tema permite uma maior transparéncia a relagcdo de emprego e conseqientemente reduz
a esfera de conflito, ajudando na socializa¢do dos novos funcionarios e motivacao de todos,
vez que toda a equipe podera ter maior seguranga na relagdo que vivencia. Contrato,
Trabalho, Rela¢Bes de Trabalho, Contrato de Trabalho, Cultura, Cultura Organizacional.



ABSTRACT

The theme presented in this work is the result of a diagnosis accomplished among the
personnel in “Banco do Nordeste do Brasil S/A”, a brazilian regional development Bank, from
now on called BNB, where a strong change in its employees’ profile was verified, after the
entrance of more than 2202 new employees starting from 2001 on. Such a diagnosis, was
reinforced through a research conducted to inquire about level of satisfaction of the staff of
BNB and demonstrated the existence of a cultural hiatus among new and old employees,
pointing to the necessity of doing some work on this company’s culture during the socializing
process of the entire team.

The work analyzes an approach of the cultural aspects of the working relationship,
considering it as an implicit part of the work contract. From a concrete situation-problem, the
behaviour was analyzed in an abstract way, taking into consideration concepts of law
together with those of administration. Starting with a bibliographical research, the cultural
aspects of the working contract were treated as cultural working contract and its behaviour
was analyzed facing the requirements of the law. It is still intended to verify its use as an
agent of the enterprise’s culture management, contributing to the proposition of actions that
are usefull in the process of management and changing of BNB employee's profile.

The cultural working contract in the current stage of existence, even with all the contract’s
characteristics mentioned, doesn't have your existence fully recognized in the field of “Law”.
However the approach of the theme allows a much better transparency among the
employees’ relationship and consequently, it reduces the sphere of conflict, helping in
socializing the new employees and motivation of the group as a whole. As a result, the
personnel will feel more pleased and secure during the interaction process. Contract, Work,
work Relationships, Labor Agreement, Culture, Organizational Culture.
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INTRODUCAO

ApOs quinze anos sem contratacdes, o Banco do Nordeste voltou a admitir
pessoal. Sua méo de obra, em curto espaco de tempo, alcancou 50% de novos
funcionarios. Em menos de dez anos, apenas 20% dos antigos funcionarios

permanecerao.

Diante da atual realidade, e das perspectivas futuras, o Banco tem
investido fortemente no repasse de conhecimentos, com implantacdo de programas

de capacitacao profissional.

Entretanto, a transmissdo de conhecimentos ndo € suficiente. Com
tamanha alteracdo no perfil funcional, faz-se necessaria a transmissdo dos
principios, valores, crengas, comportamentos e pressupostos, enfim, a cultura da

empresa.

O enorme problema pode significar uma grande oportunidade. A partir do
processo de socializacdo dos novos empregados, pode-se aperfeicoar a cultura do

BNB, recepcionando os valores positivos e conciliando-os com 0s atuais.

Com esse intuito, a propria autora, enquanto responsavel pela area de
recursos humanos, passou a proferir palestras em cursos voltados para 0s novos
funcionarios, dialogando com esse publico acerca dos valores, principios e condutas
que faziam parte da cultura do BNB, conforme detalhado no capitulo 2 Situacdo

Atual dos Recursos Humanos do BNB.

Para facilitar a compreenséo, e como a cultura ndo surge nem se modifica
de forma unilateral, nessas palestras, utilizou-se como instrumento didatico o

instituto do contrato de trabalho, acrescentando o termo cultural.

A medida do tempo, foi-se observando que tal contrato poderia ser mais
gue um instrumento da didatica, passando-se a refletir e buscar respostas para as

seguintes questoes:

« Existe o contrato cultural de trabalho? Este contrato € um

instrumento de gestdo ou apenas uma ferramenta didatica?
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* A empresa pode utilizd-lo como instrumento auxiliar da gestao
da cultura organizacional? Nos processo de mudanca? E na socializacdo dos

empregados?

O objetivo geral da presente monografia € demonstrar a existéncia do
contrato cultural de trabalho, conceituando-o como um instrumento de gestdo da

cultura organizacional.
Pretende-se ainda alcancar os seguintes objetivos especificos

a. analisar a possibilidade de sua utilizagdo como instrumento de
gestdo da cultura da empresa, independentemente de processos de

mudanca, bem como na socializa¢cdo dos novos empregados;

b. contribuir para a proposicao de agdes que auxiliem o processo
de mudanca do perfil do empregado do BNB, notadamente no tocante a

cultura organizacional e identidade da empresa;

c. contribuir para a elaboracdo de politicas e instrumentos que

auxiliem a gestéo de pessoas do BNB.

Na sua elaboracéo, aliar-se-do os conhecimentos de Direito aos da
Administracdo de Empresas, para as conceituagfes necessarias. Subsidiariamente,

serdo utilizados os conhecimentos da psicologia, filosofia, sociologia e economia.

Inicialmente sera apresentado o contexto econdémico-social em que se
insere o BNB. Um breve histérico, sob a 6tica das mudancas implementadas e suas
consequéncias. Em seguida, descreve-se e se analisa a situacao-problema e
apontam-se algumas iniciativas de resolucdo dessa situacdo. N&o é objetivo deste
trabalho avaliar ou julgar os modelos implantados internacional, nacional ou
localmente (BNB), por qualquer dos governos ou administracfes do BNB, inclusive a
atual. Podera haver concordancia ou discordancia de alguns conceitos e mudancas
implementadas, e, principalmente, discordancia acerca da forma como se
processaram. Para esse estudo, interessa conhecer as consequéncias das

mudancas.

A partir do quarto capitulo comega a fundamentacao teorica do trabalho.

Primeiramente sera estudado o contrato de trabalho, contextualizando-o, a priori, no
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mundo do Direito e tracando seu paralelo com o contrato civil, do qual é espécie.
Serdo abordados seu conceito, elementos, caracteristicas, formacdo e

regulamentacao, bem como sua alteracdo, interrupcdo e terminacao.

As duas esferas do Direito do Trabalho, coletiva e individual, seréo
apreciadas, para que se possa situar o contrato cultural como instrumento coletivo
ou individual, averiguando se tal € contrato individual ou fonte autbnoma de direito
do trabalho. O assunto sera tratado no capitulo acerca do contrato de trabalho,
notadamente nos itens relativos aos Direitos individual e coletivo de trabalho.

Propbe-se capitulo especifico para o entendimento dos aspectos culturais
e sua influéncia no mundo do trabalho, onde serdo vistos os conceitos de cultura,
cultura nacional e diversidade cultural, bem como a internalizacdo ou transmisséo
desses conceitos ao nivel da empresa. Serdo estudadas as formas de conhecer a
cultura de uma empresa e seus elementos. Observar-se-4 ndo apenas a cultura
como entrave em processos de mudanca, mas a importancia de sua preservacao,

em determinados aspectos.

Acentua-se a importancia da cultura no mundo do Direito. Em item

especifico sera abordado o Direito enquanto ciéncia do campo cultural.

Ainda para a fundamentacéo teorica, serdo apreciados os conceitos de

principio e de valores.

A abordagem do trabalho é conceitual. Nao se especificardo os valores,
principios e cultura da empresa em analise, mas sera apresentada a sua

regulamentacao trabalhista.

O método utilizado para a concepcao inicial deste trabalho foi o da
inducao, partindo-se do especifico para o geral. Constatado e analisado o problema,
partiu-se para a resolucdo na pratica. A construcdo do conceito ocorreu a medida

gue as palestras aos novos empregados eram preparadas e proferidas.

ApOs a andlise da situacdo concreta, passou-se a fundamentacao
conceitual do estudo. Partiu-se para o abstrato, utilizando pesquisa na doutrina,

artigos, teses e na legislacéo trabalhista e suas normas internas.

12



Na contextualizacdo, adotou-se o autor Hazel Handerson. Ele faz parte
dos que buscam alternativas de globalizacdo de forma mais humana, sendo
partidario do lema “Outro mundo é possivel”, adotado pelo Forum Social Mundial,
realizado em Porto Alegre. A conceituacao e importancia do trabalho, na sociedade,
foram dadas por Paulo Sandroni, professor, ligado aos movimentos populares do
campo e da cidade, e Ricardo Antunes, cujos livros, independentemente da

utilizacao direta no presente trabalho, fundamentam os posicionamentos da autora.

A abordagem culturalista do Direito foi buscada em Miguel Reale e os
aspectos historicos dessa abordagem foram trazidos pelo Professor Glauco Barreira.
Os conceitos gerais de direito foram conhecidos por intermédio do Professor Arnaldo
Vasconcelos. Com os dois ultimos citados, teve-se a felicidade de aprender
Hermenéutica Juridica e Teoria Geral do Direito, respectivamente. A definigcéo,
elementos, caracteristicas e principios do contrato civil, foram trazidos por Arnold

Wald e Maria Helena Diniz.

No campo do Direito do Trabalho, buscaram-se autores que abordassem o
tema de forma profunda e completa, como Mauricio G. Godinho, Alice Monteiro de
Barros e Eduardo Saad e Emmanuel T. Furtado. Com relacdo a esse ultimo,
também, teve-se a oportunidade de assistir as suas aulas, constatando-se, “in loco”,

sua visao de defesa da classe trabalhadora.

Para a apresentacdo da teoria contratualista democratica, como
fundamento do Direito, baseou-se na obra do proprio autor da Teoria, Jean-Jaques

Rousseau.

Nas questdes relativas aos principios do Direito e do Direito do Trabalho,
além dos jus-doutrinadores citados anteriormente, utilizou-se das licdes de Américo

Pla Rodriguez. No tocante aos principios constitucionais, de José Afonso da Silva.

No capitulo sobre a Cultura nas Empresas, procurou-se aliar a visao dos
autores do campo do Direito, como Reale, Afonso da Silva e Glauco Magalhaes
Filho, aos autores da esfera da Administracdo, como Agricola de Sousa Bethlem,
Betania T. Barros, Gilberto Shinyashiki, Maria Tereza L. Fleury e Jader Sampaio e
Rosa Fischer.
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Para as tendéncias, adotou-se Marcelo M. F. Vieira e Lucia M. B. Oliveira,
além de Idalberto Chiavenato, para 0s conceitos gerais de administracdo de

recursos humanos.

Especificamente para o tema Contrato Coletivo de Trabalho, abordado no
item contratacdo coletiva de trabalho, utilizou-se os autores Gagliano e Pamplona
Filho, professores da Universidade de Salvador, este ultimo juiz do trabalho, com
gquem a autora teve a oportunidade de participar de processo de negociacéo
trabalhista e apreciar seus posicionamentos. Mas, principalmente, pesquisou-se em
teses das varias tendéncias internas, textos em publicacfes e resolucdes aprovadas
em congressos e encontros da Central Unica dos Trabalhadores (CUT), além de
anotacdes da prépria autora, dos seus pronunciamentos por ocasido de sua
participagdo em congressos, encontros e reunides da citada Central e de sindicatos

de bancarios a ela filiados.

E como ndo poderia faltar, o querido Aurélio. Um bom dicionario é

indispensavel a qualquer trabalho cientifico, sobre qualquer tema.

Para a definicho da situacdo atual de recursos humanos no BNB,
pesquisaram-se 0s dados existentes no Sistema Integrado de Pessoal do BNB e o
diagnéstico realizado no projeto de sucessao desse Banco. Também foi utilizada a
pesquisa de clima organizacional realizada em 2005, objeto da Tese de Doutorado

da funcionaria do BNB, Marinalva da Silva.

As mais de 30 palestras nos cursos de introducdo e formacgdo bancaria
foram um excelente laboratorio, pois a partir do didlogo com os funcionarios

aprofundou-se a reflexdo acerca da existéncia do contrato cultural de trabalho.

Ademais, utilizaram-se muitos dos conhecimentos apreendidos nos
altimos sete anos, passados nos bancos da Faculdade de Direito na Universidade
Federal do Ceara, pela autora. Tanto na formulagdo dos posicionamentos sobre 0s
diversos temas e institutos apreciados ou apresentados, como, objetivamente,
utilizando anotagdes realizadas em sala de aula, notadamente nas disciplinas dos
professores Arnaldo Vasconcelos, Glauco Magalhdes Filho, Emmanuel Furtado e
Raimundo B. Falcao, respectivamente de Teoria Geral do Direito, Hermenéutica

Juridica, Direito do Trabalho Il e Filosofia do Direito.
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Ressalte-se que todo o trabalho € embasado na visdo da autora da
importancia da classe trabalhadora e da necessidade de sua organizagao classista e
que esse entendimento fortalece a empresa. E possivel o exercicio do patronato

com respeito ao trabalhador.

Por fim, deseja-se que a discussao ora iniciada, ainda de forma incipiente
e elementar, possa vir a ajudar a empresas e trabalhadores nos conflitos préprios da
relacédo de trabalho, contribuindo para uma clarificagéo de direitos e obrigacoes, bem
como possibilitando uma discussdo acerca da cultura que se almeja, permitindo a

satisfacdo dos trabalhadores e resultados para a empresa.
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CAPITULO 1
CONTEXTO EMPRESARIAL E DA CLASSE TRABALHADORAE O
BNB

A Globalizacdo € uma das principais caracteristicas da sociedade
moderna. Mola mestra das relacdes econdmicas entre o0s paises, através das
corporacOes multinacionais e de um grande fluxo financeiro, circulante ao redor do
mundo, a partir de sistemas de informacdes, dissociados da producao e do comércio

real.

Esse processo global aumenta enormemente o lucro do capital financeiro
e aprofunda as desigualdades sociais, tanto entre os entes nacionais, como entre
nagdes. E fundado em duas pilastras: Tecnologia e desregulamentacdo dos

mercados econdmicos.

Os avancgos tecnoldgicos e dos meios de comunicacdo possibilitaram a
efetivacdo de cadeias de producéo, ficcionais ha algum tempo atras, envolvendo em
um anico processo de producdo, mais de trés paises. Ademais, permitiu a circulacao
de enormes volumes financeiros, sem controle de sua origem e, em grande parte,
com burla do fisco, a partir de bolsas eletronicas para comercializacdo de acoes,
moedas e titulos. Ocasionou ainda a explosédo global do comércio eletrénico, por

meio da Internet.

Na onda das experiéncias de desregulamentacdo dos mercados,
intensificada a partir do fim da Unido Soviética e de seu modelo de capitalismo de
estado, surge novo modelo de capitalismo anglo-saxado, denominado Neo-Liberal, e
adotado pelas politicas do Consenso de Washington. Para Hardel Henderson®, o
ponto de partida foi o entusiasmo de Ronald Reagan e Margareth Tatcher com o

“livre” mercado.

O modelo compreende desregulamentacdo do processo econdmico e das
relacdes trabalhistas, privatizacéo, terceirizagao, liberalizagéo dos fluxos de capital e
abertura dos mercados internos, extensdo do comércio global e politicas de
crescimento com base na importacdo. Por outro lado, ndo se preocupa com 0 meio-

ambiente ou com as pessoas, bem como com as instituicbes e empresas,

! Henderson, Hazel, Além da globalizac&o, 1 edtri€uSao Paulo, 2003, pag. 10
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notadamente as menores. Henderson? o condena, para ele, “As provas demonstram

que esse tipo de globalizacdo é insustentavel, causando aumento dos bolsdes de

pobreza, exclusdo social e exaurimento dos recursos”.

A reducgédo do Estado ao minimo gerou cada vez mais miséria e exclusdo
social. O fosso entre pobres e ricos, paises desenvolvidos e subdesenvolvidos,

aumentou bastante, havendo hoje 2 bilhées de excluidos.

Os avancos tecnolégicos idealizados para facilitar a vida do homem e dar-
lhe mais qualidade, permitindo a manutencdo do nivel de emprego e reducdo da
jornada de trabalho, na pratica, ndo ocorreram. Aliados ao modelo Neo-liberal,
serviram a ampliacdo do lucro advindo da reducdo de custos, notadamente com
postos de trabalho, permitida pela tecnologia e das conquistas dos trabalhadores,

defendidas no citado modelo.

Da implementacdo desses processos surge uma nova e dominante
estrutura social, a sociedade de rede, e uma nova ordem econdmica internacional e

toda uma nova cultura global.
1.1 A Empresa Brasileira

No Brasil, guando esse novo modelo foi adotado, na integra, no governo
de Fernando Henrique Cardoso, a politica econbmica tornou-se ainda mais

recessiva, voltada para o controle da inflacéo.

As empresas nacionais ndo estavam preparadas, tanto do ponto de vista
administrativo como tecnoldgico. Sequer tinham precos competitivos nesse novo

nivel de concorréncia do mercado internacional.

Diante da irreversibilidade desse modelo, as empresas publicas e privadas
se reorganizaram no mercado, por meio de fusdes, extingdes, privatizacdes e
vendas, e internamente, a partir de processos de redesenho, reengenharia,
qualidade total, e outros tantos, de acordo com a moda, com foco maior na reducéo
de custos, menor na competitividade da empresa e nenhum cuidado com os

empregados.

2 Op.cit, pag. 22
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Em nome da “competitividade da empresa”, salarios foram reduzidos,
suprimiram-se direitos e beneficios, e o proprio emprego. A implementacdo dessas
mudancas levaram a enormes desgastes, tanto do trabalhador como das préprias

empresas, ocasionando rupturas culturais.

O atual governo ndo rompeu com o0 receituario neo-liberal. Mas, mesmo
sem alterar fortemente a conducdo da economia, implementou politicas que
incentivaram o seu reaquecimento, permitindo a geragcéo de emprego e negociagdes
com reajustes salariais acima da inflacdo e melhorias na cesta de beneficios. Além
disso, vem implementando politicas de protecdo social que atenuam os efeitos

desse modelo.
1.2 O BNB e o Sistema Financeiro Nacional

O Setor Bancéario, a exemplo dos demais setores empresariais,
necessitavam tornar-se mais competitivos. Mas, diferentemente da maioria das
empresas prejudicadas pela inflagdo, os bancos vinham se reorganizando,
preparando-se para reducdo de sua margem de lucro, com o fim da espiral

inflacionaria que inchava os lucros, independentemente da performance.

A adequacdo a esse contexto foi rapida, ocorreu principalmente por
intermédio de fusdes e aquisi¢des, inclusive pela banca internacional, que reduziram

a concorréncia no setor.

Do ponto de vista da tecnologia, foi o setor que apresentou mais avancos,
permitindo grande reducao de postos de trabalho. A quantidade de empregados do
setor foi reduzida em mais de 30%. Muitas agéncias bancérias, notadamente no
interior do pais, foram fechadas, substituidas por um cartdo magnético, uma cabine

funcionando 24 horas, ou pela Internet, ao gosto da populagéo.

O setor governamental também buscou sua adaptacdo a esse novo nivel
de concorréncia. Um exemplo de iniciativa ocorreu ainda no Governo Collor, em
1991, quando foram estabelecidas cotas de demissdes nas estatais. No BNB foram
demitidos 88 empregados, mas essa iniciativa foi revertida e todos retornaram ao
emprego apos campanha movida pelas entidades sindicais, por for¢ca de clausula
do Acordo Coletivo de Trabalho de 1992.
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O BNB também vinha se preparando para esse cenario, buscou formas de
manter-se no mercado e cumprir sua missdo desenvolvimentista, com o fim da
inflacdo e diante das crescentes exigéncias e demandas da sociedade nordestina.
Para tanto, era fundamental a sua existéncia ter fontes de recursos adequados ao

investimento em uma regido subdesenvolvida.

Na constituinte de 1988, a Associacao dos Funcionarios do BNB, contando
com o apoio do Banco, encetou Campanha de Mobilizagdo dos empregados e da
sociedade nordestina, aliada a trabalho de articulagdo e organizacdo dos
parlamentares constituintes eleitos pelas regides menos favorecidas: Norte,
Nordeste e Centro-Oeste. Destarte, houve a inclusdo na Carta Magna da previsao
de fontes de recursos estaveis, destinados a reducdo das disparidades regionais.
Estava criado o FNE para o Nordeste, o FNO para o Norte e o FCO para o Centro-
Oeste, a serem operacionalizados pelas respectivas instituicdes financeiras de

desenvolvimento regional (Art. 159, alinea “a” da Constituicdo Federal de 1988).
1.2.1 O primeiro choque cultural

Mas ter receitas ndo era suficiente. As despesas também deveriam ser
reduzidas. Entre as medidas de contencdo estava o corte da verba de prorrogacao
de expediente. Até entdo, a maioria dos empregados do BNB trabalhava em regime
habitual de hora extra: quem n&o prorrogava era “mal visto”. Esse foi o primeiro
choque na cultura da empresa: o fim da dedicacdo exclusiva. Muitos empregados
gue passaram a trabalhar em jornada de seis horas, ap0s décadas em regime de
guarenta horas semanais, utilizaram a expressao “perdido como cachorro caido de
caminh&o de mudanca”, para demonstrar o sentimento quando saiam do trabalho

no novo horario.
1.2.2 A reorientacao do Sistema Financeiro Nacional Estatal

O Governo empossado em 1995 contratou consultoria internacional, a
Booz-Allen, a qual elaborou relatério acerca dos bancos publicos, recomendando
que estes nao deveriam concorrer entre si, devendo, cada um, ter funcdes

especificas justificadoras de sua existéncia na esfera do Estado.
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Era o inicio do processo de privatizacdo das estatais. Muitos bancos
estaduais foram vendidos para a iniciativa privada, devido a sua fungéo coincidir com
a dos bancos de desenvolvimento, com a do Banco do Brasil (BB) ou com a da
banca privada. O Banco do Brasil passou a se especializar no atendimento de
varejo, desmontando toda sua parte voltada para o desenvolvimento. A Caixa
Econdmica Federal voltou-se a operacionalizagdo das politicas habitacionais.

O BNB também passou a redirecionar suas atividades. Saiu do
atendimento ao cliente pessoa fisica e do crédito comercial. E, partindo da premissa
de que o problema do retorno financeiro-econdmico dos financiamentos,
notadamente nos rincbes mais carentes, se devia a falta de capacitacdo dos
pequenos produtores e de organizacdo da comunidade, passou a atuar nessas
atividades nao crediticias. Para tanto, criou a funcdo de Agente de
Desenvolvimento, cuja atribuicdo principal era capacitar esse publico e organizar as

comunidades.
1.2.3 O segundo choque cultural

A partir de 1996, foi iniciado o processo de enxugamento da Direcdo Geral
do BNB. Sob o argumento de fortalecer o negécio do Banco e as agéncias, foram
transferidos cerca de 800 empregados para essas unidades. Quem nao
concordasse em aderir a iniciativa tinha a op¢édo de “acordo”, recebendo apenas as
verbas proprias da demissao sem justa causa. Aos que ousassem obstar a medida
pela via da justica, a demissdo. Mais de 580 demissdes ocorreram no periodo 1995

a 2002. Muitos anteciparam a data de aposentadoria, até para ceder lugar a outros.

Logo apos o fim da dedicacdo exclusiva, surge o conceito da
empregabilidade, como género, cuja espécie mais sentida foi a desempregabilidade.
O BNB néo foi o unico. O Banco do Brasil e a Caixa Econdmica Federal, e muitas
outras instituicdes, fizeram seus PDVs (Programas de Demissdo Voluntaria). O
conceito de bom profissional (veja, ndo é mais empregado) passou a significar o
bem sucedido no mercado externo a empresa. O funcionario era induzido a
seguinte reflexdo precipitada: “Se extra-muros posso ganhar mais, por que nao
sair desse emprego?”. Muitos cairam nesse canto da sereia, pularam fora do barco

em busca do sucesso e afundaram no mar da concorréncia global.
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Em todas as empresas, esses empregados, em muitos casos, foram
substituidos por terceiros, para fazer o mesmo servico, recebendo menos, mas a um

custo, muitas vezes, superior, em face da intermediacao.
1.2.4 Mudanca da cultura: objetivo ou resultado

Normalmente, a cultura de uma empresa se altera em funcdo de
mudancas nela implantadas ou na sociedade ou em ambas. Mais recentemente, 0s
estudiosos e consultores de processos relacionados as empresas tém invertido a
l6gica. A mudancga da cultura deixa de ser resultado, muitas vezes até ndo-esperado,
tornando-se causa de mudancas operacionais, de estratégia, foco etc, a serem

implementadas.

A partir de 1996, a administracdo do BNB, da época, passou a impor esse
conceito. Pretendendo alterar a cultura do BNB, varias mudancas foram
implementadas. A tese foi usada ao extremo. O objetivo era criar um novo Banco.
Adotou-se um novo nome. O BNB passou a ser Banco do Nordeste, outra marca e

logotipo, novos valores e paradigmas.
1.2.5 O terceiro choque cultural

O dialogo com os representantes dos empregados foi rompido. Entre 1996
e 2002 ndo houve negociacéo trabalhista, nem Acordo Coletivo anual na data-base.
Foram instaurados dissidios, pela Confederacdo dos Trabalhadores, decididos pelo
TST.

Rompeu-se com o passado da Instituichio e com seus aposentados.
Objetivamente, a administracdo, a época, ndo aceitou o valor disponibilizado pelo
governo, para a regularizacdo do déficit da Caixa de Previdéncia dos Funcionarios
do BNB (CAPEF), e optou pela reducédo unilateral de até 50% do beneficio de
aposentadoria pago pela citada Caixa, obrigando os aposentados a ajuizar acdes

trabalhistas contra a Caixa e o0 Banco, para recuperar seu direito.

Subjetivamente, criou-se um conflito sem precedentes, com enorme

desgaste para ambas as partes, principalmente para os aposentados, que tiveram
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profunda alteracéo do padrao de vida, chegando alguns a ter recursos apenas para
a subsisténcia e outros a perder sua existéncia®, tragada pela crise instalada.

Essa foi a terceira grande ruptura cultural. Ao ingressar no Banco, o
empregado pensava ter adquirido seguranca para o seu futuro, vez que teria o
beneficio de complementacdo de aposentadoria a ser pago pela Caixa de
Previdéncia. Esse conceito também caiu por terra. Se ndo havia sido assegurado
para 0s que ja estavam aposentados 0 que recebiam, ndo havia mais nenhuma

seguranca no futuro, mesmo com a permanéncia no Banco até a aposentadoria.

Alguns dos ajustes efetuados pela administracdo anterior eram
necessarios e poderiam ser até bem-vindos. O Banco precisava modernizar-se,
ajustando-se aos novos padrdoes de exigéncia do mercado. A questdo se deu na

forma de implantagdo, sem transparéncia, didlogo e respeito aos funcionarios.

% De acordo com dados da Associagéo dos AposentadBBIB, no periodo de 26.12.96, quando iniciou o
problema até seu encerramento, com firmatura dela@mn 25.11.04, morreram 332 aposentados, ircleste
suicidios.
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CAPITULO 2

ANALISE DA SITUACAO ATUAL DOS RECURSOS HUMANOS DO
BNB

A partir de 2003, a administragdo que assumiu no BNB redirecionou seus
esforcos para a aplicacdo dos recursos financeiros e do retorno do crédito,
abandonando aquilo que nédo era a expertise do Banco, como capacitacdo e
organizacdo popular. Manteve o0s Agentes de Desenvolvimento, com o
aperfeicoamento de suas fun¢des. O Banco voltou a atuar como banco mudltiplo,

retornando a funcédo de banco comercial, focado nos clientes de longo prazo.

Um dos principais objetivos foi melhorar a auto-estima dos empregados da
ativa e dos aposentados. Muitos dos que estavam distante de casa retornaram. Os
gue estavam com acao de reintegracdo também tiveram oportunidade de retornar ao
Banco por meio de acordo. Foi celebrado acordo com os aposentados, corrigindo

seus beneficios.

O processo de elaboracdo dos principios e politicas de pessoal foi
construido de forma coletiva, com realizacdo de seminarios em todas as unidades,
com escolha de representantes regionais que trouxeram a discussdo das unidades
para um semindrio geral, o resultado dessa discusséo foi aprovado pela diretoria na
integra e serve de guia para a elaboragdo das normas e conduta dos

administradores e funcionarios.

As normas trabalhistas estdo passando por processo de revisao, realizada

por comissao paritaria.

O didlogo com os representantes dos empregados foi retomado, com a
implantacdo de negociacdes permanentes, €, mesmo nos momentos de acirramento
das relacOes de trabalho, quando houve paralisacdes, as negociagdes ndo foram

suspensas.

Beneficios extintos, como as folgas, anuénios e a comenda Escudo de

Ouro retornaram. Um novo plano de cargos foi construido, amparado na legislacéo
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trabalhista, retomando a sistematica de promoc¢des e regularizando o passivo
trabalhista relativo ao plano de cargos e salarios anterior.

Novos beneficios foram criados, como o Programa de Educacgéo
Corporativa, que patrocina em até 80% a graduacdo dos empregados; a cesta
alimentacdo foi acrescida aos tickets-refeicdo; e os empregados passaram a receber

Participagéo nos Lucros. Agdes judiciais coletivas decanas foram acordadas.

Ressalte-se que durante o periodo de 1986 a 1999 n&o houve concurso
para ingresso no BNB e a entrada de novos empregados, com 0S CONCUrsos
realizados nos anos 2000 e 2002, nao foi suficiente para impedir o decréscimo da
forca de trabalho. Assim, de 1986 a 2002, o numero de empregados do Banco foi

reduzido em quase 50%.

Entre 2003 e 2006 foram realizados trés concursos para cargos de nivel
médio e um para cargos de nivel superior, com a finalidade de suprir as vacancias
existentes com as saidas por aposentadoria e demissdes e decorrentes do aumento
total do nimero de empregados para permitir a substituicdo de terceirizados, nas
atividades-fim, por empregados concursados. Em dois anos ingressaram no Banco

mais de 2.500 novos empregados, com rotatividade em torno de 20%.

Ao final de 2006, a piramide de tempo de servico dos empregados do BNB

apresenta a seguinte configuracdo®:

Periodo Qte.

0 a 6 anos 2202 2,67
7 a 15 anos 1 ,02
16 a 20 anos 273 ,29
21 a 25 anos 1332 5,81
26 a 30 1190

“ Dados do Sistema Integrado de Pessoal.
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3,06

> 30 163 ,16

Total 5161 00,00

2.1 Sucessao — Ameaca ou Oportunidade? O Que Fazer?

Diante desse quadro, a diretoria do BNB aprovou projeto cujo objetivo foi
realizar diagndstico da situacdo sucessoria, propondo alternativas para minimizar os

impactos das saidas de empregados previstas para 0s proOxXimos anos.

No diagnéstico, constatou-se que em algumas unidades a sucessao ja
houvera ocorrido, chegando a 80% o quantitativo de empregados com menos de 5
anos e boa parte destes com menos de 2 anos. Em grande parte das unidades, e
em algumas funcbes, observa-se uma situacdo critica, com previsdo de
aposentadoria de todos ou de expressivo numero de empregados mais antigos em

menos de 5 anos.

A partir desse projeto, foram tomadas duas medidas. Intensificou-se o
programa de educacdo corporativa, preparando-se um plano ousado para o ano de
2007, com mais de 23.500 oportunidades de treinamento, grande parte presencial,

voltados tanto para a formacao basica, como a técnica e a gerencial

Além disso, foi criado o programa de crescimento profissional, o qual
tratou o problema da sucessdo como uma oportunidade profissional para todos,
mas, principalmente, os novos funcionarios. Empregados foram indicados a
participar de processo seletivo com vistas a formacdo de um grupo que sera
capacitado de forma mais intensiva, permitindo a aceleracdo do processo de

formacao na carreira.

Independentemente desse programa, tem-se intensificado a formacéo de
todos 0os novos empregados, 0s quais passam por dois cursos presenciais nos

primeiros dois anos, totalizando 240 horas aula.
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Entretanto, além do conhecimento, deve-se cuidar para que nao haja uma
perda de identidade da empresa. E preciso haver o repasse dos valores, crencas e
cultura da empresa. Isso é feito no local de trabalho pelos empregados mais antigos.
No entanto, o que fazer em unidades em que ndo ha mais empregados antigos? E o
gue fazer para que néo haja repasse, ou pelo menos se reduza, a transmisséo de
culturas indesejadas? Ou melhor, e por que ndo aproveitar esse momento para
aperfeicoar as culturas da empresa, ndao mantendo as que prejudicam os

empregados e a empresa?

Mesmo tirando o peso dos arroubos, até salutares, da juventude, algumas
condutas, posturas, habitos e atitudes indevidas comecaram a surgir. A pesquisa de
Clima Organizacional® realizada em 2004/2005 mostra um fosso entre
posicionamentos dos antigos e novos empregados, faltando aos novos motivacdo e
comprometimento e apontando para uma forte mudanca cultural e que algo precisa

ser feito.

Na realidade a situacao € diferenciada de muitas empresas. Nao se esta
implantando nenhuma mudancga organizacional. Pelo contrério, diante da mudanca

do perfil da mao-de-obra, faz-se necessario a preservacao dos valores do Banco.

A preocupacdo com essa situagdo, que poderd vir a ser traduzida como o
qguarto grande choque cultural em menos de dez anos, fez com que a responsavel
pela area de pessoal do Banco passasse a proferir palestra nos dois cursos acima
citados. Palestras participativas e descontraidas, em linguagem adequada a idade

dos participantes em que se buscava, inclusive, conhecé-los mais.

Na palestra para o pessoal do curso introdutdério de uma semana, é
utiizado o recurso de video-conferéncia, uma vez que este curso ocorre
simultaneamente em varias capitais do Nordeste, e técnicas de programas de
auditério. S&o abordados o contrato individual, o coletivo, a bilateralidade, os direitos
e deveres, a significancia de ser empregado do BNB (postura, atitude, conduta) e o

modelo de gestao de carreira.

® SILVA, Marinalva, Nuevas perspectivas de la aidle vida laboral, 2006. 197f. Tese dotouralgfama de
doctorado em recursos humanos e organizacionesuldade de Psicologia, Universidade de Barcelona
Barcelona, 2006.
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Procura-se transmitir algumas noc¢bes da cultura do Banco, sondar as
expectativas dos novos empregados e expor as expectativas do Banco para com
eles, procurando-se transmitir aquele algo mais que ndo esta no campo formal da
contratacdo. Aborda-se, ainda que superficialmente, o que foi denominado de

contrato cultural de trabalho, que € o objeto desta monografia. Ao final, abre-se
espaco para as perguntas dos participantes nos varios auditorios.

No segundo curso, durante 3 horas em sala de aula, aborda-se o tema
contrato cultural de trabalho de forma mais objetiva, chegando-se a utilizar a técnica
de construcdo com o grupo de um contrato desse tipo. Aborda-se a parte juridica
explicando-se o que é contrato de trabalho, politicas e normas de pessoal da
legislacdo e da empresa, e a cultura do Banco, transmitindo o que € contrato cultural
de trabalho. Essa palestra € mais interativa, dada ser presencial, e da a excelente
oportunidade de conhecer o potencial e as qualidades, e até algumas posturas
indevidas dos empregados recém-chegados, propiciando, também, captar alguns de

seus tragos capitais, j& que muitos contam sua historia.

E utilizada a comparagdo entre o contrato individual de trabalho, e o
contrato cultural de trabalho, como forma de melhor explicar 0 que esta

acontecendo no Banco e a responsabilidade deles.
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CAPITULO 3
CONTRATO DE TRABALHO

Para entender o objeto da monografia, deve-se aprofundar o estudo do
contrato de trabalho, contextualizando enquanto instituto do direito, do direito civil e
do trabalho, tratando-o como importante instrumento de reducdo de conflitos e

melhoria das relacdes de trabalho.

3.1. Direito, Justica e Contrato.

E da esséncia do homem a liberdade, mas o homem para viver em
sociedade precisa compartilhd-la, surgindo, assim, o Direito. “Direito é
comparticao de liberdade”, resume e conceitua o Professor Arnaldo Vasconcelos,
® em suas aulas. Em outras palavras, um conceito bastante conhecido é proposto

por Carlos Cossio: “Direito € conduta em interferéncia intersubjetiva”.

O Direito existe para que as pessoas possam se conduzir em liberdade,
dentro da sociedade. Essa liberdade ndo é plena, porquanto a conduta do homem

ndo deve interferir na vida do outro, de forma a prejudicéa-la.

Para permitir tal comparticdo, o Direito caracteriza-se pela bilateralidade
atributiva, cada parte tem direitos e obrigacdes. A cada obrigacdo de uma parte

corresponde um direito da outra parte e vice-versa. E o Jus et obligatio sut correlate.

O valor fundamental do Direito € a justica. Sua exclusdo do conceito de
Direito é ideolOgica e serve aos interesses de alguém, individuo ou grupo politico.
Justica, para Pitdgoras, € “equacao”, ou seja, um lado deve sempre estar igual ao
outro, e, se assim nao fosse, ter-se-ia a supremacia do poder dos mais fortes,
econdmica, social e até fisicamente, conduzindo-se de forma a ndo permitir o direito

de outrem, excluindo-lhe a liberdade.

Uma importante questéo, objeto de estudos dos pensadores, € 0 porqué
da norma ser justa. Ao longo dos séculos, varias teorias surgiram e encontraram
defensores até os tempos atuais, nenhuma com unanimidade, porque, em uma

sociedade pluralista, as questdes suscitadas podem ter mais de uma resposta.

® VASCONCELOS, Arnaldo, anotagdes de sala de aalajstiplina Teoria Geral do Direito, no 1° semeest
letivo de 2001.
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Para Santo Agostinho, autor da Teoria Teoldgica ou Teocratica, a horma é
justa se estiver de acordo com a vontade de Deus. De outro lado, os tedricos do jus
naturalismo defendem ser justa a norma fundamentada no direito natural. Por sua
vez, Duguit apresenta a Teoria Socioldgica, com o fundamento da norma na
solidariedade social, onde se busca o estado de direito social, a coletividade acima
do individuo.

Sem entrar no mérito das falhas e acertos de cada uma dessas teorias e
independentemente do juizo de valor sobre a teoria mais adequada a resposta da
questao colocada, todas tém seu valor, a medida que chamam a atencédo para a

importancia dos institutos que as fundamentam.

No Capitulo acerca da cultura e no item Fontes de Direitos, serao
utilizados elementos da teoria de Savigny, segundo a qual o fundamento da norma
juridica é o espirito do povo (costume, habito, cultura). Para ele, o costume retrata a
verdadeira vontade da sociedade. H4, entretanto, a discordancia de muitos juristas
qguanto a considera-la na fundamentacao do Direito, porquanto nem todo costume é

bem vindo e muitas vezes as leis abordam fatos novos, ndo consuetudinarios.

Para facilitar o entendimento do contrato, aprofunda-se no presente texto a

teoria contratualista democréatica como explicacdo da razdo de ser do Direito.

Objetivamente, foi formulada por Jean Jacques Rousseau. No entanto, na
Grécia, no século V a.C, o sofista Hippia, em didlogo com Sdcrates, cita “As leis do
Estado sdo pactos estabelecidos pelos cidadaos para fixar o0 que se deve fazer ou

evitar”.

A base dessa teoria surge no inicio séc. XVIIl, com a discussédo entre
filosofos, principalmente franceses, ingleses e alemaes, acerca da natureza do
homem. Concordavam que no inicio da humanidade, no seu estado de natureza, o
homem vivia isolado. Quando necessitou viver em grupo e comecou a ter
propriedades, viu-se obrigado a fazer um pacto. Este contrato inicial, anterior ao
Direito, foi feito com base no Direito natural. Posteriormente, o Estado surge para
assegurar esse ideal de justica. Divergiam, contudo, quanto a esséncia do homem,

se era boa ou mé sua natureza.
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Assim, surgem as duas teorias do contratualismo. A autoritaria, de Hobbes
e Spinoza, partiu do pressuposto de que a natureza do homem é ma. O homem é
lobo do homem. Justificou a maioria dos regimes autoritarios, conquanto, para esta
teoria, a norma justa deve estar de acordo com a vontade do monarca. Para a
sociedade permanecer, havia a necessidade de um rei, detentor de todos os direitos,
restando aos suditos somente o direito a vida. Essa vertente tedrica é superada
pela democratica, qual seja, que todo poder emana do povo e em nome deste deve

ser exercido.

O Contratualismo democratico de Rousseau’ apregoa a natureza do
Homem de “Ser bom”. O homem, em seu estado de natureza original vivia em
harmonia. N&ao havia propriedade privada, todos supriam as suas proprias
necessidades. Quando um dos individuos decidiu ter posses gerou desigualdade,
sendo necessaria a criacdo de um pacto ou contrato para garantir a vida em
sociedade, onde as partes abriam méao de suas parcelas de liberdade para a
criagdo de uma estrutura de poder, exercida em nome dos individuos, reais
detentores do poder, para fins da manutencdo da coexisténcia social. Desta forma,

originaram-se o Estado e o Direito.

Esse contrato deveria espelhar a vontade geral, soberana, inalienavel, e
nao se esgotaria com a formacdo do contrato-lei, pois pré-existiria a este. Assim, a

norma seria justa quando estivesse de acordo com a vontade geral dos homens.

A vontade geral é diferente da vontade de todos. Obter a vontade de todos
€ uma situagdo impossivel, dado que o homem é livre; ndo funciona na democracia,
posto que nesta ha o pluralismo das vontades. S6 uma ditadura obriga a vontade
una, a vontade do povo, que acaba por ser ilegitima. A vontade da maioria é a
melhor forma para se chegar a essa vontade geral, embora, as vezes, ndo funcione,

por ndo auferi-la concretamente.

Por essa teoria, ndo se transfere o direito ou poder aos governantes. O
titular permanece sendo o povo, 0 governante tem o exercicio deste poder. Os
juizes e o presidente ndo representam o povo, sao funcionarios publicos a servico da

sociedade. Somente o legislativo representa o povo, sendo este, apesar da

"ROSSEAU, Jean-Jacques, Do Contrato Social ogipios do direito politico, traducéo: Pietro Nass®#o
Paulo: Martin Claret, 2007, pags. 12, 13 e 21.
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harmonia entre os poderes, 0 mais supremo, por ser o Unico exercido em nome do

poVo.

O Contrato Social de Rousseau foi consubstanciando-se em lei, consenso
entre a grande maioria dos doutrinadores como a principal fonte de direito. Trata-se
da fonte mais antiga do Direito. Platdo visualizava dois tipos de governo, o dos
homens ou autocratico e o governo da lei ou democratico. Dessa classificacao

platbnica surgem as expressodes: estado de direito ou estado legal.

No decorrer dos sécs. XVII a XIX, a palavra lei perdeu forca, passando-se
a utilizar mais o termo norma, sendo este o género, onde a lei é uma das espécies.
No Estado moderno, a norma € criacdo do povo. Assim, por ser feita pelo povo por

meio de sua representacao, € a expressao de sua soberania.

O contrato esta previsto em lei, como fonte de direitos e obrigacfes, mas,
conforme visto, o contrato também fundamenta a origem do estado legal e, portanto

das leis que regulamentam o contrato.
3.2 Contrato Civil

Para melhor entendimento do contrato de trabalho, contribui o seu

conhecimento enquanto instituto do Direito Civil.

7z

Para Maria Helena Diniz®, é o “Acordo de duas ou mais vontades, na
conformidade da Norma Juridica, destinado a estabelecer uma regulamentacéo
de interesse entre as partes, com o0 escopo (objetivo) de adquirir, modificar ou
extinguir relagdes juridicas de natureza patrimonial”’. Esse conceito se aproxima
muito da definicdo dada por Arnoldo Wald®, qual seja, contrato “é um ato juridico
bilateral, pois depende de no minimo duas declara¢ces de vontade, visando criar,

modificar ou extinguir obrigacdes”.

Para a realizacdo do contrato, necesséria se faz a observancia dos
requisitos subjetivos, ou relativos as partes contratantes, bem como de requisitos

objetivos, ou seja, acerca do objeto.

8 DINIZ, Maria Helena DINIZ, Maria Helena, Curso dfireito civil brasileiro, v.3.Teoria das obrigacdes
contratuais e extra-contratuais, 6 ed., Sdo Pdbéwaiva, 1989, pag. 63.

® WALD, Arnoldo, Curso de Direito Civil Brasileir@brigacées e contratos, 10 ed., Revista dos Tribugao
Paulo, 1992, vol. Il, pag. 55.
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Sao0 requisitos subjetivos: a existéncia de duas ou mais vontades
(pessoas) e capacidade civil das partes. Na forma que a lei determinar a aptidao

especifica para contratar, e 0 consentimento das partes contratantes.

S&o requisitos objetivos a licitude do objeto e sua possibilidade juridica,
isto é, ndo pode contrariar a lei, a moral, os principios da ordem publica e os bons

costumes, bem como a possibilidade fisica do objeto.

Também é requisito objetivo a determinacéo do objeto. O objeto que deve
ser bem especificado, com caracteristicas, género, qualidade. E, por fim, a
economicidade do objeto, versando sobre valores econdémicos e que deve ser

economicamente viavel. Nao interessa ao direito tratar de bens sem valores.

Além dos requisitos citados, ha a necessidade dos requisitos formais,
agueles que dizem respeito a forma do contrato. Cabe as partes decidir as formas do

contrato, que pode ser escrito (expresso) ou verbal (tacito).

O contrato € regido por varios principios, alguns fundamentais. O primeiro
de todos é a autonomia da vontade, na forma do Art. 421, do Codigo Civil. Pugna
pela liberdade de criacdo do contrato, o arbitrio de contratar ou ndo, escolher outros
contratantes e fixar o conteudo do contrato. A vontade de contratar deve estar livre
de qualquer vicio. Esse principio € limitado pelos principios da funcédo social do

contrato e dos bons costumes.

Da funcéo social do contrato depreende-se ser a vontade da coletividade
superior a vontade das partes, assim o0 contrato ndo podera ser realizado em

prejuizo da sociedade ou de grupos sociais.

Em todas as fases do contrato, mesmo antes da conclusdo, exige-se a
boa-fé. Hoje a boa-fé é objetiva. Tal principio € expresso no art. 422, do Codigo Civil.
Independe da vontade de prejudicar o outro. A finalidade € impor aos contratantes
uma conduta de acordo com os ideais de honestidade e lealdade. Independente do
subjetivismo do agente, deve-se respeitar a confiangca e o0 interesse do outro

contratante.

Outro principio fundamental é a obrigatoriedade das convencgdes. Neste

reside a forca para o efetivo cumprimento das obrigacdes contidas no contrato.
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Ressalte-se que “Pacta sunt servanta” € limitada pelo principio da impresivibilidade,
0 qual permite a suspensdo do contrato, por total impossibilidade de seu

cumprimento naquele momento, no caso fortuito ou forgca maior.

Ademais, sdo principios do contrato, a relatividade dos seus efeitos,
segundo o qual as estipulacbes previstas e os efeitos do contrato s6 competem as
partes, alcancam terceiros apenas nos casos previstos em lei, bem como o
consensualismo, bastando um simples acordo entre as partes para que haja um

contrato, salvo os contratos solenes, que exigem a forma prescrita em lei.

Existem diversos tipos de contratos civis, classificados por diferentes
critérios. Entre estes, inclui-se o contrato de trabalho. Suas especificidades estéo
dispostas na Consolidacdo das Leis do Trabalho, contudo, deve-se considerar os
requisitos e principios da legislacédo civil sobre o instituto, o que de fato acontece,

conforme sera visto a seguir.
3.3 Trabalho e Direito — Direito do Trabalho

Entre as diversas relacées de comparticdo de liberdade sociais cuidadas
pelo Direito destaca-se a relagéo de trabalho, dada a sua importancia ao contexto

econdmico, social e politico de um pais, bem como ao ser humano individualmente.

O surgimento do trabalho praticamente coincide com o da sociedade, a
partir do desejo do homem pela propriedade, inicialmente buscando obté-la a partir
de seu trabalho, depois a partir da exploracao do trabalho de outrem. Sua histéria €
guia da evolucdo humana, e, a partir das lutas e revoltas dos proprios trabalhadores,
da conscientizacdo de seu papel, origina-se um ramo do Direito, especificamente

para regular essa importante relacao social.

De acordo com o pensamento de Marx'°, o trabalho, juntamente com os
recursos da natureza e o capital, formam o tripé dos fatores de producao. Destaca,
entretanto, o trabalho como o principal gerador de riqueza, devido ser a interferéncia
do trabalho que agrega valor aos demais fatores de producéo.

19 sandroni, Paulo, O que é a mais valia, 5 ed.,ilRnase : S&o Paulo, 1985, pag. 57.
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Ricardo Antunes™, reforcando o posicionamento de Marx, afirma “O
capital é incapaz de realizar sua auto-valorizagdo sem utilizar-se do trabalho. Pode
diminuir o trabalho vivo, mas néo elimina-lo. Pode precarizad-lo e desempregar

parcelas imensas da populacdo, mas nao pode extingui-lo”.

Para o individuo, o trabalho, além de ser fonte de remuneracgéo, permitindo
sua sobrevivéncia, também pode ser fonte de satisfagdo. Contudo, néo sera
qualquer relacado de trabalho o objeto da apreciagcdo do Direito do Trabalho. O
trabalho de um autbnomo, empresario ou ndo, apesar de todo o esforco que
acrescente aos seus recursos, ndo se enquadra como uma relacdo de trabalho,
porquanto seu trabalho incide sobre seu proprio patriménio. O trabalho a ser
apreciado nessa monografia € aquele cujo objetivo é gerar rigueza ao patriménio de

outrem.

A essa espécie de relacdo de trabalho da-se a denominacéo de relacéo de
emprego. No presente trabalho, vez que sera tratada apenas a relacdo de emprego,

utilizar-se-a a expressao relacdo de trabalho com igual sentido.

Registre-se, por oportuno, as excec¢des, que, inobstante a auséncia de
relacdo de emprego, sdo abrangidas pelo Direito do Trabalho, como € o caso do
trabalhador avulso, bem como do pequeno empreiteiro, com direito de ter suas
demandas contra o contratante conhecidas pela Justica do Trabalho. Em ambos os
casos observa-se o desejo do legislador de proteger os que tém menor poder

econdmico nas rela¢des contratuais, evitando a sua exploracéo.

O trabalho, presentemente abordado, deve ter na subordinacdo sua
caracteristica diferenciadora das demais relagfes civis. Entretanto, sua contratacédo
nao ocorre por adesdo, porquanto sempre devera haver a vontade do trabalhador
em fazer parte da relacédo. E da sua esséncia a bilateralidade atributiva. Trata-se de
uma relacdo de obrigacdes e direitos, sinalagmaticas, ou seja, para cada direito
correspondem obrigacdes e vice-versa. Nesse contrato o trabalhador, em troca de

sua remuneracao, abre mao de parte de sua liberdade e assume uma obrigacéo

1 GoMES Alvaro (organizador) — O Trabalho no sécull:XConsiderag6es para o futuro do trabalho, Séao
Paulo : A. Garibaldi, 2002, pag. 19.
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para com seu empregador, entregando-lhe seu esfor¢o de trabalho, para a geracao
de lucro para a empresa.

Como em todas as esferas do Direito, considera-se a sua diferenciagao no
tempo e espaco. Assim, cada pais tem sua propria evolucdo e regulamentacao
trabalhista. No Brasil, com o tempo, o Estado passou a, cada vez mais, legislar e
fiscalizar o trabalho, cuidando da protecdo do trabalhador, diante da relacdo de
subordinagdo propria desse tipo de contrato, para que este tivesse condi¢cdes de
trabalho dignas e com resguardo de sua vida e saude.

Para Eduardo Saad,'” “nenhum outro contrato registra sujeicdo ao mesmo
namero de normas cogentes de emanacdo estatal ou de pactos coletivos”, mas

ressalva a bem do que acode a protecéo estatal: o0 empregado.

Devido a protecdo estatal, alguns autores defendem ser a natureza do
Direito do Trabalho publicista, por ter sido ele decorrente da intervencao do Estado
nas relagcdes de trabalho, tanto no que concerne ao contetdo de suas normas, como
no tocante a fiscalizacdo de seu cumprimento. A tendéncia mais aceita considera o
Direito do Trabalho como ramo do Direito Privado, vez que suas normas legais
originam-se dos cddigos civis e seu instituto basilar € o contrato individual de
trabalho.

3.3.1. Direito individual do trabalho e direito coletivo do trabalho

Os doutrinadores dividem o direito material do trabalho, enquanto género,

em duas espécies, sendo os dois ramos mais importantes o individual e o coletivo.

Define-se o direito material do trabalho como o complexo de principios,
regras e institutos juridicos que regulam a relagcdo empregaticia de trabalho
normativamente especificada (direito individual) e considerada sua acéo coletiva,
realizada autonomamente ou a partir das respectivas associacfes (direito coletivo).
Em outras palavras, o direito individual trata da regulagéo do contrato de emprego e
o direito coletivo da regulagdo da autonomia coletiva de produgéo de normas.

A CLT é um conjunto de normas legais ou heterbnomas, produzidas de

forma unilateral, para regular o contrato individual. E o que a doutrina classifica como

2 SAAD, Eduardo Gabriel, Consolidagdo das Leis dbatho comentada, 38 ed., revisada e ampliadeogér J
Eduardo D. Saad, Ana Maria Saad Castelo Brando, ISER Paulo, 2005, pag. 325.

35



o direito individual, enquanto as normas reguladoras da contratacdo coletiva ou da
producao bilateral de normas compdem o direito coletivo.

Resultantes de contratacdes coletivas, os acordos e convengdes sao
fontes formais de Direito do Trabalho e, da mesma forma que as normas unilaterais,
incidem no contrato individual de trabalho, durante sua vigéncia ou até sua

substitui¢ao.

Assim, tanto as normas do direito individual, como as produzidas de forma
coletiva, regulamentam o contrato individual, e a definicdo de direito individual e

coletivo ndo deve levar a entendimento contrario.

O carater individual e coletivo do Direito do Trabalho € préprio da relacdo
social de trabalho, cuja polaridade se da entre um ente dotado de maior for¢ca na
relacdo, por deter os meios de producao, inclusive a remuneracao do trabalho, e do
outro, a pessoalidade do individuo, parte subordinada no contrato, por determinacéo
da lei.

Buscando reduzir essa desigualdade, os trabalhadores despertaram para
a necessidade de se agruparem de forma organizada para terem a for¢ca necessaria
a uma contraposicdo com o empregador, com vistas a obterem avanc¢os na relacéo
de trabalho. Para reduzir essa desigualdade, o Estado coloca a favor do trabalhador

a protecéo da lei.

Desse carater de processo individual e coletivo, poder-se-ia dividir o direito
material do trabalho em duas espécies, adotando-se o critério de forma de producao
das normas trabalhistas, onde o direito individual do trabalho seria aquele conjunto
de principios, regras e institutos de producdo unilateral e o direito coletivo, as
normas autdbnomas ou de formacgéo coletiva, onde ambas aplicar-se-iam a relacédo
de trabalho, no contrato individual de trabalho. Dessa forma, as atuais normas
reguladoras dos procedimentos da contratacdo coletiva, feitas unilateralmente,
seriam da esfera do direito individual, até que passassem a ser elaboradas de forma

coletiva.

Tal abordagem manteria sintonia com a tendéncia de flexibilizacéo

trabalhista, cuja implantacdo deverd ocorrer por meio de contratagdo coletiva. No
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futuro, é possivel que a atual CLT e toda a regulamentagcdo trabalhista seja

produzida ou contratada de forma bilateral.

Nesse momento, poder-se-ia ter as normas concernentes a organizagao
sindical e formacdo coletiva do aparato normativo, as normas que regeriam as
relacbes entre empregado e empregador, inclusive quanto a sua forma de

contratacao e normas processuais.

Essa classificacdo, adotada por alguns autores, considera como critério de
agrupacéo a finalidade da norma. Dessa forma, subdividem o Direito do Trabalho em
individual, coletivo e processual. Definem o direito individual como o conjunto de
normas que regulam o contrato individual, inclusos os acordos e convencdes
coletivas. O direito coletivo trata das normas cuja finalidade é regular a contratacéo
coletiva, a relacdo entre sindicatos de trabalhadores e de empregadores e a
organizacgédo sindical.  Por fim, o direito processual do trabalho cuida das normas

gue regulam o procedimento das demandas judiciais.
3.3.2. Fontes do Direito do Trabalho

A classificacdo das fontes do direito em materiais e formais também se
aplica ao Direito do Trabalho. As fontes materiais do direito trabalhista s&o
classificadas segundo a matéria enfocada no estudo da formacdo e alteracdo do

fendmeno juridico.

As fontes formais do Direito podem ser heterbnomas ou autdbnomas.
Heterbnomas sao aquelas cuja produgcdo ocorre de forma unilateral, sem a
participacdo dos destinatarios destas, seja o empregado individualmente, ou a
classe trabalhadora, por meio de seus representantes sindicais. Nao significa dizer
que, para a criacdo e aperfeicoamento das leis, ndo haja necessidade da
intervencado dos trabalhadores, a partir de historicos processos de lutas. Nada surge

da vontade dos governantes e patroes.

A intervengédo da classe trabalhadora acontece de forma direta, ao buscar
eleger representantes legislativos oriundos ou defensores dos interesses dos
trabalhadores, ou indiretamente, por meio de lutas e mobilizacdes sociais, que
pressionam os legisladores a aprovar as matérias legislativas, permitindo avanco

dos trabalhadores ou impedido as tentativas de supressao de direitos.
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Exemplo dessa intervencdo ocorreu na Constituinte de 1988, tanto de
forma direta, quando a classe trabalhadora fez campanha e votou para eleger seus
representantes, como indiretamente, ao se organizar e se mobilizar para exigir a
aprovacao na Carta Magna, de propostas de seu interesse, com garantias e direitos
mais avancados. N&o foi possivel mais avancos, devido a reacdo das elites
empresariais, que conseguiram organizar um grupo formado por constituintes com

posicdes politicas de centro e de direita, conhecido vulgarmente com “Centréao”.

Existem varios tipos de fontes heterbnomas: principiolégicas e
fundamentais, como a Constituicdo Federal; legais, como a CLT, outras leis,
medidas provisOrias, tratados e convengdes internacionais ratificados;
regulamentares, a exemplo de decretos do Poder Executivo, que regulamentam as
leis trabalhistas. Também sao consideradas fontes as normas de abrangéncia
interna & empresa, como Portarias, Avisos, Instrucdes, Circulares, regulamento
interno etc, bem como aquelas oriundas do poder judiciario, seja a sentenca, a
norma do caso concreto, ou sumulas jurisprudenciais dos tribunais, as normas dos
tribunais. O préprio contrato individual, para Alice M. de Barros™®, é fonte, haja vista

gue pode conter direitos que ndo constem das normas internas ou externas.

Por outro lado, as fontes autbnomas sao definidas como as regras criadas
de forma bilateral, com a participacdo direta dos seus destinatarios. Tais regras,
apesar de autdbnomas, ndo podem ferir os principios do Direito Trabalhista. S&o, em
geral, as convengbes e acordos coletivos de trabalho realizados por meio de
negociacdo e contratacdo coletivas, na forma definida na CLT e Constituicao

Federal.

O Direito do Trabalho € o ramo juridico contemporaneo que,
internacionalmente e até nacionalmente, mais tem avancado quanto as suas fontes
autbnomas. Destaque-se que, em algumas situagfes, sua ampliacdo tem
ocasionado a reducao das fontes formais heterbnomas. Na Itélia, a Carta Del Lavoro

deixou de existir em razao da implementacéo do Contratacao Coletiva de Trabalho.

Apesar dos aplausos da doutrina a essa tendéncia, sua implementagao
em paises com o nivel de desigualdade econdmico-social e com altos indices de

desemprego do Brasil deve ser vista com cuidado, porque, apesar de beneficiar as

13 Op. cit. pag. 122
38



categorias profissionais mais organizadas, assegurando-lhe direitos além dos
previstos em lei, existem, porém, as categorias menos organizadas ou favorecidas,
que ficariam desprotegidas sem o amparo da lei ou de um contrato coletivo de

trabalho que os abrangesse.

A realidade brasileira recente demonstrou isso. No governo de Fernando
Henrique Cardoso foram extintas as regras de reajuste salarial automatico, surgindo
a “negociagao livre” entre as partes. A medida objetivava o controle inflacionario, o
gue de fato ocorreu. Mas a consequéncia foi sentida pela classe trabalhadora, com o
advento do periodo de oito anos de perdas salariais, tendo em vista a dificuldade de

negociar salarios, de forma “livre” em um contexto de politica econdmica recessiva.

Outra importante fonte autbnoma € citada no Art. 8° da CLT, de forma
conjunta, “usos e costumes”. Para Eduardo Saad* o costume sempre se origina da
vida social, o0 que nem sempre acontece com a lei escrita. Vem a ser um
comportamento com conteudo juridico porque se repete, com uniformidade, no
decorrer do tempo, podendo ser admitido como fonte de direito. Tanto Saad™® como
Mauricio Delgado®® afirmam que o uso ndo é fonte de direito, pois, quase sempre, é
interpretado pela vontade das partes.

Alguns doutrinadores adotam o costume como a primeira fonte do Direito.
E a repeti¢do uniforme e constante de um modo de conduta ou uso. Para Savigny é
o melhor direito, o Gnico a nascer espontaneamente do seio do povo. E o direito que
0 povo conhece, baseia-se na solidariedade e no conhecimento mutuo das pessoas.
Infelizmente, dizia isso para justificar a monarquia, pois 0 costume harmonizava-se

mais com esta forma de governo, com seus principios firmados na tradi¢cdo e ordem.

Ao longo do tempo, a utilizacdo do costume foi sendo reduzida, até quase
a sua extincdo, sobretudo pela impossibilidade de adota-lo nas grandes cidades,
onde as questdes técnicas sdo mais complexas, sendo necessarias normas escritas.
Mesmo assim, mais recentemente, tem-se reforcado o uso do costume para as
lacunas do ordenamento juridico. Haroldo Valaddo, na sua proposta de nova lei de

Introducdo ao Codigo Civil, denominada Lei Geral de Aplicacdo das Normas

1 Op. cit., pag. 63.
> Op. cit., pag. 63.
' DELGADO, Mauricio Godinho, Curso de Direito do Baého, 52. Edicédo, S&0 Paulo: LTr, 2006, pag. 165.
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Juridicas, concede ao costume a forca de revogar a lei. Esse dispositivo facilitaria o
enxugamento da ordenacgdo juridica positivada, inchada de leis promulgadas em

desuso.

Kelsen, durante um periodo, defendeu o costume internacional como a
Norma Hipotética Fundamental, fonte primeira do Direito. Para o direito canénico, no

conflito o costume prevalece.

Ressalte-se a diferenca entre um contrato tacito e um contrato baseado
em costumes, que pode ser formal. Por outro lado, o tacito pode nao tratar de
direitos consuetudinarios, podendo-se estabelecer diversos direitos e obrigacdes,

como remuneracao, jornada de trabalho, tipo de atividade etc...

O costume é incluido como elemento do conceito de cultura e, conforme
sera apreciado em capitulo especifico, a cultura interage na relacdo de trabalho.
Nesse sentido, poder-se-ia ampliar a abrangéncia dessa fonte autbnoma,
considerando como fonte a prépria cultura e ndo apenas 0s costumes, até porque ha

costumes que ndo sao bem-vindos.

Nesta monografia serdo abordados os dois tipos de fontes: a heterbnoma,
ao ser analisado o contrato de trabalho; e a autbnoma, no contrato coletivo de
trabalho. Também serdo vistos principios e valores produzidos tanto de forma
heterbnoma e ja positivados, como 0s ndo positivados existentes no seio da

sociedade.

3.4 Contrato de trabalho

7

O Contrato de trabalho é ato juridico de conteldo complexo. Sua
celebracdo, formal ou n&o, gera toda uma sorte de direitos e obrigagOes
correlacionadas entre as partes. Empregados e empregadores tém direitos e

obrigacdes que se inter-relacionam.

Embora ja tenha sido objeto de certa controvérsia, trata-se de um contrato
de direito privado. Para Mauricio G. Delgado, “Tal posicionamento deriva da
natureza essencialmente privada, ndo sé dos sujeitos pactuantes (mesmo o Estado,
quando contrata empregados — via CLT - pois, age como particular, sem

prerrogativas especiais em face da legislacdo trabalhista), como também dos
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interesses envolvidos e, por fim, da prépria relac&o juridica central desse contrato™’

Como os demais contratos civis, assume as caracteristicas e 0s principios

desse instituto. A essas caracteristicas, acrescentam-se as especificas.

O que caracteriza o contrato de trabalho, o diferencia e esta na sua
esséncia € seu carater pessoal, bilateral ou sinalagmatico, cumulativo, oneroso, nédo

formal, ou nao solene.

O Contrato de trabalho é pessoal — “intuito personae” — a pessoa €
fundamental em relacdo ao emprego, a obrigacdo de fazer € personalissima, 0
empregado é subjetivamente infungivel no contrato de trabalho. Por exemplo, o
empregado ndo pode faltar ao trabalho e enviar outro no seu lugar. Essa
caracteristica ndo cabe ao empregador que pode ser Pessoa Fisica ou Pessoa

Juridica.

E sinalagmatico, necessita haver uma relacdo entre duas pessoas fisicas
ou entre uma pessoa fisica e uma juridica que necessariamente deve ser o
empregador. Alguns autores diferenciam esse carater sinalagmatico da
bilateralidade dos demais contratos civis. No caso do contrato de trabalho, deve-se
observar a bilateralidade no seu conjunto, e ndo a relacao direta entre obrigacdo e
direito, isso justifica, por exemplo, o empregado ser remunerado no seu més de
férias, quando ndo presta servicos. A empresa pode ser vendida e o novo
proprietario mantém os mesmo empregados e permanece o0 vinculo de forma

continua.

Por ser consensual, pode ser ajustado tacitamente, ndo se exige sua
formalidade ou solenidade. Talvez os contratos informais até sejam maioria. O Unico
tipo de contrato que exige sua formalidade é o de prazo determinado, que se nao for

formal, sera considerado indeterminado.

Deve ser ndo eventual, sem carater excepcional, a prestacdo central do
contrato, a entrega do trabalho com o conseqiente pagamento de remuneracao,
deve suceder continuamente. E contrato de trato sucessivo, embora sua

periodicidade ndo precise ser diaria, mas deve ser habitual.

" Op. cit., pags. 492 e 493.
41



Na esséncia do contrato de trabalho, também se encontra a subordinacéo.
O empregado subordina-se ao empregador, cujo poder de mando, emana da lei. Tal
decorre do fato do empregador assumir os riscos do empreendimento. O
empregador tem o poder diretivo, ou seja, de escolher a atividade que vai explorar,
estrutura juridica etc; tem o poder de controle, observa a execucao do servigco, para
nao ser lesado, e o poder disciplinar: se o empregado erra pode ser punido, inclusive

com a demissao.

De sua parte, o empregado deve ser remunerado, 0 contrato € oneroso.
Ao empregado deve ser assegurado ndo sO a remuneracdo como os direitos
previstos em lei, acordo ou convencédo da categoria e no proprio contrato, pelo qual

assumiu a relacdo de emprego, mesmo que isso ocorra de forma técita.

Além disso, como toda relacdo que se prolonga no tempo, o contrato de
trabalho também se caracteriza por sua alteridade, ou seja, sua possibilidade de ser

alterado.
3.4.1. — Elementos do contrato de trabalho

Por ser um tipo de contrato civil, deve ter os mesmo elementos deste.
Assim, subjetivamente, o Contrato de Trabalho deve ser celebrado mediante a
vontade de partes, que devem ser capazes e aptas legalmente a realizar tal ato, e
objetivamente, ndo pode haver contratacao trabalhista para a realizagcéo de atividade
indeterminada, ndo remunerada ou contra a lei, a moral e os bons costumes. Quanto
a sua forma, pode ser expresso ou tacito, solene ou nao, por prazo determinado ou

indeterminado.

Quanto ao seu contetudo, os elementos do contrato de trabalho
praticamente nao diferem do civil. A maioria da doutrina classifica os elementos em
dois: 0s essenciais, que sédo agente capaz, idoneidade do objeto e consenso, e 0s

assessorios, quais sejam termo e condicdes.

O empregado capaz, do ponto de vista da lei trabalhista, para assinar o
contrato, e estar apto ao exercicio de atos da vida laborativa, deve ser maior de 18
anos e nao 21 anos, como € a capacidade civil. Entre 16 e 18 anos, a capacidade é
relativa, podendo o trabalho iniciar-se aos 14 anos, no caso do aprendiz. Ao

relativamente capaz s&o impostas algumas restricdes ou limitagbes, como por
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exemplo, o que consta do art. 7°, inciso XXXIll, da Constituicdo Federal de 1988,
gue veda o trabalho insalubre ou periculoso ao menor de 18 anos, ou a necessidade

de ser assistido pelos responsaveis em acao trabalhista.

Além disso, ndo pode ser contratado o interditado ou incapaz, devendo ser

considerados todos os impedimentos contidos em lei.

Relativamente a parte do empregador, o Direito do Trabalho n&o inova o
Civil.

O segundo elemento é o objeto licito do contrato. O contrato ndo pode ter
como objeto qualquer atividade ilicita. Ndo se pode contratar alguém, por exemplo,
cuja atividade seja roubar terceiros.

Por fim, deve haver consenso entre as partes, expressa de forma livre,
sem coacgdo. Contudo, ressalva-se que a sua afericdo nas relacbes de trabalho é
menos relevante que nas relacdes civis, porquanto o contrato de trabalho aproxima-
se a um contrato de adeséo. Ha pouca ou quase nenhuma interferéncia da vontade
do empregado na construcdo das clausulas do contrato, sua vontade se expressa na
sua adesdo ou sua resilicdo contratual. Diante dessa situacdo de subordinacao, a
propria legislacdo garante patamares minimos de direitos que nao podem ser
desrespeitados no contrato, permitindo, assim, um equilibrio da relagdo empregador-

empregado.

Mauricio G. Delgado® acrescenta aos elementos essenciais a forma
regular ou ndo proibida, também elemento do contrato civil. Mesmo que, de maneira
geral, ndo se exija forma ou solenidade, o que acontece também no contrato de
trabalho, havera sempre um conteddo normativo minimo aplicavel de forma

imperativa a este.

No Direito do Trabalho os elementos acessoOrios ou acidentais, assim
como no direito civil, sé ocorrem circunstancialmente, mas alteram-lhe sua estrutura
e efeito, de forma significativa. Os elementos acidentais classicos sdo termo ou
condicbes. O estabelecimento de condi¢cdo ou termo € excecdo, possivel apenas

nas situacbes expressamente legisladas, n&do podendo ser estabelecidas

18 Op. cit, pags 502 e 503.
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7

informalmente. O contrato € extinto ao final do prazo ou quando a condicao,

circunstancia ou fato acontece.

A regra € a continuidade ou indeterminacdo do contrato de trabalho. Na
lacuna acerca do prazo, condi¢cdo ou na auséncia de contrato formal, considerar-se-

a a indeterminacéo deste.

Delgado *°

acrescenta os elementos naturais, que embora ndo sejam
imprescindiveis ou essenciais, constam da grande maioria dos contratos, como € o

caso da jornada de trabalho.

3.4.2 Contrato de trabalho no tempo: alterac&o, interrup¢cdo ou suspensao e

terminacéao.

A relacdo de trabalho é de trato sucessivo ou de débito permanente.
Projeta-se no tempo, sendo sucessivel a alteracdo do contrato que a rege. Essa
modificacdo pode ser unilateral, qual seja, provocada por iniciativa de uma das
partes. Mas a regra é ser bilateral, quando ambos tém ou conciliam os interesses. A
alteracdo pode ainda ser imperativa, quando n&o houve intervencao das partes, mas
a alteracdo é advinda de lei, por exemplo, a definicdo do valor do salario minimo.

Conforme dito, a regra € a inalterabilidade do contrato, de forma unilateral,
mas dois principios regem as situacdes de alterabilidade: o “Jus variandi”, que é
direito que tem o empregador de alterar o contrato, e o “Jus resistentiae”, ou seja, o

direito do trabalhador de resistir.

Para que haja a alteracao, é preciso, salvo 0s casos previstos em lei, dois

requisitos: matuo consentimento e inexisténcia de prejuizo para o empregado.

Quando ocorre, mesmo que haja a concordancia expressa do trabalhador,
ou previsdo normativa, ndo pode rebaixar a remuneracgdo, os direitos e beneficios ali
contidos, por forca do principio da irredutibilidade do direito trabalhista, salvo nos
casos em que a Constituicdo Federal admite, desde que haja celebracédo de acordo

ou convencao coletiva.

9 Op. cit. pag. 504.
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Assim, pode ocorrer alteracdo do contrato de trabalho, quando a lei é
alterada, por acordo ou convencéo, ou NOS casos previstos em lei em que permite a

alteracéo por vontade do empregador ou do empregado.

Essas excecdes previstas pelo legislador constam da CLT, nos artigos 468
a 470, admitindo-se a perda de funcéo, transferéncia, alteracdo de jornada etc.

Mesmo nesses casos, deve-se comprovar a real necessidade.

Ha ainda outros tipos de alteracdo possiveis, ndo previstas em lei, mas
iImpostas pelas necessidades do servigo, pois 0 empregador deve cuidar para que a
empresa exerca sua atividade da melhor forma, atingindo seus objetivos. Também
deve ser observada a real necessidade; ndo pode ocorrer por rixa ou capricho. Entre
essas alteracOes permitidas, destacam-se: Alteracdo de horario, mudanca de setor

da empresa ou de local fisico de trabalho etc.

Ja foi dito que a relacao de trabalho € de débito permanente ou de trato
sucessivo, ou seja, espalha-se no tempo. Assim como suscita alteragdes, da mesma
forma determinadas situacdes podem fazer com que o contrato, sem ser extinto, seja

suspenso ou interrompido provisoriamente.

Tanto a suspensao como a interrupcdo ocorrem quando alguma situacéo
faz com que né&o haja trabalho. No primeiro caso, o empregado fica sem receber
salario, sem contagem de tempo de servico. No caso da interrupcdo, ha pagamento
de salario (ndo de beneficio) e a contagem de tempo de servico. Sao as situacdes

contidas no art. 473 da CLT e na Constituicdo Federal.

O empregador pode agir de forma discricionaria, garantindo a interrupc¢ao
do contrato de trabalho, ao invés da suspensdo, ou complementar beneficio do
INSS.

Para o professor Emmanuel T. Furtado®

“A aspiracdo do ser humano pelo pleno emprego, e
por via de consequéncia, que o contrato de trabalho nasca
com o0 escopo de ser indeterminado no tempo [.....], ainda
assim, pela finitude humana, que num primeiro estagio rouba
parte das forcas do homem e por derradeiro seu proprio halito

2 FURTADO, Emmanuel Tedfilo. Terminacéo do contrééatrabalho, Sdo Paulo: LTr, 1997, pag. 12.
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de vida, ndo ha como o contrato de trabalho ndo passar, a
exemplo das obrigagdes, por seu inicio, interregno e fim”.

A terminacao do contrato trabalhista repousa em causas normais, COmo no
contrato por prazo determinado, a termo ou condi¢do, quando ocorre o fim do prazo

previsto ou quando da resolucao da condi¢cao ou termo.

Ha, ainda, as causas (ou formas) anormais de terminagdo do contrato por
prazo indeterminado, quais sejam: a resilicdo, embora alguns autores igualem a
rescisdo, é a extingdo do contrato com mutuo consentimento ou vontade das partes,

antes do fim de seu termo. E o distrato do art. 1093 do Cdédigo Civil.

Uma outra causa é a resolucdo, que ocorre quando é necessaria a
autorizacao judicial, no caso de empregado com estabilidade provisoria que comete

falta grave; é a justa causa cometida pelo estavel.

Outra forma de extingdo do contrato de trabalho é a caducidade. Advém
de fato impeditivo a continuidade do contrato. Por exemplo, morte do empregador,
empregado ou conclusdo do contrato por prazo determinado. Ocorre também a
revogacao, por motivo de forgca maior, cujas caracteristicas sao a inevitabilidade do

evento (elemento objetivo) e auséncia de culpa (elemento subjetivo).

Concluindo as formas de terminacdo, aponta-se a rescisdo, quando uma
das partes toma a iniciativa (empregado ou empregador) do desate contratual. Pode
ocorrer por decisdo do empregado, que apresenta seu pedido de demissédo ou
despedida indireta (ato de vontade do trabalhador, apesar do motivo ter sido dado

pelo empregador).

Pode ocorrer também a rescisdo por decisdo do empregador, tanto sem
justa causa, arcando o empregador com maior 6nus, conforme protecédo legal;
como por justa causa, cujas motivacbes constam em rol enumerativo no art. 482
da CLT. Nessa situacdo, ndo decorre 6nus de multas e algumas indeniza¢des para o

empregador.
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3.4.3 Modalidades de contrato de trabalho

De acordo com o aspecto abordado, os contratos podem ser objeto de
diversas classificacdes: podem ser t4citos ou expressos, por prazo determinado ou

nao.

Chama-se a atenc¢do para a classificacdo conforme o nimero de sujeitos
ativos. De acordo com a quantidade de empregados na relacdo contratual de
trabalho, este pode ser individual, quando ha somente um empregado no polo ativo,
ou, quando h& mais de um sujeito ativo na relagdo, pldarimo. Um exemplo tipico de
contrato plurimo ou de equipe é o contrato que se faz com uma orquestra. Registre-
se gue nao ha a ruptura com o principio da pessoalidade do contrato de trabalho,

posto que esse principio permanece no contrato de grupo.

Esse contrato pldarimo foi indevidamente denominado como contrato
coletivo de trabalho, que na realidade, trata-se de fonte autonoma de Direito do
Trabalho, conforme definido em item especifico.

Sendo o contrato de trabalho um ato bilateral, o termo individual nao
significa um ato unilateral ou individual. A expressao relaciona-se ao fato do contrato

ser celebrado com um Unico empregado.

Entretanto, contrato individual de trabalho é género com duas espécies:

individual e plarimo.

A sumula 129 do TST reconhece que a individualidade se da no pdlo
obreiro, sendo individual o contrato realizado por um empregado com diversos

integrantes de um grupo econémico.
3.4.4 Regulamentacgéo do contrato de trabalho

O Contrato de trabalho esta regulamentado na CLT. Entretanto, aplica-se
a ele toda a legislacdo, constitucional e infra-constitucional, interna (da propria
empresa) ou geral, produzida de forma unilateral, bem como a produzida

coletivamente, como os acordos e convencoes.

O BNB, por ser uma Sociedade de economia mista, rege-se em suas

relacGes trabalhistas pela Consolidacdo das Leis Trabalhista (CLT). Entretanto, a
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forma de admissé&o de seus funcionarios obedece ao art. 37 da Constituicdo Federal,

gue exige concurso publico para o ingresso em emprego publico.

A regulamentacgéo acerca do contrato individual, a organizacao coletiva, a
producdo normativa bilateral e o processo judicial trabalhista sdo regulamentados
pela CLT. Acima dela, ha a propria Constituicdo Federal, com diversos dispositivos
acerca do trabalho, bem como da prote¢do do trabalhador e o asseguramento de
seus direitos (artigos 5° ao 11°).

Leis especificas, decretos, portarias, circulares e até atos administrativos

também regulam o contrato de trabalho.

Nos casos concretos em que h4 a sentenca em processo judicial, esta

poderda vir a regulamentar aquele contrato especifico.

Em nivel de cada empresa, existem os regulamentos internos. Também
em niveis especificos da empresa ou das empresas que compdem aquela categoria,

os acordos e convencgdes regulam o contrato de trabalho.

O BNB tem regulamento préprio, denominado CIN-Pessoal, e utiliza
circulares e avisos-circulares para divulgar alguns normativos, de carater temporario
ou provisorio. Além desses, existe o Codigo de Etica e outras regulamentacdes
paralelas, como é o caso dos Manuais de Alcadas, de normas de seguranca
coorporativa e normas reguladoras de utilizacdo dos produtos e servicos do Banco

pelo funcionario.

No BNB também acontece a contratacdo coletiva. No ultimo ano foram
assinados dois instrumentos coletivos, com as duas confederagdes de Bancarios.
Um com a Confederagcdo dos Trabalhadores do Ramo Financeiro (CONTRAF),
ligada & Central Unica dos Trabalhadores (CUT), no qual se adere & Convenc&o dos
Bancos Privados e assina-se acordo aditivo, tratando das especificidades e um
Acordo Coletivo com a Confederagcdo Nacional dos Trabalhadores em
Estabelecimentos de Crédito (CONTEC). Apesar da forma diferenciada, em ambos

constam as mesmas clausulas.

Com a CONTEC assina-se o instrumento legalmente valido, pois essa tem

a capacidade legal para assinar acordo representando a categoria, entretanto,
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mesmo sem valor formal, o instrumento assinado com a CONTRAF tem sua
importancia, dado sua legitimidade enquanto representante reconhecida e escolhida

pela categoria.

A realizacdo do acordo com a CONTRAF, mesmo sendo controversa sua
existéncia no campo do Direito, € um passo importante para que essa forma de
organizacdo venha a ser reconhecida legalmente. Essa Confederacdo de
trabalhadores ndo é reconhecida oficialmente, devido ao principio da unicidade

sindical prescrito na lei.

O plano de cargos foi construido com a participacdo dos funcionérios,
negociado com as entidades sindicais e implementado em 2005 mediante acordo

coletivo de carater permanente.
3.5 Contratacéo Coletiva de Trabalho

Esse ramo justrabalhista autbnomo traz uma grande diferenciacdo do

direito civilista, onde prepondera o ser individual.

Na contratacéo coletiva a formacao de normas € bilateral. Periodicamente,
os trabalhadores reunidos e organizados em sindicatos, federagdes, confederacoes
e centrais, mobilizados e realizando manifestagdes, inclusive paredistas, e até greve,
criam as condi¢cGes para que a negociacao do contrato ocorra de forma equilibrada

diante da supremacia do empregador.

Esse tipo de contratacdo € regulamentada na CLT por meio dos
instrumentos Convencéao Coletiva e Acordo Coletivo de Trabalho, distinguindo-se os
dois institutos. A convencgdo coletiva é celebrada entre sindicatos, enquanto o
acordo coletivo é celebrado entre a entidade sindical e uma ou mais empresas de

uma categoria econémica, inclusive representada pelo sindicato patronal.

Ressalte-se que em ambas ha a necessidade do empregado ser
representado por seu sindicato. Isso € fundamentado na hipossuficiéncia do
trabalhador em contratar individualmente ou até em grupo. A negociacao direta, sem
a segurancga das garantias previstas para a organizacéo sindical, poderia deixar o

trabalhador em desvantagem e pressionado pelo empregador.
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Ambos, também, tém lapso temporal determinado, contudo a lei ndo os
determina. O proprio instrumento celebrado estipula sua duracdo. Normalmente
duram um ano e sdo renovados a cada data-base, quando é aplicado o reajuste ao
salario e demais beneficios, para que se reduza a defasagem diante do aumento do

custo de vida.

Os dois instrumentos do pacto coletivo laboral ndo sdo excludentes.
Algumas vezes acordo e convencgao séo estabelecidos para a mesma categoria. O
BNB, por exemplo, adota a Convencdo dos bancos privados, assinada pela
Federacdo Nacional dos Bancos (FENABAN), com ressalvas, pois tem seu préprio
acordo aditivo, regulando os direitos especificos ou mais avancados que 0s

previstos na convencao geral da categoria.

Modernamente, surge uma nova figura na contratacao coletiva: O Contrato
Coletivo de Trabalho. A discussao acerca do tema torna-se conhecida a partir do
Congresso Constituinte de 1988, embora essa figura fosse reivindicagcdo da classe
trabalhadora desde o primeiro congresso da Central Unica dos Trabalhadores. Nada

obstante, a legislacéo brasileira ainda nao definiu ou regulamentou essa figura.

Trata-se de instituto do direito coletivo de trabalho, mediante o qual 6rgaos
sindicais obreiros e patronais pactuam clausulas que asseguram direitos e

obrigacdes, ou seja, normas juridicas autbnomas.

Esse instituto surgiu na Europa pés 22 guerra mundial, tanto que, sob essa
influéncia, esteve presente na nossa CLT até a ditadura militar, com a seguinte
descricdo: “convénio de carater normativo pelo qual dois ou mais sindicatos
representativos de categoria econdmica e profissionais estipulam condi¢bes que
regerdo as relagdes individuais de trabalho, no &mbito da respectiva representagéo”.

No Brasil, originalmente, a CUT apontava o contrato coletivo com a idéia
de abranger as clausulas dos contratos individuais, como parte integrante de

contrato maior, superando a individualizac&o atual das relagdes de trabalho.

De acordo com José Francisco Siqueira Neto®*, a proposta da CUT “parte

do principio da negociacdo permanente. Entende que as formas de negociacéo

2l SIQUEIRA NETO, José FranciscBontratacdo coletiva. Caderno da CUT — Organizagéo Sindical e
Negociacao Coletiva, Sao Paulo: 1987, 2° exempéay, 34.
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podem ser categoriais ou inter-categoriais, nacionais, estaduais, regionais,
municipais ou por fabrica, que os limites da negociacdo sejam abolidos, que as
formas de composicado sejam basicamente a composicao direta”. Afirma ainda que

para a CUT, o posicionamento estratégico € de se ter o menor numero de leis.

Permanece a dicotomia entre a natureza do contrato individual, qual seja,
de contrato civil, e a do contrato coletivo, que tem natureza juridica de norma, cuja
producdo ocorre de forma coletiva ou bilateral. Tal conflito aparente n&o é insanavel,
basta esclarecer que a idéia dos trabalhadores é ter autonomia suficiente para que

suas conquistas ndo necessitem passar pelo legislativo.

Tal natureza do Contrato Coletivo é afirmada por Glaziano e Pamplona,
“em geral, ao contrario do contrato individual, as clausulas estipuladas no contrato
coletivo ttm uma for¢ca normativa abstrata, em situagdo analdgica e preceitos legais,
estabelecendo normas que devem presidir a celebragédo e execucao dos contratos

individuais subordinados, [...].”

7

A proposta é produzir toda a legislacdo trabalhista sob a forma de
contratacdo coletiva, com autonomia, sem a tutela do Estado. Dessa forma, a
regulamentagdo da contratagdo individual também faria parte do arcabougo legal
abracado pelo contrato coletivo.

Esse contrato coletivo seria celebrado entre as centrais sindicais, governo
e federacbes e/ou confederacdes patronais e abrangeria todos os trabalhadores do
pais, com duracdo indeterminada, ou até que, na forma regulamentada, fosse

estabelecido novo regramento.

As dificuldades para a implementacdo desse Contrato Coletivo iniciam a
partir do quadro presente do sindicalismo, principalmente com as disparidades de
niveis de organizagdo, em que nem todas as categorias tém seus sindicatos e
existem enormes regides pouco desenvolvidas e com infima organizacdo dos
trabalhadores, e pioram com o corporativismo, notadamente das categorias mais
avancadas. Entretanto, o problema é convencer os empresarios a sentarem em uma
mesa Unica e estabelecerem esse pacto, em condi¢cdes mais favoraveis a classe

trabalhadora que a atual CLT.
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Mesmo diante dessas dificuldades, € possivel o estabelecimento desse
tipo de contratacdo, pois, apesar de amparados na idéia da desregulamentacdo e
flexibilizacdo das relacbes de trabalho, alguns empregadores, com visdo mais
moderna, passaram a defender a contratacdo coletiva, com autonomia em relacao
ao Estado. Além disso, membros do atual governo historicamente defenderam essa
bandeira enquanto foram sindicalistas, e possivelmente, néo obstacularizem e até

venham a defender sua implantacao.

A plena autonomia das partes, que deveria acontecer, necessariamente,
sem a tutela do Estado € uma fic¢do. Ora, se para fazer € preciso a tutela do Estado,
para ser mantido também sera, pelo Estado garantidor da lei. Afirmar a auto-tutela
atii do ponto de vista didatico, como bandeira de luta: “sob a tutela dos
trabalhadores”, uma linda expressao a ser proferida nos discursos que arrebatam as

platéias nas manifestacdes das massas populares.

Para o professor da Unicamp Antonio Rodrigues de Freitas Jr, em artigo
em publicacdo da Central Unica dos Trabalhadores®, a questdo ndo estad na
denominacéo “contrato” ou “convenc¢do”, mas na forma como a organizacao sindical
e 0 processo de negociacdes se da para que surja esse contrato. De fato, pode-se

estabelecer convencgdes sob qualquer abrangéncia e periodicidade.

E fato que, com o contrato coletivo, os trabalhadores poder&o participar de
forma mais direta da pactuacédo do regulamento de seu trabalho, que tera forca de
lei para a categoria que abranger, mas isso ndo deve ser o mote para o fim da atual

regulamentacao trabalhista.

Enquanto ndo se estabelecer uma nova organicidade sindical, a
regulamentacdo das negociacdes coletivas permanentes, e até que se estabeleca
um contrato coletivo de trabalho abrangente de todos os trabalhadores, ndo ha que
se avancar na desregulamentacdo das leis trabalhistas, ou flexibilizacdo das

relacdes de trabalho.

2 FREITAS JR, Antonio Rodrigue€ontrato coletivo: para uma distingdo entre o continente de fabula
e o contetido do experiment@aderno da CUT — Organizagéo Sindical e Negoci@ghetiva, S&o Paulo:
1987, 2° exemplar, pag. 38.
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De qualquer sorte, muito ja se avancou. Varias categorias tém sua propria
convencdo ou acordos. A negociacdo permanente € fato em muitas empresas, o

BNB inclusive.

7

Mas isso é tema para outro trabalho. Aqui interessa saber que,
independentemente do estabelecimento do contrato coletivo, acordo ou convencao
coletiva de trabalho, na forma proposta, sempre haverd a figura do contrato
individual de trabalho, regido pela lei ou contrato, acordo ou convencao coletiva de

trabalho.

Interessa também a definicdo de que o contrato coletivo é espécie de
norma, realizada sob a forma contratual, enquanto o contrato individual de trabalho &
espécie de contrato civil, cujas caracteristicas diferenciadoras sdo a pessoalidade e

subordinagéo.
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CAPITULO 4
CULTURA NAS EMPRESAS

Inicia-se o presente capitulo lembrando que direito € comparticdo de
liberdade e surge da necessidade de regular as relacdes de conduta para a
convivéncia do homem em sociedade, este ser social que, desde o0 seu nascedouro

“vive com” ou convive em sociedade.

Quando o homem primitivo deixou de viver apenas com base nas leis da
natureza e comecou a transformar essa natureza para melhorar sua vida em grupo,

iniciou a cultura da humanidade ou a sociedade humana.

Cultura e sociedade se entrelacam na evolugdo humana, a cada época ou
em cada territério. O que diferencia os diversos grupos sociais € sua cultura.
Pretende-se demonstrar neste capitulo, como a cultura interfere nas relacdes de

trabalho, ocorrida na empresa.

4.1 Direito como ciéncia cultural ou social

Dada a relevancia da questao da cultura, essa vem sendo utilizada pelos
fildsofos epistemoldgicos para a classificagcdo das ciéncias em campos. De acordo
com a epistemologia, para ser ciéncia € preciso que existam, necessariamente, trés

requisitos.

Deve haver objeto, o qual serve para a autonomizacdo das ciéncias. A
ciéncia é Unica porque tem seu préprio objeto e ndo se confunde, porguanto cada

uma tem seu objeto especifico.

Outro requisito € a possibilidade de utilizar nos seus estudos pelo menos
um dos métodos cognoscitiveis. Método significa caminho para um fim. Nesse caso,
o fim é a obtencdo de um conhecimento. Normalmente, o estudo da ciéncia utiliza
dois métodos, mas um prepondera. Nas ciéncias da natureza, prepondera 0 método
indutivo, método que parte da analise de fatos particulares para o geral. Nas
ciéncias da sociedade, o dedutivo, no qual parte-se do conhecimento geral para
reger os fatos particulares.
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Mas essas ciéncias com método, foram classificadas em campos, de
acordo com o objeto. Dentro de um campo claramente definido, deve se dar ou

ocorrer a ciéncia.

No universo existem duas ordens de relagdo correspondentes a duas
espécies de realidades. Ha coisas que se encontram na natureza, que nao tém a
mao do homem no seu surgimento e ha outras sobre as quais 0 homem exerce sua
vontade e sua inteligéncia, transformando a natureza de acordo com seus

interesses.

Assim, tem-se o0 mundo dado e o construido. Essas duas esferas de
compreensao do mundo real foram utilizadas pelos fildsofos epistemologicos ao
agruparem as ciéncias em dois campos de conhecimento: o mundo da natureza e o
campo da sociedade ou da cultura. Nao h& dicotomia entre esses mundos, mas

complementaridade, pois a natureza estd sempre na base de toda a criagado cultural.

Segundo o professor Glauco®, Dilthey foi o primeiro a sistematizar as
ciéncias, classificando-as em “da natureza” e “do espirito”. Até entdo, toda ciéncia
era da natureza. Utilizou o termo “do espirito” dada a sua proximidade com a

teologia.

Dilthey considerava que as ciéncias da natureza estudavam um ato
cognitivo proprio, explicavel. Relacionavam causa e efeito no campo da
necessidade: havendo causa, necessariamente havia efeito. O fendmeno natural é

dado e se repete na natureza.

E as ciéncias do espirito dedicavam-se ao estudo do ato cognitivo a ser
compreendido. Para Dilthey, as coisas possuem substrato e sentido. Por exemplo, a
arte é substrato, cujo sentido € o belo; o sentido do Direito € a justica; da cadeira, €
objeto para sentar, e assim respectivamente. Esse ato cognitivo é apreendido a
partir do modo do espirito humano projetar-se sobre o objeto, buscando entender o
sentido dado pelo homem ao substrato. Relaciona causa e efeito no campo da

causalidade: havendo, ha, pode haver ou deve haver o fenbmeno.

Direito é ciéncia, em virtude de atender aos trés requisitos de

cientificidade. Direito atua no campo das ciéncias sociais ou culturais, atua na

2 MAGALHAES FILHO, Glauco Barreira, Hermenéutica iflica Classica, Belo Horizonte:Malheiros, 2006.
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sociedade, quando a conduta de alguém interfere na de outrem. Seu objeto é o
estudo das regras de conduta em interferéncia intersubjetiva ou inter-pessoal, e

utiliza os dois métodos no seu estudo.

Sabendo o significado de cada campo, fica 6bvia a classificagdo do Direito
como ciéncia cultural, construida com autoria do homem, que a faz com determinado
fim. Direito é cultura. Altera a natureza do homem no sentido de limitar a liberdade,
intrinseca a sua natureza, de fazer o que bem quer, para permitir uma convivéncia

pacifica em sociedade.

Mais recentemente, tem se adotado, com maior freqiéncia, o termo
ciéncia social, com o mesmo sentido de ciéncia cultural, considerando que essas

ciéncias atuam sobre o homem em sociedade.

Pode-se asseverar que fisica, quimica e biologia tém um campo bem
delimitado, tém suas leis e principios no campo da natureza, enquanto economia,
ciéncias politicas, sociologia, psicologia, antropologia e direito se agrupam no campo
social ou cultural, porque o objeto de todas as ciéncias da natureza se relacionam ao
ser da natureza e o objeto das ciéncias culturais advém de suas rela¢gdes sociais e

transformadoras da natureza, ao ser social ou cultural.

O fato de cada pais ter seu préprio ordenamento juridico, ndo o inviabiliza
enquanto ciéncia, porquanto, qualquer que seja o ordenamento, o objeto do Direito
sera o mesmo. Mas por se tratar de uma ciéncia social deve refletir a cultura daquela

sociedade apreciada.

Esse ordenamento é composto de leis culturais. Miguel Reale® define a lei
cultural caracterizando-a por sua referéncia a valores, ou mais especificamente por
adequar os meios a fins, indicando sua natureza axioldégica ou teleolbgica
respectiva. Considera a lei cultural género com diversas espécies de natureza
material diferenciada, como a sociologia, economia etc,... inclusive a ética, que regra
a conduta humana. Quando uma lei cultural implica o reconhecimento da

obrigatoriedade de uma conduta, tem-se uma regra ou norma.?®

4 REALE, Miguel, Licbes preliminares de Direito, 8d., Sdo Paulo: Saraiva, 2002., pag 31
% Op. cit. pag. 28 e 29.
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A ciéncia fisica ou da natureza é descritiva do real e objetiva determinar
leis que sejam sintese do fato natural, onde a observag¢do de um novo fato, mesmo
que isolado, modifica essa lei. Nas ciéncias sociais, a lei se impde diante do conflito

com o fato isolado, ndo ha possibilidade de um fato criminoso modificar a lei.

4.2 O que é Cultura?

A palavra vem do Latim “colere”, significando cultivar, como no termo
agricultura, significando a transformacao da natureza, com a semeadura da lavoura.

Transforma-se a natureza da semente na natureza de uma planta.

O sentido da palavra também indica um aprimoramento do espirito
humano, tanto individualmente como coletivamente. Com relacdo ao individuo,
possibilitando o cultivo de bons valores. Enquanto o erudito tem o conhecimento, 0
culto tem o pensamento, a criagdo que anima esse conhecimento. Na acepgéo
coletiva, Aurélio Buarque de Holanda ?° define a cultura como o desenvolvimento de
um grupo social, que é fruto de um esfor¢co coletivo, pelo aprimoramento de seus

valores.

Para os fildsofos, cultura € tudo que o homem modifica na natureza,
agregando-lhe um sentido. Em outras palavras, € a transformacdo do mundo da
natureza em um mundo construido. Pode ser um simples desenho que alguém faca,
como uma obra de um grande pintor. Foi agregado um sentido, pode ser o mais

simples.

E essa acepcdo da palavra cultura que interessa ao presente estudo.
Entretanto, deve-se analisar a cultura cujo sentido Aurélio®’ também define como o
“‘complexo de padrédo de comportamento, das crencas das instituicbes e doutros
valores materiais e espirituais, transmitidos coletivamente, caracteristicos de uma

sociedade”.

6 FERREIRA, Aurélio Buarque de Holanda, Novo Dicidoala Lingua Portuguesa, 2 ed., Editora Nova
Fronteira - 1986, pag. 508.
2" Op. cit. pag. 508.
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Nesse sentido, Miguel Reale?® define cultura como o “conjunto de tudo
aquilo que, nos planos material e espiritual, o homem constrdi sobre a base da

natureza, quer para modifica-la, quer para modificar-se a si mesmo”.

Bethlem destaca “dois enfoques genéricos: Um é o conceito integrativo de”
costume “, central tanto para antropélogos como sociélogos, entendido como formas
tradicionais e reguladas de fazer as coisas. Outro € a distingdo entre cultura objetiva
ou material — artefatos e produtos materiais — e cultura intelectual — norma, papéis,

valores™®.

O primeiro conceito que abordou a relagéo entre 0 homem e sociedade é
do antropdlogo Edward B. Tylor, citado por Maria Tereza L. Fleury e Jader dos R.
Sampaio®, qual seja, “complexo total de conhecimentos, crencas, artes, moral, leis,
costumes e quaisquer outras aptidées e habitos adquiridos pelo homem como
membro da sociedade”.

Como todo conceito das ciéncias sociais, ndo h& um consenso. A
conceituacdo ocorre a partir do tema que se pretende abordar. Assim, os sociélogos
usam cultura para descrever aspectos intelectuais da vida social, ressaltam o
processo pelo qual o comportamento € apreendido e véem cultura como um
conjunto de regras que comandam o comportamento. Os antropélogos consideram a
cultura o tema de seus estudos e véem a cultura como a construcdo das realizacdes
de um grupo, inclusive a transformacdo da natureza em coisa. A psicologia se
preocupa com a cultura do individuo e sua integracdo a sociedade, a perspectiva do

eu.

Esse conceito teve sua evolucao ao longo do tempo. Na Europa da idade
média havia a preocupacdo com a cultura nacional, buscando estabelecer uma

identidade entre as cidades-estado que permitisse sua unificacao.

Em uma visdo mais internacionalista, advinda com o mercantilismo, o
termo cultura foi empregado no sentido de conjunto dos costumes, linguas, crencas,

mitos, usos e costumes de povos diferentes. Esse conceito de diversidade foi

8 Op. cit. pag. 25

2 BETHLEM, A. de Sousa, Estratégia empresarial: eiins, processos e administracéo estratégica, 4S&d
Paulo: Atlas, 2002.

%9 FLEURY, Maria Tereza L. e SAMPAIO, Jader dos\®na discuss&o sobre cultura. In: FLEURY, Maria
Tereza L.(coord.). As pessoas na organizacéo,P8élm: Editora Gente, 2002, pag. 284.
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aprofundado até meados do séc. XIX e deu origem a visbes deturpadas e

preconceituosas que classificavam as culturas em superiores e inferiores.

As visBes de nacionalidade versus diversidade perpassam a historia.
Afinal, ao longo desta, as culturas foram misturando-se, tornando a cultura nacional
um poco de diversidade cultural, em decorréncia do processo civilizatério de
expansao territorial dos estados e colonizagdo dos povos, até a atual globalizacao,
guando, sob determinados aspectos, as diversas culturas pasteurizam-se e
importantes aspectos da cultura nacional e regional sdo perdidos em nome de uma

“cultura global”.

Ressalte-se que essa cultura global ndo significa cultura universal, aquela
fundada em valores e principios universais adotados ao longo de sua existéncia,
pela humanidade, como o valor & vida. A cultura universal ndo estd sendo tratada

como espécie devido fazer parte da nacional.

Na esfera do direito brasileiro, a cultura € tratada como direito ou principio
fundamental, ndo como espécie de direito social, mas tratada expressamente em
artigo da Constituicdo Federal, garantindo-se o acesso a todos do pleno exercicio
dos direitos culturais, do acesso a cultura nacional e o incentivo e valorizagdo das

manifestagdes culturais.

José Afonso da Silva tece consideracfes acerca da importancia dada pelo

congressista constituinte a questéo cultural:

“O constituinte deu grande importancia a cultura,
tomando esse termo em sentido abrangente da formacéao
educacional do povo, expressoes criadoras da pessoa e das
projecbes do espirito humano materializadas em suportes
expressivos, portadores de referéncia a identidade, a acéo, a
memoria dos diferentes grupos formadores da sociedade

brasileira”. !

A Constituicdo Federal define o patrimbnio cultural brasileiro como
constituido de bens de naturezas materiais e imateriais, tomados individualmente ou

em conjunto, desde que portadores de referéncia a identidade, a acdo, a memoria

31 SILVA, José Afonso da — Curso de Direito Constibneil Positivo, 19 ed., Malheiros Editores : Saol®a
2001, pag. 818.
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dos diferentes grupos formadores da sociedade brasileira. Depreende-se da leitura
da Lei magna a preocupacéao do legislador com a diversidade cultural do Pais.

O Ordenamento juridico de um pais surge e se desenvolve de acordo com
suas condicbes econdmicas, sociais e culturais. Assim, por exemplo, o que € crime
em um pais cuja cultura seja mulgcumana, pode ndo ser crime em um pais de cultura
cristd. Destarte, a cultura nacional indica as condutas que devem ser normalizadas,

inclusive quanto a sua tipificagé@o criminal.

Mas, ainda hoje, o conceito de cultura nacional é considerado importante
por diversos autores. Betania Tanure de Barros* define como “valores, crencas e
premissas aprendidas desde a infancia que diferenciam um grupo de pessoas de um

pais ou regiao”.

Os conceitos de cultura nacional e diversidade cultural foram
internalizados pelos estudiosos da administragdo e abordados no contexto da
empresa, a partir da discussdo dos socidlogos acerca da correspondéncia entre 0s
significados atribuidos ao objeto pelo individuo e dos atribuidos pelos outros,
compartilhados na formacdo de um senso comum da realidade. Esse conjunto de

significados compartilhados pelo grupo é sua cultura.

Esse processo ndo é estatico. O grupo social tem a necessidade de
transmitir sua cultura a uma nova geracao, pois necessita dar validade aos seus
simbolos. Nesse processo, uma nova cultura sempre surge. Mas o grupo social

também absorve a cultura do que chega ao grupo.

Registre-se que uma cultura ndo se altera ou se transmite de forma

mecanicista sem que se tenha o claro significado dos simbolos daquele grupamento.

Cada instituicdo ou organizacdo, conforme a abordagem do mundo
empresarial, respectivamente, pela otica do administrador ou do jurista, tera sua
cultura peculiar aquele grupamento, cujo comportamento sofre forte influéncia da
cultura nacional e da histéria da propria instituicdo, a partir dos fundadores e lideres

da empresa.

%2 BARROS, Betania T de. Gestdo a brasileira: soriosdo diferentes?: uma comparagéo com Ameéricad atin
Estados Unidos, Europa e Asia. Sao Paulo: Atla33204g. 17.
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4.3 Cultura nas Relacdes de Trabalho

Do ponto de vista econdémico, € fato inegavel que o trabalho gera cultura.
O trabalhador que produziu uma mesa, a partir de um pedaco de madeira, com seu

trabalho transformou um objeto da natureza em um objeto cultural.

Mas a analise dos aspectos da cultura focados no presente estudo dizem
respeito a sua definicho em uma instituicAo empresarial, onde se estabelecam

relacdes de trabalho, ou melhor, de emprego, conforme explicitado anteriormente.

Uma instituicdo ou organizacdo € um espaco socio-cultural, um complexo
de pessoas com atitudes e condutas fundadas em profundas premissas culturais,
com objetivo de satisfacdo de diversos interesses, individuais, coletivos,
empresariais, sociais, econémicos. Porém, podem ser vistas como uma pequena
comunidade, com caracteristicas peculiares a uma unica sociedade ou grupo. Por

ser um complexo de pessoas, transforma e provoca transformacdes culturais.

No Direito observam-se inimeros padrdes de condutas, valores, crencas
etc, que se sucedem ao longo do tempo, ndo abordados objetivamente na lei,
conhecidos como normas implicitas. Da mesma forma, na cultura da empresa

também ha varias regras de conduta social ndo explicitadas.

Essa norma implicita, advinda do direito natural, se traduz na cultura

daquele grupo e pode se positivar por meio dos principios.

Assim, a cultura de um grupo pode ser um elemento permissivo ou

garantidor da completude do seu ordenamento juridico.

Na oOtica administrativa, a cultura é considerada como o conjunto de
valores, fins (principios) ou, como tratam os soci6logos, simbolos observados nas
organizacfes. Por exemplo: tratar o grupo como uma familia, o amor que o grupo

desenvolve pela empresa etc.

Para Edgar Schein, citado, por Maria Tereza Leme Fleury e Jader dos

Reis Sampaio®:

3 ELEURY, Maria Tereza L. e SAMPAIO, Jader dos®na discussédo sobre cultura. In: FLEURY, Maria
Tereza L.(coord.). As pessoas na organizacéo,P8élm: Editora Gente, 2002, pag. 287.
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“Cultura organizacional é o total da aprendizagem
coletiva ou compartilhada dessa unidade enquanto desenvolva
sua capacidade de sobreviver a seu ambiente externo e de
administrar suas questdes internas. E o conjunto de
pressupostos basicos que um grupo inventou, descobriu ou
desenvolveu ao aprender como lidar com os problemas de
adaptacdo externa e integracdo interna e que funcionaram
bem o suficiente para serem considerados validos e ensinados
a novos membros, como forma correta de perceber, pensar e
sentir em relacdo a esses problemas. Entdo passa a ser
entendido como natural e finalmente deixa de ser consciente.
Esse conceito no que pese estabelecer a necessidade de
pressupostos basicos e a devida importancia do grupo
enquanto sujeito das transformacdes culturais, reduz a
questdo a problema, quando o universo de transmissao de
simbolos e significados se dédo também em situacdes nao-
problemas”.

Para Fleury**, é concebida como o “conjunto de valores e pressupostos
basicos, expressos em elementos simbdlicos, que em sua capacidade de ordenar,
atribuir significacbes, construir a identidade organizacional, tanto agem como
elemento de comunicacdo e consenso, como ocultam e instrumentalizam relacdes

de dominagéo”.

A cultura de uma organizacao situa-se no contexto da cultura nacional ou
regional. Deve-se observar que 0s seus integrantes trazem sua propria cultura, a
qual poderd, inicialmente ou em alguns momentos, conflitar com a da empresa. A
assimilacdo da cultura funciona como um mecanismo de socializacéo interna e, ao

mesmo tempo, como instrumento de interagdo com a cultura nacional.

A pessoa admitida na empresa traz consigo sua historia, sua bagagem
cultural, seus valores, sua personalidade e tende a reproduzir nas relagbes de
trabalho sua forma de pensar e sentir diante dos fatos. Passa, entretanto, a
subordinar-se a cultura local. H4 de se respeitar nesse processo de aculturacdo a
interacdo com a cultura nacional ou regional e até a cultura do individuo. Sua cultura

vai sempre, alterar de alguma forma a cultura da empresa e vice-versa.

% FLEURY, Maria Tereza L. e SAMPAIO, Jader dos\®na discuss&o sobre cultura. In: FLEURY, Maria
Tereza L.(coord.). As pessoas na organizagao,P8éio: Editora Gente, 2002, pag. 293.
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O trabalhador que assimila a cultura da empresa passa a agir e pensar
ndao mais da forma anterior, conduzindo-se e interagindo diferentemente na

sociedade.

A cultura também se situa no tempo. Assim, a histéria da empresa, 0
sonho e a marca impressa pelos fundadores e lideres é o outro pilar de sustentacéo

da cultura de uma instituicdo.

Para entender a cultura de uma empresa, deve-se considera-la como
padrées de elementos que interagem. Ou um conjunto de simbolos, significados ou

conhecimentos que os seus membros compartilham.

Para tanto, devem ser observadas suas trés esferas. A visivel, ou a
estrutura da organizacéo, leiaute, o perfil de sua mao de obra, a forma de se

comportar, vestir, 0s rituais e mitos, metas, projetos etc.

Na segunda esfera encontram-se os valores conhecidos e compartilhados,
as normas de conduta, o codigo de ética, a missdo da empresa, as politicas de

pessoal, metas, filosofias etc.

Quanto mais proxima dos valores e crencas da empresa for a norma de

conduta, mais ela ser4 cumprida.

Temos, por fim, os pressupostos basicos ou os fundamentos da cultura
desse grupo, suas crencas, valores positivos ou negativos e principios, 0s mais
arraigados e normalmente inconscientes. Estes pressupostos determinam como 0s
membros do grupo percebem, pensam, sentem. Nao estdo formalizados, mas
estabelecidos no grupo, como sua solidariedade, amizade, concorréncia,
competitividade, entre outros.

Tais pressupostos também fazem parte da relagdo contratual de trabalho,
muitas vezes obscurecidos pela ordenacdo objetiva do contrato de trabalho, mas
com significacdo tdo ou mais importante do que muitos dos direitos e deveres

positivados.

Ademais, objetivando contribuir com o entendimento da cultura de uma
empresa, Bethlem dividiu cultura organizacional em subjetiva e objetiva, como o fez

com a cultura, enquanto género. Considerou subjetivo o padrdo comum de crencas,
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suposicfes e expectativas dos membros — maneira caracteristica de o grupo
perceber o ambiente da organizacdo, suas normas, valores e papéis. E a objetiva, a

expressada por leiautes, decoracdes e instalagdes.®

Além de conhecer a cultura de uma instituicdo, é preciso entender os
mecanismos de sua apreensao e transmissdo. O processo pelo qual o empregado
apreende os valores, normas e condutas exigidas é conhecida como socializacdo

organizacional.
A esse respeito, Gilberto Shinyashiki*®, em artigo, assevera:

“O contrato pode variar conforme a
institucionalizagdo de comportamentos existentes antes das
partes entrarem em interacdo. Sob condicbes de alta
institucionalizacdo ha pouco espaco para barganha, mas,
sempre alguma negociacdo € possivel ou necessaria e a
internalizacao de valores e padrbes de conduta pode restringir
significativamente a liberdade absoluta do individuo na
negociacao de seu papel”.

E preciso entender que cultura é transmitida e ndo imposta. A cultura ndo
€ patrimbnio da empresa, pertence ao grupo que a compde. Um lider ndo impde sua
vontade. Suas condutas, boas ou ruins, podem ser seguidas, se validas como

exemplo ao grupo.

Cultura, assim, tem a ver com as pessoas e sua realidade. Essas pessoas
mudam ao longo do tempo, adquirem experiéncias, novos conceitos e cultura. Nao
se pode falar em uma cultura homogénea, pois um jovem que entra em uma
empresa nao vai ser a mesma pessoa apos 15 anos de servigos prestados, pode ter
a cultura da empresa ou ter se distanciado desta.

Ndo é possivel a existéncia de uma cultura una, assim como néo é
possivel a vontade total, de acordo com o contratualismo democratico de Rosseau.

E utopia querer que todos do grupo tenham a mesma cultura, durante todo tempo.

% Op. cit. Pag. 58

% FLEURY, Maria Tereza L. e SAMPAIO, Jader dos‘®..processo de socializagdo organizacional” Uma
discussé@o sobre cultura. In: FLEURY, Maria TereZadord.). As pessoas na organiza¢do, S&o Paditwr&
Gente, 2002, pag. 284.
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Para a maioria dos administradores, a cultura organizacional é um dos
fatores criticos na implantacdo dos processos de mudanca, podendo inibi-lo, tendo

em vista o conjunto de crencas do corpo gerencial, técnico e administrativo.

Se a cultura de um grupo for acompanhada permanentemente,
independentemente de processo de mudanca ou de crise na empresa, evitam-se
desgastes e a formacéo de opinido de sua utilizagdo associada a um mecanismo de
subordinagédo. Alem disso, possibilita a transmissdo de valores e a consecucao da

cooperacao necessaria ao atingimento dos objetivos empresariais.

Inobstante a relagcdo de trabalho caracterizar-se por sua subordinacéo, a
cultura organizacional ndo deve ser manejada de forma imperativa e unilateral, como
elemento de sujeicdo. No campo do Direito, ha de persistir essa caracteristica
essencial do contrato de trabalho, mas na pratica administrativa, o conceito de
coordenacao tem sido reforgado.

E da natureza do ser humano sua necessidade de compreensdo do
sentido das coisas. Assim, se ndo ha possibilidade de compreensdo ou aceitacéo
dos valores que se quer implantar, se o individuo ndo entende qual o objetivo da
mudanca cultural pretendida, qual sua aplicabilidade e suas consequéncias, ndo ha

como assimila-la.

Alids, para Rosa Fischer®’, é pressuposto “de que a transformacdo
organizacional s6 se efetiva com as pessoas, para as pessoas e por meio do
envolvimento e do comprometimento das pessoas. Portanto, a cultura organizacional
deve se fundamentar na valorizacdo do ser humano, do seu trabalho, da inteligéncia
gue ele aplica nesse trabalho e na geragcédo de conhecimento organizacional advinda
da inter-relagéo pessoa/saber/organizagao”.

E preciso entender que ndo se consegue internalizar uma nova cultura
sem que os valores sejam compreendidos e aceitos pelo grupo. Isso nao significa
ficar a mercé do grupo. Deve-se captar a sabedoria do grupo, porque a cultura
organizacional também pode ser um fator de resguardo a implantacdo de alguma
mudanca, que podera ser prejudicial & empresa.

%" FISCHER, Rosa Maria,. Mudanca e transformac&onizgeional. In: FLEURY, Maria Tereza L.(coord.). As
pessoas na organizagao, Sdo Paulo: Editora G&ti2, pag. 154.
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A preservacao da cultura de um pais, tanto de sua nacionalidade como de
sua diversidade, tem sido objeto da preocupacao dos governantes, sendo inclusive
principio constitucional. Mas nem sempre € assim. Ao longo da historia, muitas
vezes foi necessaria resisténcia as mudancas impostas. Um exemplo recente foi o
periodo da ditadura militar. Os que resistem e lutam, mesmo que, criticados e até
perseguidos pelos governantes, e mal compreendidos pela sociedade, muitas vezes

sdo conduzidos a histéria como herois.

No mundo empresarial, esse carater preservacionista € pouco utilizado,

sendo interpretado, algumas vezes, apenas como resisténcia.

A resisténcia de membros do grupo deve ser apreciada sem preconceitos.
Os ditos resistentes podem contribuir para a preservacao de aspectos salutares da
cultura e, até evitar a implantagdo de algum tipo de mudanca prejudicial.
Dependendo do nivel de dialogo na empresa, podem contribuir, apresentando
sugestbes para o aperfeicoamento de processos a serem implantados, muito mais

do que os que néo verbalizam suas criticas e aparentam satisfacao.

A criticidade e principalmente a proatividade podem ser bem-vindas.
Entretanto, devem-se separar os tipos de resisténcia. Se € um individuo refratério,
sem abertura a novas visdes ou se a resisténcia € ocasionada pela falta de
compreensao do processo a ser implantado, ou, ainda, se 0 empregado apresenta

motivos justificaveis de sua resisténcia.

Apesar de alguns autores afirmarem que a implantacdo de processos, de
forma participativa, contribui para uma ideologia de espoliacdo, ter o

compartilhamento das decisbes € fator de motivacdo e melhoria do clima

organizacional. Trata-se de é uma cultura salutar & empresa.

Os modismos devem ser evitados. Querer impor modelos de fora para
dentro, sem que haja um efetivo diagnostico da sua necessidade, e utilizando
técnicas de convencimento baseadas em jogos de poder e pressdo para se obter a

adesao das pessoas, pode trazer consequéncias nefastas.

Adotar um instrumento ou uma metodologia, por que deu certo em outra
empresa, pode inviabilizar importantes instrumentos de gestdo de pessoas e 0
proprio objetivo do projeto a ser implantado. O empregado passa a ser resistente a
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qualguer mudanca, mesmo as necessarias, por ter se sentido enganado em

processo anterior.

Para Rosa Fischer *, o modismo da mudanca proliferou, criando uma
epidemia de metodologias, algumas rapidamente descartaveis e outras que nada
mais eram do que a reciclagem de antigas proposi¢coes, fossem elas do tipo
“racionalizacdo de funcbOes e processos” ou apregoadas como um

“participacionismo desenvolvimentista”.

O “paradigma da mudanca” levou a ado¢do de processos de mudanca,
pelo sucesso do seu método, independentemente da necessidade de mudar. A
mudanca deixou de ser um meio de levar a empresa a atingir seus objetivos, e
passou a ser um fim, o objetivo. Diversas metodologias foram e ainda sao vendidas
como “pilula do mato”, sob o argumento da sua adequacgdo a qualquer realidade
organizacional, ou seja, a panacéia para todos 0os males.

N&o se descarta a importancia de mudancgas na empresa que objetivem a
melhoria da competitividade, notadamente diante do contexto apresentado em

capitulo anterior.

Por fim, registre-se que, descartados os modismos, entende-se importante
a andlise e até a adocdo de tendéncias como diretrizes para o aperfeicoamento

cultural.

A tendéncia indica que o aumento da competitividade tem por premissa
bésica a orientagdo para resultados. Também se busca uma nova concepcao de
relacbes de trabalho aproximando valores, normas e politicas, por meio de uma
relacdo de emprego mais duradoura e leal, com a qualificacdo e o desenvolvimento
dos empregados e sua participacdo nas comunicacdes e no processo de gestao.
Além disso, surge um novo tipo de abordagem nas rela¢cdes sindicato-empresa,
orientada para a busca de convergéncia dos interesses de empregados e

empregadores.*

% FISCHER, Rosa Maria,. Mudanca e transformacaarozgcional. In: FLEURY, Maria Tereza L.(coord.s A
pessoas na organizagao, Sdo Paulo: Editora G&ti2, pag. 151.

*VIEIRA, Marcelo Milano Falcdo, OLIVEIRA, Lucia MB. de (orgs.), Administragcéo contemporaneo:
Perspectivas e estratégias, Sdo Paulo: Atlas, p#@9 217 a 230
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Da analise do tema, indicam-se duas questdes a serem observadas.
Primeiro o acompanhamento e aperfeicoamento da cultura organizacional ndo deve
ocorrer apenas quando dos processos de mudanca. E, segundo, sempre devem ser

apreciados o0s aspectos culturais a serem preservados.
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CAPITULO 5

PRINCIPIOS, VALORES E NORMAS IMPLICITAS NO CONTRATO DE
TRABALHO.

O Cddigo Francés de 1804 foi considerado, a época, o produto da razao
dos homens, logo, era universal, podendo ser aplicado a qualquer homem, em
qualquer local do mundo. Partindo deste prisma, espelhou outros em todo o
mundo, inclusive no Brasil e em outros paises da América Latina. Entretanto, com o
decorrer do tempo e avangos cientificos, caracteristicos da revolugdo industrial,
observou-se que este coédigo nao contemplava os novos fatos: a luz elétrica, a
industrializacdo, o carro etc., e os fatos que estavam no cédigo ndo mais ocorriam.

Assim, ocorreu a primeira crise do direito moderno.

A crise foi inicialmente resolvida por Rudolf Von Ihering, ao afirmar que a
solugcdo ndo estava na norma explicita, e sim, na implicita. No Brasil, seus

seguidores, Clovis Bevilagua e Lafayette, imediatamente adotaram esta saida.

A solucédo definitiva foi obtida quando o Direito passou a abranger, além da
lei, os principios, doutrina e costumes, como viabilizacdo da completude do

ordenamento juridico, diante de novos fatos néo regulados.

Em decorréncia dessa crise, a importancia do principio no Direito foi
reforcada, porquanto o direito natural entra na esfera de jurisdicidade, por meio dos

seus principios gerais.

Atras das normas explicitas, expressas ou positivadas, estdo as
implicitas, que seriam o direito natural. Chega-se as normas implicitas, por analogia,
utilizando os Principios Gerais do Direito, obtendo dessa forma, a plenitude do
ordenamento juridico. Assim, Principios Gerais do Direito compdem género, que
engloba as espécies principios gerais do direito natural e principios gerais do direito
positivo.

Hoje, esse posicionamento é adotado internacionalmente. No Brasil esta
positivado na Lei de Introducdo do Cddigo Civil. Na omissdo da lei, o juiz aplica o
costume, o0 uso, a jurisprudéncia, doutrina, principios gerais do direito, direito

comparado.
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A palavra principio tem como significado inicio, comeco. Para Aurélio *° é
“momento, local ou trecho em que algo tem origem”, mas significa também “a

causa primeira, a fonte ou causa de uma acao”.

O Jus-fildsofo Miguel Reale*! observa que “toda forma de conhecimento
filosofico ou cientifico implica a existéncia de principios”, e, estes principios, séo
“condicdo ou base de validade de um sistema de conhecimento”. Reale categoriza
0s principios em: omnivalentes, validos para toda forma de saber; plurivalentes,
aplicaveis a varios campos de conhecimento; e monovalentes, validos para apenas

uma ciéncia.

Mauricio G. Delgado apresenta conceito de principio mais abrangente que
o campo do Direito, e, ao comparar principio a “proposi¢cdes fundamentais”,

aproxima do conceito de cultura como pressupostos basicos de um grupo.

“Principio traduz, de maneira geral, a nocao de
proposicdes fundamentais que se formam na consciéncia das
pessoas e grupos sociais, a partir de certa realidade, e que,
apos formadas, direcionam-se a compreensao, reprodugcdo ou
recriacdo dessa realidade. Nessa acepcdo que ela foi
incorporada por distintas formas de producdo cultural dos
seres humanos, inclusive o direito™?

No campo do Direito, Alice Monteiro de Barros aponta as fungbes do
principio, ao afirmar que “esses principios tém como fung¢des: informar o legislador,
orientar o juiz na sua atividade interpretativa e por fim, integrar o Direito, que € sua

funcdo normativa™.

O conceito de Américo Pla Rodriguez registra, ademais, as trés funcoes.
Define principio como “linhas diretrizes que informam algumas normas e inspiram
direta ou indiretamente uma série de solugbes, pelo que, podem servir para
promover e embasar a aprovacdo de novas normas, orientar a interpretacdo das

existentes e resolver os casos ndo previstos” **.

José Afonso da Silva classifica o principio geral do Direito, enquanto

género, nas espécies, principios fundamentais e gerais. Considera fundamental

40 Op. cit. pag. 1393.

“1 Op. cit. p4g. 303.

“20p. cit. pag. 185.

“3Barros, Alice Monteiro, Curso de Direito do Tratm| 3. ed., Sdo Paulo: LTR, 2007, pag. 176.
4 Pl4a Rodriguez, Américo, Principio do Direito dabalho, 5 ed. Sdo Paulo: LTR, 1997, pag 16.
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aquele que “exprime a nocdo de mandamento nuclear de um sistema™. Na

Constituicdo Federal, considera como principios fundamentais aqueles que definem

o0 Estado social e de direito.

Os Principios Gerais do Direito podem estar positivados, mas a maioria
nao consta do texto legal, apesar da atual Carta Magna positivar inameros
principios. O principio n&o precisa de positivacdo no seu estado puro, positiva-se a

partir da sua utilizagdo como fundamento ou valor da norma.

Da leitura desses autores, depreende-se que 0 conceito € complexo e
controverso. Principio € inicio, fundamentando e dando valor da norma, portanto
anterior a esta, mas € o fim a ser alcancado pela norma, pois a melhor norma é
aguela que esta de acordo com o principio. Além disso, principio também é meio

utilizado na atividade interpretativa.

Principio é elo, supre as lacunas do ordenamento juridico, integrando as
normas implicitas as explicitas, e principio é nucleo, nucleo mandamental de um

sistema.

Principio é base, enquanto pressuposto basico do conhecimento e da

cultura e tem carater superior, ao estar no apice da hierarquia das normas juridicas.

Os principios gerais do Direito, fundamentais ou gerais, positivados ou
nao, sao aplicaveis as relacdes de trabalho, na forma do artigo 8° da CLT, mas
existem principios proprios do Direito do Trabalho, distintos de outros ramos do
Direito.

Américo Pla Rodriguez*® propde os seguintes principios do Direito do
Trabalho: o da protecdo que pode se concretizar nestas trés idéias: in dubio pro
operario, regra da aplicacdo da norma mais favoravel e regra da condicdo mais
benéfica; o principio da irrenunciabilidade dos direitos, da continuidade da relacao

de emprego, da primazia da realidade, da razoabilidade e da boa-fé.

Apesar do carater excessivamente tutelador do legislador estatal, na

esfera trabalhista, é possivel observar a norma implicita no contrato de trabalho,

5 Op. cit, pag. 95.
4° Op. cit. pag. 24.
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bem como principios ndo positivados na forma direta. O mais comum é sua

utilizag&o parcial, ou apenas induzida na norma.
5.1Principio e valor

Principio e valor muitas vezes sdo usados como sinbnimos. De acordo
com a abrangéncia, podem ser individuais e coletivos. Do ponto de vista do
individuo, quando se diz que uma pessoa age de acordo com 0s bons principios,

significa que seus atos e condutas concordam com bons valores.

Coletivamente, os valores basicos de uma sociedade e seus principios
fundamentais algumas vezes sao utilizados com idéntico sentido. Os valores
fundamentais de uma sociedade estédo contidos nos seus principios. Quando o valor

deixa de existir, o principio ndo tem mais razao de ser.

Para a filosofia, de acordo com o Prof. Falcdo®’, valor é todo esforco do
intimo do ser humano, que o leva a procurar alcancar um bem, tendo portanto um
carater individual. Bem é tudo que satisfaz o ser humano. A escolha do bem que se

busca alcancar é que faz do ser humano santo ou criminoso, bom ou mau.

Os valores podem ser positivos ou negativos, conforme o bem que se
busque. Sao positivos os bens que recebem a concordancia majoritaria da
sociedade. Enquanto os negativos tém a concordancia minoritaria da sociedade.
Destarte, 0 conceito positivo ou negativo de um bem tem carater coletivo, porque é

dado pela sociedade.

Algumas vezes, o conceito de bem e valor se confundem. Aurélio “® define
valor com o conceito de bem, qual seja “a qualidade pela qual determinada coisa ou

pessoa € estimavel em maior ou menor grau”.

Para os juristas, toda norma prevé um fato, mas ndao um fato qualquer, um
fato valorado, o que tem maior apreciacao pela sociedade, um fato escolhido entre
as condutas humanas para ser expresso na norma. A base da norma juridica é o

fato valorado.

" Anotacdes de aula, disciplina Filosofia do DireFaculdade de Direito, UFC, 1° semestre de 2007.
48 Op. cit. pag. 1750.
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Por exemplo, a vida € um bem fundamental para o homem, cujo valor se
apresenta na sua preservagdo. Subtrair a vida de outro € um fato valorado,
escolhido pelo legislador, entre as condutas humanas, para ser normalizada. De

forma sucinta e perolar, o Cédigo Penal assevera: Matar alguém, pena [...]*°

O direito nasce e é modificado pelo fato. E o que distingue e modifica o
fato é o valor. O fato ndo muda. O que muda é a teoria, a interpretacdo do fato, ou

seja, o valor.

Conforme a Teoria do Tridimensionalismo Classico de Miguel Reale®,
fato, valor e norma estdo sempre presentes e correlacionados em qualquer

expressao do fendmeno juridico. A correlacdo é de natureza dinamica.

A norma adquire valor “A” ou “B” por uma questao de justica, por isso
o fato € valorado. A lei € o modelo do direito futuro, € a razéo de justica do direito

que nela se contém. O valor fundamental do direito é a justica.

Ressalte-se que os valores e principios sdo fatores da cultura em um
grupo social, determinantes nas suas relagfes sociais. Por outro lado, os principios
servem a traducdo da norma implicita, trazendo o direito natural as situa¢des nao

postas pelo direito positivado.

Normas implicitas, direito natural, uso, costume, valores, principios,
cultura, crencas, pressupostos basicos. Toda uma sorte de elementos né&o
positivados expressos por sentimentos, pensamentos e condutas sdo observados
nas relacdes sociais, inclusive a de trabalho.

Da leitura dos autores, depreende-se que ha algo além da positivagédo
do Direito. Os institutos acima citados ndo se conflitam. Os principios gerais do
Direito estdo ligados aos valores essenciais da pessoa humana, que ndo sao
estaticos, mas vao se objetivando ou sendo alterados ao longo da historia da
civilizacéo, da sua evolucéo cultural e social, de acordo com a experiéncia particular

de cada grupo social.

49 Codigo Penal, artigo, 121.
0 Op. Cit, pag. xx
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Os principios, valorados, positivam a norma implicita diretamente ou
permitem que as normas a utilizem como fundamento. Independentemente, muitas

normas implicitas, principios e valores permanecem latentes sem sua objetivacao.
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CAPITULO 6
CONTRATO CULTURAL DE TRABALHO

Neste capitulo pretende-se, a partir da observacdo da situacdo relativa
do perfil funcional do Banco estudado, discorrer acerca da esfera da relagao de

trabalho, baseada nos elementos culturais da empresa.

Ao celebrar o contrato de trabalho, o empregado deve passar a se
conduzir de acordo com um conjunto de normas, principios e procedimentos
utilizados ou exigidos coletivamente na empresa. Isso decorre do principio da
subordinagédo e diferencia esse contrato dos demais contratos civis.

Contudo, um conjunto de valores, costumes, crencas, pressupostos
basicos e padrbes de conduta, aceitos ou adotados na empresa, também devem ser
internalizados pelo funcionario. Do empregado € esperada a sua integracao a essa

cultura.

Por mais que o Estado legisfere, e, no futuro, por mais que o contrato
coletivo de trabalho regule a relagdo de trabalho, sempre haverd situacdes
causadoras de direitos e obrigacdes né&o passiveis de previsdo objetiva no contrato

de trabalho, até por impossibilidade ou inadequacao de sua positivacao.

O contrato de trabalho e todas as normas incidentes sdo insuficientes a
regulamentacdo de alguns pressupostos basicos estabelecidos nesse tipo de

relacéo social.

A unido desses dois conjuntos € definida pelos autores como a cultura de

uma empresa.

O ideal é que todas as normas estejam na esfera da cultura, como pensa
Miguel Reale®’. No entanto, pode acontecer de uma norma ndo fazer parte da
cultura, e, portanto, ndo ser adotada. Isso acontece tanto na sociedade como na
empresa. Um exemplo foi a lei que determinou a presuncéo de vontade, de doador
de 6rgdo, na auséncia de negacdo na identidade. Doar 6rgdo ndo faz parte da

cultura nacional e a lei nao foi adotada.

1 Op. cit., pag...
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Registre-se que normas, valores e principios, mesmo positivados, se nao
fizerem parte da cultura, ou seja, se ndo forem aceitos pelos empregados e

administradores, nao terdo eficacia. Serdo apenas belas palavras no papel.

A transformacao do perfil funcional do BNB, em curto espacgo de tempo,
com ingresso volumoso de funcionarios e o grande numero de aposentadorias, fez

surgir um hiato entre as culturas de novos e antigos.

Essa situacdo, conforme constatado em pesquisa de clima organizacional,
demonstra a preméncia da transmissao da cultura a nova geragdo de empregados,
preservando-se a cultura do BNB, revelando a necessidade da abordagem dos
aspectos culturais do contrato de trabalho, de forma objetiva e especifica. Na

presente monografia essa abordagem é feita a partir de alguns pressupostos.

Primeiro, deve haver o desejo da empresa de tratar sua cultura a partir

do contrato de trabalho, ou seja, de forma contratual.

Porém, ndo basta o querer do patrdo. Cultura ndo € imposta, é
transmitida. Destarte, a construgcdo desses aspectos culturais do contrato tem
intervencdo da vontade do trabalhador maior que no ambito expresso.

A esfera do contrato de trabalho n&o-expressa também interfere nas
relacfes de trabalho e pode motivar o estabelecimento de direitos e obrigacdes,

diferenciados dos existentes na esfera normalizada.

Outrossim, €& pressuposta a possibilidade de aprimoramento ou
desenvolvimento da cultura. Para tanto, deve-se mudar o0 que precisa, mas deve-se
cuidar de preservar o que ha de bom na cultura da empresa. No afa dos modismos

mudancistas, perdem-se importantes valores para a empresa.

Por fim, pressupfe-se a importdncia do funcionario para o sucesso da
empresa. Respeito e valorizacdo do trabalhador devem nortear a relacdo de

emprego, sob todos os aspectos, inclusive aqueles ndo previstos no contrato.
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6.1 O que se propde como Contrato Cultural de Traba |ho

Diante da situacéo-problema constatada no BNB, com a necessidade da
abordagem de forma explicita dessa parte implicita ao contrato, as alternativas a
solucdo do problema foram buscadas nas ciéncias do Direito e Administrativa, as
quais se aproximam por meio dos conceitos filoséficos de cultura e cultura na

empresa.

Para o0s juristas, normalmente esses aspectos culturais ou sao
considerados o lado implicito do contrato de trabalho ou sdo abordados
isoladamente como principios, valores, condutas e até direito natural. Servem de

argumentos para a formacao do juizo acerca do Direito.

Os administradores analisam a cultura da empresa como fruto da
aprendizagem coletiva, tratado por intermédio de processos de comunicacao interna

e avaliado por pesquisas de clima organizacional.

Assim, pretende-se, no presente trabalho, tratar tal parte implicita
isoladamente, de forma segregada do contrato formal de trabalho, como um contrato
paralelo, cuja abordagem ocorrera na forma de aprendizagem coletiva, por
intermédio dos processos de comunicacdo interna. Com vistas a facilitar sua

compreensao, utilizou-se a denominacao de Contrato Cultural de Trabalho.

No BNB, o objetivo inicial da discussé@o desse contrato seria intensificar
0 processo de socializagdo dos novos funcionarios e qualificar o processo de
retengdo, permitindo, inclusive, conhecer 0os casos em que a cultura do novo

empregado dificulta ou ndo permite sua integracao.

Verificou-se, no presente estudo, que o aperfeicoamento da cultura da
empresa deve ser o objetivo principal da proposta. Deve-se transmitir, e assim
preservar, a boa cultura e, ao mesmo tempo, muda-la, absorvendo também o que
de bom os novos funcionarios trazem. Recepcionam-se 0s bons valores dos novos

e evita-se a transmissao das culturas indevidas.

Apesar da situagdo-problema apontar 0s novos como publico alvo,
observa-se ser fundamental a participacdo dos antigos. Primeiro porque foi

constatado que eles se sentem renovados com a renovacado da mao-de-obra da
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empresa. Segundo, mas ndo menos importante, porque lhes cabe, em grande parte,
o papel da transmissdo da cultura aos novos integrantes do grupo. Além disso, a

cultura é do grupo e nao de parte deste.

Ademais, essa abordagem contratual mostra-se importante para todos os
funcionarios, independentemente do tempo de servico, conquanto a discussao,
mais ampla dos direitos e deveres de cada lado ou do que se deseja parte a
parte, pode reduzir os conflitos naturais as rela¢des de trabalho.

Nada obstante a proposta de discussdo dos aspectos culturais do
contrato, nesse caso, despontar das necessidades do Banco e de acordo com as
politicas e visdo da atual administracdo, tal abordagem vem de encontro a

reivindicacdo da classe trabalhadora de uma relacdo de emprego mais estavel.

A aspiracdo dos trabalhadores é tornar a relacéo de trabalho estavel. Se
nao no antigo sentido de estabilidade no emprego, mas, pelo menos, evitando ou
amenizando as mudancas desnecessarias, bem como permitindo que as

necessarias sejam conduzidas da melhor forma.

A medida que se passou a analisar essa esfera contratual de forma
segregada, observou-se nela, aléem das caracteristicas do Contrato de Trabalho,

suas proprias especificidades, conforme sera demonstrado adiante.
6.2 O que nao se propde a ser o Contrato Cultural  de Trabalho

Para melhor delimitacdo do que se propde como contrato cultural, tecem-

se comentarios acerca do que este néo é.

A preocupacdo com esse “algo mais” que ndo esta nas normas vem
sendo objeto de analise pelos estudiosos, muito antes da difusdo dos conceitos

relativos a cultura organizacional.

Para Chiavenato®, todo contrato apresenta dois aspectos: O contrato
formal e escrito, com relacdo ao cargo a ser ocupado, ao conteudo do trabalho,
horério, salarios etc e o “contrato psicolégico”, onde se analisa o0 que a organizacao

e o individuo esperam ganhar com o novo relacionamento.

2 CHIAVENATO, Idalberto, Recursos Humanos: edicAdmpacta, 2 ed., Sdo Paulo: Atlas, 1992, pag. 95.
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O contrato psicolégico € conceituado como o contrato implicito, que
ocorre, segundo a percepcdo do empregado, entre a organizagao e este, referente

as promessas de direitos e obrigacdes de cada uma das partes.

Inobstante a denominagédo de contrato, faltam-lhe, até por sua origem
epistemoldgica, elementos essenciais a sua caracterizagdo como contrato de
trabalho. Trata-se de um contrato de expectativas, de promessas de direito. Além

disso, origina-se da percepc¢édo do empregado e ndo da vontade das partes.

Ademais, ndo € contrato de trabalho tacito, pois pode decorrer de um
contrato formal. Além disso, no contrato tacito, direitos e deveres podem ser
formalizados, se as partes ou, na maioria das vezes, se 0 empregador assim

desejar, o que néo é o caso.

Apesar de ser cultural, tratando de principios, valores e condutas para a
convivéncia em sociedade, no caso a sociedade empresarial, ndo se trata,
obviamente, do contrato social. No mundo do trabalho, o poder ndo emana do

trabalhador e o patrdo ndo exerce esse poder em seu nome.

Por fim, ndo é um contrato coletivo de trabalho. Mesmo sendo
concretizado de forma bilateral, ndo €, nem se propde a ser, norma produzida

coletivamente, com a participacao do destinatario desta.
6.3 Como o Contrato Cultural de Trabalho se compo  rta no mundo juridico

Assim, partindo-se da possibilidade da existéncia deste contrato, porque
empresa e trabalhadores assim quiseram, sera analisado seu comportamento com

base no instituto do contrato do trabalho.

Considera-se a parte implicita do contrato individual de trabalho, formal ou
tacito, tratada de forma segregada ao contrato de trabalho. Como tal, detém todas

as caracteristicas deste instituto, inclusive enquanto tipo de contrato civil.

Propbe-se, aqui, estuda-lo como espécie de contrato individual de
trabalho. Considera-se o contrato individual, em uma visdo mais abrangente,
género, que se divide nas espécies contrato individual e contrato cultural de
trabalho. Ambos se fundam na cultura da empresa. Enquanto o contrato individual
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aborda a esfera da relacéo objetiva de trabalho, o contrato cultural cuida do implicito,

sem sua positivagao.

A exemplo dos demais contratos civis, é ato juridico, depende de duas
declaracbes de vontade e visa criar, modificar ou extinguir direitos e obrigacdes.
Mantém a mesma natureza juridica dos demais contratos enquanto instituto do

direito privado.

Assim como o contrato de trabalho, € um acordo tacito entre empregador
e cada empregado, mas ndo necessariamente iniciado no mesmo instante deste,
relacionado aos pressupostos culturais da empresa, podendo gerar direitos e

obrigacdes, que se interrelacionam.

Tem todos os requisitos do contrato civil, bem como todas caracteristicas
do contrato individual de trabalho. Contudo, analisado de forma separada do

contrato de trabalho, observam-se algumas especificidades.
6.3.1 Requisitos, elementos ou caracteristicas.

Como todo contrato, tem elementos subjetivos, objetivos e formais.
Entretanto, a respeito dos requisitos formais, o contrato cultural prescinde de maior
firmeza, porquanto ndo ha regulamentacéo especifica, ndo sendo este conhecido no

mundo das leis.

Esse contrato, mesmo quando discutido de forma objetiva, ndo enseja sua
formalizacdo. Algumas empresas até o fazem, mas deve-se evitar 0
“engessamento” da cultura em normas. Podem-se até ter alguns principios e valores

positivados, mas, conforme dito, se nao fizerem parte da cultura néo terao eficacia.

N&o é possivel a positivacado de alguns aspectos culturais. Afinal, como
positivar, de forma direta, que é adotada em uma empresa uma conduta mais
informal? No maximo, essa cultura pode aparecer no contrato explicito, de forma
parcial, como, por exemplo, quando a empresa adota regras de flexibilizacdo da

jornada de trabalho.

E comum no BNB o tratamento de “familia BNBeana”. As tentativas de

modificar essa cultura ndo surtiram efeito. Hoje, isso ndo é visto como algo

negativo. Pode-se incentivar 0s fatores positivos dessa cultura, como unido,
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solidariedade, trabalho em equipe etc, fazendo com que a “familia” produza
resultados para a empresa. Ndo ha como normalizar esse tipo de situacdo, mas,

com certeza, faz parte do contrato cultural.

Que tal quando se escuta do funcionério uma declaragdo de seu amor
pelo Banco? Isso € da cultura do BNB. Um comportamento que o0s antigos
funcionarios desejam passar aos novos como parte da relagdo de emprego. Como

dizer isso na norma de conduta?

No contrato cultural de trabalho a bilateralidade & exercida de forma mais
equanime. A cultura ndo se forma unilateralmente. O individuo também tem a sua. A
vontade do trabalhador tem maior validade. Sua cultura interfere na relagéo
contratual. A declaracdo de vontade, parte a parte, € mais livre. Nao comporta,

nesse caso, comparacao com o contrato de adeséao.

Decorréncia da forma como se processam as duas caracteristicas
anteriores, o0 contrato cultural tem pouca firmeza relativamente a caracteristica da
obrigatoriedade das convencdes, principalmente dada a incipiéncia de sua
utilizacdo. A imperatividade da norma cultural € mitigada pela sua nao-exigibilidade
direta. Analogamente, h4 alguns principios constitucionais ndo auto-executaveis

sem legislacao especifica.

O carater sinalagmatico permanece, da mesma forma vista no contrato de

trabalho, sem sua correlacdo pontual, mas identificado no ambito geral do contrato.

Ressalte-se que, decorrente dessa autonomia maior de vontades, a
caracteristica da subordinacdo néo € exercida da mesma forma que no contrato de
trabalho formal. O poder diretivo do empregador ndo atua com toda sua forca neste
contrato. Na&o se fala em obediéncia as normas, regras ou procedimentos, mas de
aceitacdo de valores, principios, costumes. Para a formacao ou alteracdo da cultura
da empresa, 0 mando tem menor valor que o convencimento, pois se esta nao for

aceita ndo sera adotada.

Entre o que é formalmente exigido pelo empregador e a entrega do
empregado hd uma gama de subjetividade. Duas empresas apresentam 0 mesmo
Contrato de Trabalho. O que as diferencia, podendo significar seu sucesso ou
fracasso, é esta subjetividade.
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Ademais, é pessoal. Melhor dizer que seja personalissimo, tanto que nao
€ uno. Ou seja, dado ser cultural, e diante da diversidade cultural, pode ndo ser
unificado. Na empresa encontram-se culturas universais que deverdo existir em
todos os contratos, mas ha culturas regionais, locais e, em alguns casos, a prépria

cultura individual pode fazer a diferenciacdo entre o contrato de dois individuos.

Tal contrato € oneroso e pode significar a otimizacdo dos recursos
investidos em pessoal, pelo retorno que possibilita. O funcionario satisfeito trabalha
melhor e sua satisfagdo ndo € obtida apenas com o pagamento de salarios, mas de
varios outros fatores que sédo abordados no contrato cultural de trabalho. Por outro
lado, a insatisfacdo e desmotivacao, decorrentes da forma como se altera a cultura,
pode significar prejuizo a empresa, pois 0 empregador cumpre apenas 0 exigido

formalmente.

Esse contrato também é de trato sucessivo, mas nao surge e se extingue
no mesmo momento da assinatura do contrato e saida da empresa. Firma-se a
medida do tempo. O funcionario ao assumir seu emprego, ndo necessariamente
assume a cultura da empresa e, ao sair, nao a abandona. Destarte, o contrato
cultural ndo surge ou se extingue, obrigatoriamente, no mesmo instante que o de

emprego.

Pela mesma razdo de existir ao longo do tempo, também pode ser

alterado, independentemente da alteracao do contrato formal.
6.3.2 Principios e fontes

O contrato cultural pode conter inUmeros principios que fazem parte da
cultura da empresa. Entretanto, estes ndo se confundem com os principios que
regem o contrato cultural. Os principios do contrato cultural e do trabalho sdo os
mesmos, tanto 0s gerais como os especificos, do Direito do Trabalho.

Destaque-se que o principio da obrigatoriedade das conveng¢des ndo é
observado com a pujanca necessaria, pois sua existéncia separada do contrato de

trabalho ndo é prevista em lei ou regulamentacéao interna.
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As fontes do contrato cultural também podem ser autdbnomas ou
heterbnomas. Diferentemente do contrato individual de trabalho, a principal fonte

nao € a lei. A primazia das fontes séo as autbnomas ou bilaterais.

Mesmo as fontes normalmente heterbnomas, como 0s principios e
valores, devem ser construidas coletivamente. De nada adianta haver um principio,
mesmo que constitucional. Se este nao fizer parte da cultura da empresa, ndo sera

fonte de direito para o contrato cultural de trabalho.
6.3.3 Formacédo e Transmissao

Ao observa-lo isoladamente do contrato de trabalho, constata-se que seu
surgimento pode ndo ocorrer N0 mesmo instante da celebracdo da contratacéo

formal. Sua formacé&o ou consubstanciacdo se sucede ao longo do tempo.

Raros sdo os funcionarios cujo ingresso ocorre com algum nivel de
aculturacdo. Provavelmente tratam-se de filhos, parentes ou alunos de
empregados ou ex-empregados. Isso foi observado no BNB, a partir de depoimentos

de novos funcionarios, ao ser abordado o tema nos treinamentos destes.

Sua transmissao ocorre a partir dos lideres da empresa, dos seus
administradores e dos préprios empregados. Exemplo e didlogo sao as ferramentas
basicas para que a transmissdo aconteca. Pode-se ndo obter sucesso ao tentar

transmitir a cultura por decretacdo de normas.

Transmitem-se tanto as novas culturas que se deseja implementar como

as que se quer preservar.
6.3.4 Alteracao e terminagao

Conforme visto em capitulo anterior, a cultura de uma empresa muda de

acordo com o tempo e espaco geografico.

O contrato cultural de trabalho é alterado a propor¢cdo que a cultura se
transforma, ao longo do tempo, quando novos funcionarios ingressam e outros
saem, trazendo e levando sua cultura, a medida que a cultura nacional vai sendo

alterada e, internamente, conforme as mudancas implementadas pela administracao.
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Além disso, em uma empresa com filiais regionais, 0s seus aspectos

culturais podem se diferenciar de uma regido para outra.

A alteracdo do contrato cultural pode ocorrer por iniciativa do empregador.
Entretanto, este deve cuidar para que a cultura a ser internalizada seja

compreendida e aceita.

Também pode acontecer do funcionario alterar e até romper seu contrato
cultural unilateralmente. Continua a cumprir protocolarmente o contrato formal, mas
sem compromisso com a cultura da empresa. Dessa forma, o contrato de um dos

empregados pode ser alterado, sem que se alterem os demais.

Da mesma maneira, muitas vezes o contrato de trabalho se encerra, mas
o vinculo do funcionario com a empresa ndo. O empregado se desliga formalmente

da empresa, mas mantém seu vinculo.

Isso tanto pode acontecer quando o funcionario continua indo ao local
de trabalho, convivendo e mantendo lacos de amizade com o grupo etc, bem como
quando, por exemplo, o funciondrio, se afasta, mas mantém relacdo com a

empresa, promovendo ac¢des trabalhistas.

No BNB, esse vinculo € mais forte entre os aposentados associados a
Caixa de Previdéncia (CAPEF), que se mantém inclusive nas negociacoes salariais

junto com suas representacoes.
6.3.5 Regulamentacao

O contrato cultural pode ter sua existéncia prevista em norma interna da
empresa, mas, por suas proprias caracteristicas e finalidades, deve ter seu contetudo

material nao estipulado formalmente.
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CAPITULO 7
CONSIDERACOES FINAIS

Ao longo dos anos, a relagéo de trabalho vem se aperfeicoando. A prépria
empresa se distanciou da visdo de que lucro € seu Unico fim e assumiu também sua
funcdo social. Estdo ultrapassados dois posicionamentos antigos do empregador,
quais sejam: que quanto menos formal € o contrato de trabalho, melhor, vez que,
guanto menos direitos, menor é o custo; e que € muito mais facil a norma ser

elaborada unilateralmente.

Hoje se entende que a formalizagdo do contrato, ou seja, sua

regularidade, é bem-vinda para a empresa, haja vista reduzir o risco trabalhista.

Além disso, cada vez mais, busca-se tratar dos aspectos culturais da

empresa.

O contrato cultural existe tacitamente, pela vontade do empregador de que

o funcionario assuma a cultura da empresa e da vontade do trabalhador de adota-la.

Mas pode ser clarificado, discutido objetivamente e utilizado como um

instrumento de gestéao.

No atual estagio de sua existéncia, mesmo com todas as caracteristicas
de contrato apontadas, seria ousado concluir acerca da sua existéncia plena no
campo do Direito, até que haja maior aprofundamento de sua discussdo com 0s

funcionarios e definicdo em nivel da direcdo da empresa.

Na empresa em analise, a discussdo acerca do contrato cultural de
trabalho vem sendo realizada com os novos funcionarios e o pessoal de Recursos

Humanos, ainda de forma incipiente e sem avaliagéo formal.

Observa-se, entretanto, que sua discussdo, embora nesse nivel inicial,

tem ajudado no processo de socializacdo dos novos funcionarios.

O empregador deve entender que ao trabalhar esse aspecto vai abrir mao

de parte de sua vontade para conciliar com a do grupo, pois, por mais que seja
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lider, ndo vai conseguir impor sua cultura. Mas se ultrapassar esse limite, obtera

um instrumento importante ao aperfeicoamento das relagoes trabalhistas.

Abordar o contrato cultural permitira maior transparéncia a relacdo de
emprego e a consequente reducéo de sua esfera de conflito ajudara na socializacao
dos novos e motivacao de todos, vez que todos poderdo ter maior seguranca na

relacdo que vivenciam.

A empresa moderna busca trabalhar a retencdo dos bons funcionarios por
meio de cesta de beneficios e outros direitos. Entretanto, cada vez mais os bons
profissionais querem além de salérios e beneficios “algo mais”, como uma relacéo

estavel.

Nesse sentido, a abordagem do contrato cultural, mesmo que sem traté-lo
ainda como um instituto do direito, pode ser esse “algo mais” a ser ofertado ao
trabalhador. Demonstrando-lhe que poderd ter uma relacdo com a empresa com
maior seguranca e sem grandes sobressaltos, sendo respeitado e bem tratado.

O contrato cultural, bem feito e administrado, pode ser um importante
diferencial da empresa, podendo, inclusive, contribuir de forma significativa para a

melhoria de sua performance.
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ANEXO

A histéria do Banco se confunde com a histéria da transformacao do Nordeste.

O Banco do Nordeste do Brasil S.A. (BNB) é uma instituicdo financeira multipla criada pela Lei
Federal n® 1649, de 19.07.1952, e organizada sob a forma de sociedade de economia mista, de
capital aberto, tendo mais de 90% de seu capital sob o controle do Governo Federal. Com sede na
cidade de Fortaleza, Estado do Ceara, o Banco atua em 1.985 municipios, abrangendo os nove
Estados da Regido Nordeste (Maranhdo, Piaui, Ceara, Rio Grande do Norte, Paraiba, Pernambuco,
Alagoas, Sergipe e Bahia), o norte de Minas Gerais (incluindo os Vales do Mucuri e do
Jequitinhonha) e o norte do Espirito Santo.

Maior instituicdo da América do Sul voltada para o desenvolvimento regional, o BNB opera como
orgdo executor de politicas publicas, cabendo-lhe a operacionalizagdo de programas como o
Programa Nacional de Fortalecimento da Agricultura Familiar (Pronaf) e a administracdao do Fundo
Constitucional de Financiamento do Nordeste (FNE), principal fonte de recursos operacionalizada
pela Empresa. Além dos recursos federais, o Banco tem acesso a outras fontes de financiamento
nos mercados interno e externo, por meio de parcerias e aliangas com instituicdes nacionais e
internacionais, incluindo instituicdes multilaterais, como o Banco Mundial e o Banco Interamericano
de Desenvolvimento (BID).

O BNB é responsavel pelo maior programa de microcrédito da América do Sul e o segundo da
América Latina, o CrediAmigo, por meio do qual o Banco ja emprestou mais de R$ 1,5 bilhdo a
microempreendedores. O BNB também opera o Programa de Desenvolvimento do Turismo no
Nordeste (Prodetur/NE), criado para estruturar o turismo da Regidao com recursos da ordem de
US$ 800 milhdes.

Sdo clientes do Banco os agentes econémicos e institucionais e as pessoas fisicas. Os agentes
econOmicos compreendem as empresas (micro, pequena, média e grande empresa), as
associacOes e cooperativas. Os agentes institucionais englobam as entidades governamentais
(federal, estadual e municipal) e ndo-governamentais. As pessoas fisicas compreendem o0s
produtores rurais (agricultor familiar, mini, pequeno, médio e grande produtor) e o empreendedor
informal.

O BNB exerce trabalho de atragédo de investimentos, apdia a realizacdo de estudos e pesquisas
com recursos ndo-reembolsaveis e estrutura o desenvolvimento por meio de projetos de grande
impacto. Mais que um agente de intermediacdo financeira, o BNB se propde a prestar atendimento
integrado a quem decide investir em sua area de atuacdo, disponibilizando uma base de
conhecimentos sobre o Nordeste e as melhores oportunidades de investimento na Regido.

(Texto exibido na pagina do BNB na Internet)
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