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RESUMO:

O tema-problema deste estudo refere-se a analise da aplicabilidade da Holocracia, sistema de
gestdo inovadora em que se destituem a cadeia hierarquica de gestdo de pessoas,
tradicionalmente aplicada nas empresas convencionais, e os efeitos passiveis de ocorréncia
perante o Direito do Trabalho no Brasil. Seu objetivo foi demonstrar que a legislacdo
brasileira, no que tange a area trabalhista, precisa atualizar-se para contemplar 0s processos
inovadores que acometem a economia, a partir da globalizacdo. Como metodologia de
pesquisa, além do estudo bibliogréafico, foi efetuada uma retrospectiva do processo de gestdo
convencional, objetivando-se identificar a evolucdo de procedimentos estratégicos, até chegar
a Holocracia, e fazer a analise dos requisitos legais e das garantias constitucionais que
impactam sua aplicacdo. A conclusdo do estudo comprovou a ineficacia da legislacéo
trabalhista brasileira no acompanhamento da evolucéo estratégica empresarial e a inoperancia
de protecdo aos novos profissionais que despontam no mercado atual. E sob o Viés
metodoldgico propositivo, indicaram-se alternativas por meio do Direito Empresarial, como
forma de solucionar algumas das lacunas deixadas pela area trabalhista na atualidade, pois a
Holocracia ja é também uma realidade brasileira, mesmo que ainda de forma pouco
expressiva.
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HOLACRACY AND ITS IMPACTS ON BRAZILIAN
CORPORATE AND LABOR LAW

ABSTRACT:

The problem-thesis of this project is to analyse the aplicability of Holacracy, an inovative
management system - in which the traditional hierarchy chain is removed from conventional
companies, and its possible effects when used under brazilian Labor Law. The studies
objective was to demonstrate that brazilian legislation, specifically its Labor Law, needs to
update itself in order to contemplate the innovative processes that reach the economy since
globalization. The research methodology used, besides bibliographycal, was the analysis of
the history of traditional management process, the evolution of strategical procedures until the
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coming of Holacracy and the analisys of legal requirements and constitutional guarantees that
impact its aplicability. This study's conclusion proved the ineffectiveness of brazilian's Labor
Law at keeping up with the evolution of companies strategical thinking and at protecting the
new professionals that come out in the current market. And under the light of proposite
methodology, there have been alternatives that came from Corporate Law as means to solve
some of the gaps in the current Labor Law, since Holacracy is also in brazilian reality, even if
inexpressively.

Key-words: Organizational Management; Holacracy; Inovation.

1 INTRODUCAO

Ha tempos os individuos vivenciam mudancas socioculturais por vezes previsiveis,
por vezes inversas as praticadas e, mesmo, inesperadas.

Na é&rea profissional e na economia isso ndo acontece de forma muito diferente.
Mudancas também ocorrem dinamicamente nos ambientes profissionais, principalmente no
que se refere as estruturas gerencial e organizacional das empresas, mas também as exigéncias
impostas aos profissionais no mercado, cada vez mais competitivo.

A Holocracia ou Holacracia é uma forma estratégica de gestdo empresarial que vem
se solidificando nas empresas ditas “inovadoras”. Trata-se de uma maneira de atuagéo na qual
inexiste a cadeia hierarquica tradicionalmente observada nas organizacdes convencionais. No
Brasil o tema € pouco difundido até entdo, ndo existindo literatura a respeito, motivo do trato
do assunto neste artigo, tanto no aspecto funcional quanto no juridico, pois cabem muitas
reflexdes acerca dessa ferramenta de gestdo empresarial no Direito do Trabalho brasileiro,
com reflexos no Direito Empresarial.

Em regra, as empresas com administracdo convencional sempre valorizaram a
experiéncia profissional comprovada. Capacidade de lideranca, iniciativa, criatividade,
facilidade para trabalhar em equipe e flexibilidade eram requisitos basicos para os candidatos
que ocupariam cargos de gestdo. Mas as empresas mudaram seu perfil de busca e estdo a
procura de profissionais com potencialidades a serem desenvolvidas, embora poucos tenham a
oportunidade de aplica-las, quer pelo préprio sistema hierdrquico ainda ativo nessa
administracdo, quer por falta de (re)conhecimento das organizacGes. Na gestdo holocratica,
entretanto, tais habilidades sdo necessarias e aplicaveis, pois o profissional executa suas
atividades como parcela de contribuicdo a equipe de trabalho pertencente, ndo permanecendo
necessariamente na condicdo subordinada.

Algumas questbes se colocam, entdo, ao Direito do Trabalho vigente, amparado

constitucionalmente. A proposicao do Direito do Trabalho € a protecéo ao trabalhador como



parte hipossuficiente da relacdo empregaticia e os principios constitucionais sdo taxativos.
Entretanto, uma geracédo de profissionais que despontou no mercado de trabalho hoje néo se
identifica com tamanha protecédo; ao invés da estabilidade e seguranca, preferem a liberdade e
os desafios. Essa nova geracdo esta voltada a gestdo holocrética, recaindo ao empregado a
responsabilidade por seus proprios atos e os resultados de forma imperativa, ndo sendo
subordinado hierarquicamente a cargos de lideranca, mas vinculado a equipes de trabalho.
Isso certamente promove entraves juridicos as condi¢bes preestabelecidas nas relacdes
trabalhistas, como seré visto no desenvolvimento deste artigo.

Mas as reflexdes sobre a Holocracia ndo se limitam apenas ao Direito do Trabalho,
redesenhando as relagGes trabalhistas e fugindo a piramide hierarquica até entdo praticada.
Abrangem também o Direito Empresarial e a administracdo estratégica, ao sugerirem a
inovacdo nos modelos de gestdo de negdcios. As empresas devem inovar em varias frentes,
buscando aproveitar todas as possibilidades e potencialidades que o mercado lhes oferece,
tanto nas demandas quanto nos profissionais existentes, e isso requer ajustes e alteragdes nos

contratos sociais, inclusive.

2 PROCESSO HISTORICO E EVOLUTIVO DE GESTAO NAS ORGANIZACOES

Freud (1927) ja dizia em sua obra que nada acontece por acaso. Entende-se, assim,
gue sempre existirdo explicaces baseadas em um processo histérico, evolutivo e adaptavel ao
seu tempo. Dessa forma, é importante pontuar alguns aspectos observados no decorrer dos
tempos - as teorias e 0s modelos de gestdo estratégica empresarial -, para que se possa
perceber o curso do processo evolutivo até chegar a Holocracia, assim como visualizar seu
futuro nas organizacGes. Holocracia € inovacdo, quebra de paradigmas, desenvolvimento e
evolucéo.

Nos primérdios, a mao era o instrumento de trabalho, de defesa, de producdo e,
pode-se dizer, de sobrevivéncia. Hoje esse recurso é secundario, assim como a terra, pois o
conhecimento — agora como utilidade - ganha destaque. E sua aplicabilidade €é fonte
inovadora no mercado de trabalho de forma irreversivel, segundo Peter Drucker (1999). O
autor justifica tal assertiva na existéncia de transformacdes, a cada dois ou trés séculos,
refletidas na renovacéo de visdo de mundo e de valores, sendo dificil, para quem nasce hoje,
entender o planeta de décadas atras. Dornelas (2012) nomeia 0S responsaveis por essas

revolugdes e transformacgdes como “empreendedores”.



A Revolucdo Industrial foi um marco para a implantacdo do modelo tradicional de
administracdo focada na diviséo do trabalho, que se tornou obsoleta devido ao desafio da
competitividade e da evolucdo tecnoldgica, conforme pontua Maximiano (1995). A
concorréncia, a globalizacdo, a defesa do consumidor e a facilidade de acesso as informacdes
foram pilares iniciais que provocaram tais mudancas, complementa o autor.

Os japoneses foram fundamentais para o processo evolutivo de administragdo nas
organizacOes. Na realidade eles ndo criaram inovacdes, apenas redesenharam os principios ja
conhecidos de Ford e Taylor, dando uma nova roupagem a sua aplicacdo, valorizando os
trabalhadores. Segundo Maximiano (1995), o0s japoneses perceberam o0 potencial
disponibilizado de seus trabalhadores e o0 quanto poderiam, em grupo, contribuir na solucao
de problemas e melhorar resultados. Chamou-se de “modelo de administra¢do participativa”,
conceituando-o como uma “filosofia ou politica de administragdo de pessoas, que valoriza sua
capacidade de tomar decisdes e resolver problemas”.

Criou-se a época um mito, continua o autor, de que a administracdo participativa
promoveria o fim dos chefes e ndo existiriam gerentes nas organizacdes do futuro, porque 0s
grupos seriam autogeridos. Ele até acreditava que haveria a possibilidade de realizacdo dessa
profecia em pequenas empresas ou em grupos dentro das corpora¢Ges, como no caso da
criagdo do Macintosh na Apple, nos anos 80, mas descartou o fim dos gestores. Apostou na
mudanca de postura deles, como ja vinha acontecendo, mas o gerente assumiria o papel de
orientador do grupo, eliminando a visdo anterior de administracdo hierarquica e impositiva.

A administracdo participativa, como se V&, proporciona mudancas consideraveis em
relacdo ao modelo de administracdo tradicional ou convencional, podendo-se pensar que se
trata de uma etapa preparatoria para a implantacéo da Holocracia.

Drucker (1999) relata historicamente o surgimento da geréncia. Revela que, como
atividade profissional, ela surgiu ap6s a Primeira Guerra Mundial, delimitada a poucas
pessoas, sendo que sua aplicabilidade s6 se estabeleceu de fato apds a Segunda Guerra
Mundial. A época, o gerente era alguém responsavel pelo trabalho de subordinados.
Posteriormente, entendia-se como gerente o responsavel pelo desempenho de pessoas, 0 que
também ja foi superado. Numa perspectiva mais p6s-modernista, o autor conceitua a geréncia
como a capacidade para descobrir como o conhecimento pode ser mais bem aplicado no
conhecimento ja existente, visando produzir resultados, ou seja, a geréncia seria responsavel
pela aplicacdo e pelo desempenho do conhecimento. Afirma que o recurso controlador ou o
que representa o poder como fator decisivo atualmente é o conhecimento — recurso pessoal,

econdmico e o unico com significado —, capaz de obter qualquer outro recurso, se utilizado.



Observag0es interessantes acerca do conhecimento séo feitas por Davenport e Prusak
(1998). Eles indicam que os mercados de conhecimento ignoram hierarquias e que qualquer
pessoa, indiferentemente de posicdo, pode apresenta-lo. Apontam diferencas importantes de
conhecimento, informacdo e dados — os trés estdo relacionados, mas ndo sd@o sinGnimos.
Esclarecem, inclusive, que o sucesso ou o fracasso organizacional podem depender da
percepcao dessa diferenca, de qual é preciso, do que esté disponivel e o que se pode fazer ou

ndo com esses elementos. Conceituam da seguinte forma:

“Dados sdo um conjunto de fatos distintos e objetivos, relativos a eventos [...]
Informacdo é uma mensagem, geralmente na forma de documento ou comunicacao
audivel ou visivel. [...] A informacdo tem por finalidade mudar o modo como o
destinatario vé algo. [...] A defini¢do funcional de conhecimento é uma mistura
fluida de experiéncia condensada, valores, informagdo contextual e insight
experimentado, a qual proporciona uma estrutura para a avaliacdo e incorporagéo de
novas experiéncias e informagdes ” (Davenport e Prusak, 1998, p. 2-6)

Dados referem-se a uma parcela do que aconteceu e nada dizem sobre a propria
importancia ou irrelevancia, mas é matéria-prima essencial da informacdo. Eles sdo
transformados em informacédo e consequentemente adquirem valor por meio da aplicacdo de
metodologias como contextualizacdo, célculos, correcGes e condensacdo (quando passiveis
delas). Nas organizagdes o conhecimento perpassa ndo apenas por documentos, mas esta
também em procedimentos, rotinas, praticas e normas organizacionais. Dessa forma,
continuam os autores, é possivel perceber que o conhecimento é fluido e estruturado, é
intuitivo e esta dentro das pessoas, compondo a complexidade humana. Néo € simples pensar
em ativos de conhecimento de uma empresa, entretanto, o conhecimento é disponibilizado por
meios estruturados e passam pelas pessoas. O que é novo ndo é o conhecimento, mas a
percepcao de seu valor, ja que ndo é tangivel como os outros, complementam os autores.

Esses aspectos ligam-se bastante a Holocracia, uma vez que cada participante do
processo produtivo, criativo ou inovador gerencia seu conhecimento e o aplica, contribuindo
para e com o todo, sem a subordinacdo direta de uma chefia ou delimita¢fes de alguém que
Ihe determina atribuicfes. Mas ndo € apenas o conhecimento que conta no perfil exigido para
esse novo modelo de gestéo; € preciso uma gama de habilidades e potencialidades agregadas,
que serdo ainda apontadas.

Ha tempos, como lembram Davenport e Prusak (1998), o segredo do conhecimento,
dos materiais e dos processos era a chave do sucesso e do poder de mercado. Hoje, segredos e
omissOes fazem parte do passado, com a rara excecdo da formula da Coca-Cola. O certo é que

é impossivel evitar que a concorréncia copie ou aperfeicoe produtos e processos diante de



tanta mobilidade e acessibilidade tecnoldgica disponiveis e associadas a globalizacdo. O que
se tem como chave do sucesso agora, entdo, é a capacidade aplicada do profissional.

A nocao de poder e de trabalho sofreu transformacdes drasticas. A lideranca ja nao é
realizada por uma pessoa e sim por grupos de trabalho, ou seja, € compartilhada, exigindo que
o profissional esteja hiperconectado. A colaboracdo, a transparéncia e a sustentabilidade sdo
valores que influenciam os visionarios do futuro. N&o é suficiente apenas ter talento
profissional para ser bem-sucedido; é preciso apresentar valores humanos como iniciativa,
otimismo, autocontrole emocional, pensamento rapido e em equipe, integridade, consciéncia
de seus pontos fracos e fortes, capacidade de agir, envolver-se e demonstrar bom humor.
(CINCO ligbes-chave para liderar o mercado: alta performance, 2011)>2.

Existem hoje cerca de 200 pequenas empresas no mundo que adotaram a tecnologia
da Holocracia. (OPINIAO E NOTICIA, 2014). Grandes organizacdes como a Apple, Google,
Amazon e Zappos estdo nesse grupo. No Brasil, pode-se citar timidamente que o tema esta
sendo estudado por grandes empresas. Para chegar a esse formato, certamente
experienciaram todos esses processos de gestdo empresarial, ainda aplicados na maioria das
organizac0es, e entenderam que era preciso inovar.

Kanhney (2009) relata a passagem de Steve Jobs como CEO - diretor executivo - na
Apple, mostrando as mudangas inovadoras implementadas, erros e acertos ocorridos no
periodo, fatores comuns quando se trata de inovacdo. Jobs, ao retornar a Apple em 1997,
redesenhou a gestdo estratégica da empresa para que ela ndo fosse a faléncia. Dentre varias
acOes e percepgdes obtidas nesse ambiente, tratou de implantar a cultura do foco e da
simplicidade - de produtos, organograma da empresa, parcerias -, exceto na competéncia de
sua equipe, que era, na realidade, tida como uma vantagem competitiva no mercado.

Detalhes, refinamento, exceléncia, alternativas, liberdade, debates e combates
intelectuais, inovacao, desafios, prazer, percepcdo nos usuarios e controle estavam sempre em
evidéncia nos projetos e no ambiente profissional. Jobs, segundo o autor, sabia discernir entre
sua expertise e o resto, que necessariamente delegava. Uma geréncia para cada nivel foi uma
de suas mudangas, pois todos deveriam saber de forma direta quem era o seu chefe e 0 que ele
esperava deles. O foco de todos deveria ser o lucro — por questdo de sobrevivéncia da
empresa, inclusive - e, dentre qualidade e quantidade, permanecia a primeira, que estaria

associada ao foco lucro.

2 Depoimentos de autores e CEO como Lyn Heward, Bill Conaty, Ursula Burns, Herb Kelleher.



A cultura organizacional da Pixar também foi retratada por Kanhney (2009). Nessa
empresa prima-se pelo desenvolvimento de pessoas. Ela conta com uma universidade propria,
com oferta de programas de treinamentos disponiveis para qualquer empregado, estando ou
ndo vinculados as suas atribuicdes. A participacdo nos cursos € heterogénea, assim como a
colaboracdo para a producdo de ideias. Todos se envolvem e contribuem com 0s projetos,
estando diretamente ligados a eles ou ndo. O ambiente Pixar difere dos demais por ndo
apresentar em seu ambiente rivalidade, competitividade, discriminacdo ou qualquer outro
aspecto que possa minar o trabalho de equipe e a aprendizagem. Segundo o autor, encontra-se
ali recompensa financeira e diversdo. Jobs ressaltou que nessa empresa estavam 0s melhores
profissionais do mundo pertencentes ao referido segmento.

Valorizar e investir nas pessoas, dar-lhes respaldo, oportunidades e condi¢bes
favoraveis de trabalho parece ser compativel, afinal, os membros das equipes oferecem o que
ha de pessoal e proprio, ou seja, 0 conhecimento, 0 comprometimento e a criatividade no
desenvolvimento dos projetos.

Tanto a Apple quanto a Pixar estiveram em destaque no mundo ao tratar de inovacao.
E interessante pontuar alguns aspectos levantados por Kanhney (2009) a partir da narrativa
historica de Jobs. O autor relata que a fonte inspiradora de inovacdo para o CEO da Apple
vem de estudos de mercado e consumidores, da apreciagdo da tecnologia e seu uso, da
flexibilidade e da receptividade ao novo. Além disso, Jobs acrescenta que ndo ha local, dia e
horéario predeterminado; a ideia inovadora pode surgir a qualquer momento, de improviso e
por parte de pessoa que acredita em sua ideia e a disponibiliza para analise de terceiros,
transformando-a em produto ou servigo. “Parece necessario que haja uma combinagdo tinica
de tecnologia, talento, negécios, marketing e sorte para produzir mudancas significativas em
nossa industria”, disse Jobs numa entrevista, segundo o autor.

E certo que as préaticas administrativas precisam ser revisadas e os estilos de
lideranca libertados dos dogmas e principios até entdo aceitos. Os gestores devem inspirar 0s
outros a encontrarem suas préprias vozes, seus talentos, e possibilitar a exploracdo desse
potencial em conjunto. A piramide hierdrquica j& se converte em redes; as posi¢Ges se
convertem em nds; as comunicacdes se tornam relacionamentos entre colegas e ndo mais
ordenamentos. (CINCO li¢des-chave para liderar o mercado: lideranga, 2011)3,

Quatro pilares sdo citados como valores humanos essenciais a lideranca e ao
empreendedorismo e que podem ser também requisitos para se atuar com inovagéo - sdo eles:

1) Eficéacia dos projetos para a comunidade; 2) Responsabilidade na eficacia dos projetos -

3 Depoimentos de autores e CEO como Henry Mintzberg, Tom Peters, Stephe Covey, Bill George, Jack Welch.



envolvimento e orgulho com o trabalho de todos — integracdo assumindo o risco; 3) Construir
a empresa para disponibilizar a comunidade; 4) Reciprocidade — remuneracao tanto de valor
econémico quanto de satisfacdo de todos. Percebe-se claramente que o futuro dependera da
capacidade das pessoas, do que fardo para si, para a empresa e para 0s demais, devendo atuar
com o foco num abrago social. (ANTONIO Meneghetti: um maestro pela cultura brasileira,
2014).

O desempenho humano, segundo Maximiano (1995), sempre foi objeto de estudo das
teorias da administracdo - que fatores influenciam esse desempenho e como ele pode se
refletir nos resultados das organizagdes. Agora esses questionamentos ja tém respostas e
reforcam, ainda mais, a importancia do potencial humano nas organiza¢des. A Holocracia
vem entdo confirmar tal importancia, uma vez que o desempenho de todos € preponderante.

O pensamento de um lider deve ser multifocal e no trabalho em rede, porque ele néo
existe sem a comunidade, apenas conjuntamente. Os lideres hoje sdo construidos num
processo constante, ndo em escolas académicas, mas sim no mundo do trabalho, com erros,
acertos e riscos. As escolas apenas melhoram as pessoas. Ha necessidade de planejamento e
conexdes de meios e respostas para se chegar ao resultado idealizado. E preciso sair da zona
de conforto, das préprias restricbes, dos medos, e passar a decidir, compartilhar
conhecimento, escolher, mudar e crescer. (CINCO li¢bes-chave para liderar o mercado:
lideranca, 2011).

Finalizando essa abordagem evolutiva de processos de gestdo nas empresas € em
paralelo ao perfil dos profissionais de mercado, a dica de Steve Jobs aos formandos da
Universidade de Stanford se faz relevante ao enfatizar a necessidade constante da quebra de

paradigmas:

[...] Nao fique preso pelos dogmas, que é viver com os resultados da vida de outras
pessoas. Ndo deixe que o barulho da opinido dos outros cale a sua prépria voz
interior. E 0 mais importante: tenha coragem de seguir o seu préprio coragdo e a sua
intuicdo. [...] JOBS, 2005)*

3 HOLOCRACIA COMO FERRAMENTA ESTRATEGICA DE GESTAO

A estratégia surgiu na antiguidade como uma necessidade humana de defesa e

combate ao inimigo. Sua aplicabilidade ao mercado é perfeitamente compreensivel, ja que se

4 Transcricdo do discurso proferido por Steve Jobs aos formandos da Universidade de Stanford, em 2005.



trata de ambiente competitivo em funcdo da concorréncia. E muito dificil mudar a estratégia
de uma empresa, mas é mais dificil ainda alterar sua cultura. A inovagdo é uma realidade e
atuar nesse viés significa transformar a cultura, entender que a incerteza faz parte do processo
estratégico, que ndo ha estratégica Unica ou eterna e que ndo ha garantia de vitdria a
concorréncia. Atuar com incerteza, entdo, requer coragem para arriscar, flexibilidade,
adaptabilidade e resiliéncia, propiciando um solo fértil para o uso do intelecto. (CINCO
ligdes-chave para liderar o mercado: estratégia, 2011)°.

Ao falar em inovacdo, Dornelas (2008) a associa em acdo empreendedora e diz que
ela tornou-se um imperativo organizacional. Ressalta a diferenca entre as empresas
tradicionais e as inovadoras — naquelas, encontram-se empreendedores apenas em posic¢oes de
lideranca e, nestas, esse perfil se espalha por todas as areas da organizacdo, motivando a todos
e incentivando-os a contribuir e a superar os desafios organizacionais e da concorréncia.

Chiavenato (2010) faz uma retrospectiva sobre a carreira profissional nas
organizagdes, confirmando algumas caracteristicas da empresa tradicional. Inicialmente, as
empresas elaboravam um plano de carreira para seus empregados progredirem gradativamente
na hierarquia da organizacdo, com as pessoas categorizadas em cargos individuais e
segmentados. Passou-se depois para 0 gerenciamento de carreiras por competéncias, e
atualmente tem-se o autogerenciamento, ou seja, a acdo de perceber-se no mercado de
trabalho, cuidar de sua prépria carreira, eliminando essa atribuicdo da empresa. Resumindo:
ter um perfil empreendedor.

Farah, Cavalcanti, Marcondes (2013) confirmam que o perfil procurado por
empresas competitivas - inovadoras - do mundo globalizado passa pelo estilo empreendedor.
Tempo, patriménio e comprometimento sdo algumas de suas ferramentas, complementam os
autores. Dornelas (2008) chama a atencdo para os varios tipos de empreendedores
corporativos citando, por exemplo, o empreendedor que busca resultado - conhecidamente
como classico -, o grande vencedor - com capacidade de relacionamento -, 0 gerente - com
habilidades orientadas para o crescimento profissional -, e o criativo, idealizador de ideias.
Esses estilos somados alavancam a organizacao, com a énfase no trabalho em equipe.

A Holocracia, como ja pontuado, é uma ferramenta estratégica inovadora de gestdo,
aplicada por empresas visionarias que buscam agilidade e entendem a necessidade de oferecer
diferenciais e novidades ao mercado, apostando no potencial de suas equipes. Observa-se que

os profissionais que se apresentam no mercado hoje precisam apresentar, no minimo,

5 Depoimentos de autores como Vijay Govindarajan, Walter Kiechel, Garry Kasparov, Kenichi Ohmae, Henry Mintzberg.



potencialidades das indicagcdes de performance, empreendedorismo e lideranga citadas aqui,
estando ou ndo vinculados a gestdo holocratica. Aplicar a Holocracia, entretanto, requer
repensar ndo sé a estrutura hierarquica até entdo instituida na organizacdo, mas também, para
muitas, a composicao social de sua empresa.

A palavra “Holocracia” vem do grego holos (todo) e significa o governo do todo. E
considerada uma "tecnologia social” por seu fundador - Brian Robertson. Brandéo, J. (2014)
diz que a Holocracia extingue a tradicional estrutura piramidal de cargos e gerentes, em que 0
poder vem de cima para baixo. Em vez disso, a organizacdo passa a funcionar em circulos
semi-independentes, que englobam uns aos outros baseados nas fungBes necessarias a
empresa e ndo nas pessoas que respondem por essas funcées. Campos (2014a) descreve que a
Holocracia “traz o sentido que cada parte é o todo em si, mas ao mesmo tempo é parte de um
outro todo maior.”

Brian, o fundador, acredita que a Holocracia proporciona um melhor relacionamento
interno nas organizac@es, motiva seus funcionarios e direciona o foco em resultados. Segundo
Da Vinci (2014), o sistema exige flexibilidade e auto-organizacdo por parte de todos. No
sistema tradicional, os cargos de geréncia lidam com atividades técnicas e lideranca de
equipe; no novo, prople-se exatamente a separacdo dessas atividades. O aspecto técnico
caberd a quem detém esse conhecimento e a lideranca seré rotativa e variavel, de acordo com
0 desenvolvimento do projeto.

O novo sistema de gerenciamento se estabelece com formalidade, por meio de uma
Constituicdo. Ha principios, regras e definicbes que o amparam, funcionando como um
estatuto legal, acordo operacional, resolucdo do conselho ou uma declaracdo de politicas,
sendo que todos devem confiar e referenciar-se no documento. E importante perceber que
esse documento ndo é completo ou dotado de informagdes suficientes para a implantacdo do
sistema da Holocracia: sdo apenas referéncias. Essas informac@es estdo tracadas como parte
introdutéria do documento Constitution, apresentado pela HolacracyOne (2014), consultoria
criada pelo fundador da tecnologia, incluindo-se a necessidade de se pesquisar, com a area
juridica de cada empresa, as condigdes adequadas para tal aplicabilidade, no contexto
especifico. No predmbulo do documento ha indicacdo do sistema a diversos tipos
organizacionais, podendo ser uma entidade organizacional, uma sociedade, parceria,
associacdo, joint venture, sociedade de responsabilidade limitada, departamento e outros,
importando definir-se como organizacio. E preciso ratifica-la como documento de autoridade

para todos que se vinculam a organizacao.



A HolacracyOne (2014) descreve, no documento Constitution, as regras para que
seja instituido o sistema na empresa. Destaca a importancia das fun¢bes (ndo ha cargos, pois
estes sdo destituidos) e suas responsabilidades, a estruturacdo sistematica de circulos,
processamentos, autoridades de agir e dominios, autorizagdes, delegagdes, impedimentos e
outros elementos que definem a aplicacdo da Holocracia na organizacdo. Ao final hd a
apresentacdo de um modelo de declaracdo, validando a constitui¢cdo holocratica como forma
de garantia de que as regras ali estabelecidas serdo rigorosamente cumpridas, ja que foram
consentidas por todos. Isso significa dizer que no modelo da Holocracia a adesao é total e as
regras sdo definidas - o que ndo indica mudangas impossiveis, se submetidas a novo
consentimento - e que a constituicdo é ajustavel a cada contexto, sendo preciso visualizar as
adequacdes para o bom funcionamento do sistema, sempre respeitando as determinacdes
consentidas. A transparéncia de todos 0s componentes da organizacdo e de seus parceiros
deve ser prioritaria. Nao ha espaco para davidas e incertezas. Se houver algo fora do previsto,
isso deve ser discutido e alinhado com o consentimento dos envolvidos - ndo confundir essa
acdo com consenso.

O funcionamento da Holocracia é apresentado por Campos (2014a), indicando
caracterizagdes que permitem a visualizagdo funcional da ferramenta. A préatica consiste na
organizacao de varios circulos semiautbnomos e auto-organizados, interligados, possuidores
de autoridade, autonomia e responsabilidade, que devem ser capazes de alcancar o objetivo
demandado pelo circulo superior, sem abrir méo da sua prépria identidade. A interligacdo €
sempre feita por uma dupla ligacdo, ou pelo menos por duas pessoas, sendo uma delas a
responsavel geral pelos resultados de um circulo e a outra a representante eleita no seu
circulo, para também ser o elo do seu circulo a outro. Elas tomam decisdes e pertencem aos

circulos inferiores e superiores, como mostra a figura 1, abaixo.

Figura 1 — Holocracia - Ligacgéo dupla
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Os circulos podem se apresentar com atividades diferenciadas, como implementagéo
de projetos especificos, administracdo de departamentos ou de opera¢fes comerciais etc.
Todos sdo livres para criar suas préprias politicas e decisdes, mas devem procurar cumprir as
metas propostas pelo circulo superior, ou seja, hd também subordinacdo. Ndo existem cargos
preestabelecidos mas, sim, papéis — funcbes a serem desempenhadas pelos funcionérios. A
auséncia de cargos gerenciais ndo significa a auséncia de orientagdes de uns aos outros; elas
existem, mas ndo ha alguém com autoridade para definir o que os outros irdo fazer.
Importante ressaltar que em todo circulo ha reunido de governanca com a participacdo de
todos para a eleicdo de papéis, como, por exemplo, o de secretario, facilitador ou
representante do grupo, conforme o contexto trabalhado pelo circulo naguele momento.
(BRANDAO, C., 2014).

Robertson (2014) esclarece que o papel do facilitador se assemelha ao de um éarbitro,
ndo tendo participacdo além daquela de manter firmemente as regras preestabelecidas em
funcionamento sem induzir, julgar ou opinar na discussdao. Um erro classico cometido pelas
empresas iniciantes € manter o profissional do cargo de lideranca tradicional no papel de
facilitador. Como a exigéncia para tal desempenho é de neutralidade, dificilmente o processo
é absorvido dessa maneira pelos envolvidos, causando dificuldades para a atuacao proposta.

Continuando, Campos (2014a) relata como € o procedimento operacional do sistema.
H& encontros regulares dos circulos para decidirem sobre politicas, delegacbes de
responsabilidade, projetos etc. Esse encontro tem a participacdo de todos os seus membros e

de representantes dos circulos inferiores. Cada participante leva sua contribuigdo, que sera
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componente do objeto central do encontro, que sé termina depois que todas as contribuices
ou perspectivas tenham sido tratadas, absorvidas ou eliminadas pelos componentes do circulo.
Um aspecto diferenciado e relevante nas decisdes da Holocracia é que todas sdo tomadas por
consentimento e ndo por consenso. Os participantes tém a oportunidade de expor suas ideias e
fundamentacdes, e o rebate é feito também com fundamentagdo. As decisdes sdo definidas
com base no melhor entendimento daquele momento, e tudo passa por processo de revisao e
ciclo de feedback. Ha que se ter concordancia e coeréncia ao final, mas as decisdes podem ser
modificadas a qualquer momento, devido ao processo revisional instituido. Uma das regras
fundamentais, segundo Safran e Huff (2014), é que se tenha uma deciséo viavel - aplicavel
naquele momento - e ndo necessariamente a melhor deciséo. Outras regras citadas sao manter
o foco, atualizar as informagbes constantemente e propor ajustes para que a velocidade e o
equilibrio dos negédcios se mantenham.

Existe uma mola propulsora nesse sistema: as tensGes, 0 que equivale dizer a
diferenca entre o real e o potencial. Em comparacdo ao modelo tradicional, seriam
assemelhadas aos conflitos, resguardadas as propor¢des de envolvimento emocional. Essas
tensdes sdo tratadas uma a uma por um pequeno conjunto de regras simples e ndo ha
planejamento antecipado para essa abordagem. S&o as tensdes que impulsionam a empresa a
buscar melhorias continuas e, a partir delas, criam-se 0s papéis, sempre adaptados ao
contexto. Campos (2014c) diz que os circulos sdo, na verdade, papéis alimentados pela
energia das pessoas que os compdem e, como tal, podem demandar novos circulos, de acordo
com a tensdo tratada.

Na Holocracia ndo ha eliminacdo de procedimentos de previsdo, planejamento ou
controle. O autor descreve ainda que o fato de ter como principal foco a decisdo
compartilhada ou por consentimento, ndo significa que na organizacdo ndo existam decisdes
autbnomas ou mesmo que inexistam votacdes. Estas podem surgir com devidas delimitacdes,
desde que haja consenso para a existéncia de tais politicas. (CAMPQOS, 2014 a, b).

Startups relevantes ja adotaram a ideia, como o Medium, criado pelo cofundador do
Twitter, Evan Willians, e o Conscius Capitalism, sendo um projeto sem fins lucrativos
fundado pelo CEO da rede norte-americana Whole Foods, informa Da Vinci (2014).

Stirman (2014), em entrevista a First Round Review, relata sobre sua experiéncia e o
convite de Brian para que ele trabalhasse no Twitter. Inicialmente ndo acreditava no projeto e
visualizava o fundador da Holocracia como um idealizador, utopico. Até que percebeu que 0s
sonhos poderiam se tornar realidade e aceitou a proposta de trabalhar na equipe de Brian, pois

queria testar outras formas de gestdo. Chegou a Meédio encontrando comunicacdo clara,



responsabilidade e incentivos como aspectos motivacionais. Antes, como gerente, vivenciava
tensbes cotidianas solitariamente. Agora na Médio, com a Holocracia, as tensdes sdo
resolvidas por todos e a sensacdo de felicidade e integracdo com a organizacdo é
compartilhada. Ele revela que contratar profissionais para atuar na gestdo holocratica ndo
difere dos processos tradicionais. A diferenca, se existir, € a de que as habilidades sdo
efetivamente aplicadas. O foco é a percepcdo do quantum de potencial o profissional
disponibiliza; hd os que se dedicam espontaneamente e 0s que sd8o demandados. O mais
importante é ter na equipe alguém que se adapte a cultura da empresa. Afirma ainda que na
Médio a equipe observou a falta do aspecto relacional, encarregando-se entdo o préprio grupo
de tracar estratégias para que essa falta fosse suplantada.

Existem equivocos percebidos por Bowers (2014) em matérias divulgadas sobre a
Holocracia, os quais ele quis esclarecer para a garantia da fidelidade da proposta. O autor
aponta cinco mitos identificados até o0 momento: 1) N&o se pode confundir algumas praticas
avancadas em empresas progressistas como sendo da Holocracia - essa tecnologia se
estabelece por regras contidas na Constitution Holacracy. Se ndo ha tal referéncia, certamente
ndo se esta aplicando a Holocracia. 2) A Holocracia é cadtica e sem estrutura - pelo contrério,
esse sistema tem regras explicitas e ordenadas; ha transparéncia, clareza, controles e
definicBes de papéis. H& reuniGes para alinhamento de papéis e funcBes. 3) A Holocracia
elimina todas as hierarquias - de fato, ndo ha hierarquia de gestdo caracterizando a detencao
de poder de mando e delegacdo a uma Unica pessoa. O poder é distribuido num processo de
governanca e varias pessoas podem assumir diversos papéis, inclusive a lideranca situacional.
4) A Holocracia prescreve abordagens de compensagéo, contratagdo e demissao - ela define o
como e ndo o que decidir. Na gestao holocratica ¢ comum a resposta “isso depende”, porque
ela é especifica, conforme o contexto da empresa. O que se pratica em um lugar ndo significa
ser 0 adequado a outra estrutura organizacional. Além da linha mestra, ha especificidades de
cada contexto. 5) Holacracia é uma solucdo milagrosa - ndo ha magia, nem mistérios. Nela ha
transparéncia, clareza de regras e procedimentos que sdo parametros para a estruturagdo da
organizacio empresarial. E esperado que, com a habitualidade de aplicacdo, consiga se chegar
a maior eficiéncia.

O presidente da Zappos, Tony Hsieh, conhecido por seu estilo ousado de conduzir
sua empresa, esta, desde o inicio de 2014, fazendo a implantacdo do sistema Holocracia,
contando com 1.500 (hum mil e quinhentos) funcionarios. Essa ferramenta de gestdo sofre
muitas criticas, principalmente para a implantacdo em empresas de grande porte. Em

entrevista a Exame.com, Brand&o, J. (2014) opina que, independentemente do tamanho, o



sistema sO funcionard em empresas maduras e independentes, enfatizando que a maturidade
ndo se refere apenas aos resultados e a cultura da empresa, mas a equipe que a compde.
Dentre as mudancas e os desafios para a implantacdo dessa ferramenta, o mais impactante é a
mudanca de postura do profissional - o funcionario devera agir com transparéncia e recebera
poder para atuar com tomada de decisdo, criatividade e independéncia.

Realmente, nem todo profissional disponivel para o mercado tem perfil que almeja
autonomia e assuma as responsabilidades conforme se propde na Holocracia; ainda temos um
mercado heterogéneo de profissionais e 0s processos seletivos e de capacitagdo para a
composi¢do da equipe que atuard com essa ferramenta devem ser intensos. Portanto, as
mudancas advindas do novo sistema de gestdo estdo diretamente ligadas as areas de Recursos
Humanos, Administracdo de Pessoal e Juridica das empresas, pois ndo s6 afetam o perfil
profissional como também o funcionamento da empresa em quesitos como horarios,
remuneracdo, rotatividade, absenteismo, processo admissional e demissional, resultados etc.
Essas questdes reforcam o que Brandao, J. (2014) alerta: a maturidade necessaria passa ndo so
pela estrutura organizacional da empresa - em que e como ela ird se organizar -, mas também

pela expectativa dos profissionais, ou seja, havera modificacfes nos critérios de selecdo.

4 IMPACTOS NO DIREITO DO TRABALHO BRASILEIRO

Bomfim (2014, p.26) faz uma reflexdo sobre os efeitos da globalizacdo no Direito do
Trabalho, em especial no brasileiro, denunciando que “este fendmeno influencia ndo s6 a
flexibilidade das leis, a reducdo de direitos trabalhistas, mas também o comportamento
politico.” E complementa: “¢ preciso resistir as manobras atrativas da globalizagdo neoliberal,
a exploracdo do homem e impedir o retrocesso de direitos duramente conquistados.”

A quebra de resisténcia a globalizacdo ja ocorreu, segundo Mello Filho e Dutra
(2013). Eles citam, como exemplos no Brasil, o fato de que as medidas de desregulamentacéo
no Direito do Trabalho tiveram inicio com o Fundo de Garantia por Tempo de Servigo —
FGTS, em 1966. Essa medida, por forca constitucional, acabou com a estabilidade no
emprego prevista na CLT. Além da desregulamentacdo, a Constituicdo Federal de 1988,
CF/88, flexibilizou a negociacgéo coletiva, autorizando a transacéo de garantias justrabalhistas
como o salario e a jornada de trabalho, provocando, assim, a renlincia de direitos trabalhistas.
Citam também a prética acentuada da precarizagdo do trabalho humano a partir dos anos 90 —

terceirizacdo, trabalho temporério, informalidade etc.



Bourdieu (1998, p. 84) critica a precarizagdo possibilitada, dizendo que se trata de
uma violéncia estrutural recaindo sobre o contrato de trabalho. “Nunca se viu o discurso
empresarial falar tanto de confianca, cooperacéo, lealdade e cultura interna a empresa do que
numa época na qual se obtém a adesdo de cada instante, fazendo desaparecer toda e qualquer
garantia temporal”.

Esses autores criticam, portanto, as viabilidades que podem emergir da tentativa de
se acompanhar o movimento globalizado, pois por tras dele ha a manutencao da exploracgéo e
a exposicdo da fragilidade da classe trabalhadora.

O Direito do Trabalho brasileiro procura disciplinar, por meio de principios, regras,
instituicdes e institutos proprios, a relacdo de emprego e de alguns trabalhos semelhantes.
Diversas sdo suas fontes, nacionais e internacionais, estabelecendo normas protetivas aos
empregados, cuidando para que as condi¢bes de trabalho oferecidas sejam dignas e
condizentes com a seguranca e a satde de todos, descreve Pereira (2103).

Existem requisitos legais caracterizadores da relacdo de trabalho como subordinagéo,
habitualidade, onerosidade, pessoa fisica e pessoalidade. Procurando acompanhar as
mudancas advindas do mercado de trabalho que se refletem nas relacGes empregaticias,
Pereira (2013) esclarece que a doutrina ja4 considera algumas variaveis no quesito
subordinacdo, nomeando-as de ‘“subordinacdo estrutural” — integrativa ou organizacional.
Entende-se que a subordinagdo ndo se caracteriza apenas pelo cumprimento de ordens diretas
e pessoais de servicos ou pelo fato do trabalhador estar sob a fiscalizacdo do empregador.

Varios sdo os principios existentes e importantes, mas neste momento cabe ressaltar
um deles: o principio da indisponibilidade dos direitos trabalhistas. Trata-se da
impossibilidade de rentincia ou transacéo de tais direitos (art. 9°, CLT)® que é, sem duvida,
uma protecdo ao trabalhador - considerado como parte hipossuficiente dessa relacdo, mas
também um engessamento legal se analisado o contexto atual de mercado de trabalho. A
transacdo — concessdao reciproca entre empregador e empregado — se faz relevante na
atualidade, pois a liberdade é ndo s6 motor da inovagdo, como também fator preponderante
para 0 novo perfil de profissionais no mercado, diferentemente do periodo em que a
padronizacdo, a estabilidade e o plano de carreira eram 0s principais objetivos desses
profissionais. Ainda existem aqueles que vislumbram esses objetivos, mas hoje ha uma nova

geracdo que ndo se sente atraida por esse aspecto, muito antes pelo contrario. Se ndo for o

6 Serdo nulos de pleno direito os atos praticados com o objetivo de desvirtuar, impedir ou fraudar a aplicagdo dos preceitos contidos na
presente Consolidagao.



caso de mudar as regras, pelo menos diversifica-las, seria uma forma de contemplar as novas
oportunidades.

A indisponibilidade é considerada atualmente pela doutrina moderna como relativa,
ressalta Pereira (2013), desde que dentro de critérios que a lei ou a jurisprudéncia consolidada
dispuserem. J& Bomfim (2014) alerta que a transacéao € possivel, desde que ndo cause prejuizo
ao hipossuficiente; mas a rendncia, nunca. Isso significa dizer que o trabalhador é considerado
sempre como hipossuficiente e que ha limites na sua autonomia de vontade.

E importante pensar se essa indisponibilidade se adequa ao contexto atual. Foi bem
aceita até entdo, quando sO existia a sistemética administrativa convencional, que se
configurou por séculos. Tinha-se ainda a convicgdo de que a hipossuficiéncia seria sempre a
parte submissa na relacdo de trabalho estabelecida. Entretanto, hoje isso pode se tornar
limitador ou ndo atender a premissa principal de protecdo aqueles profissionais que possuem
perfil inovador e sdo movidos por mudangas e desafios. Uma vez impossibilitados de
transacdo de certos direitos que facilitariam seus deslocamentos, podem ser prejudicados,
abrindo méo de vantagens adquiridas em determinado periodo ja trabalhado ou deixando de
encarar novos desafios vantajosos por questbes burocraticas trabalhistas. A autonomia do
profissional é totalmente abstraida, pois se limita ora pelo empregador, ora pelo Estado.

A transacdo tem realmente limitacbes. Melek (2013), ao abordar acordos
extrajudiciais na Justica do Trabalho, lembra que esse juizo ndo tem, perante a CF/88, em seu
art. 114, a competéncia para homologacGes de transacOes dessa natureza, 0 que gerou
polémica inicialmente para tal assunto. O Direito do Trabalho e o Processo do Trabalho,
entdo, buscaram fundamentos em outros dispositivos, como o Cadigo de Processo Civil, CPC,
em seu art. 475-N, Ill, e o Cdédigo Civil, CC, em seu art. 840, nos quais firmam-se,
respectivamente, a validade de acordos extrajudiciais estabelecidos por titulos executivos de
qualquer natureza, homologados judicialmente, e a licitude de concessdes mutuas realizadas
pelas partes interessadas em litigio. A CLT sofreu alteracido com a inclusdo do art. 877-A’,
que corrobora com tal questdo. Concluiu-se que ndo apenas € dever da Justica do Trabalho
homologar transagdes, como também incentivar a conciliacdo, incluindo a extrajudicial.
Entretanto, ainda assim, ha divergéncias jurisprudenciais nesse assunto.

A jurisprudéncia tem funcdo prospectiva e ndo se limita a reproducdo de leis e
comandos ja consolidados. “Ela tem papel de ressignificagdo das leis, portanto, tem um papel

importante de atualizacdo. [...] E nesse sentido que os fatos sociais tém, por meio da

TE competente para a execugao de titulo executivo extrajudicial o juiz que teria competéncia para o processo de conhecimento relativo a
matéria.



jurisprudéncia, uma forca prospectiva que atua na falta da lei e dentro do sistema juridico
aberto e plural”. (FACHIN, 2014, p.6).

O autor, continuando, faz sérias criticas a jurisprudéncia no pais, afirmando que os
precedentes dos tribunais estaduais e o Superior Tribunal de Justica, STJ, em matérias como
contratos, propriedades e Direito de Familia, por exemplo, ndo podem ser considerados
detentores de jurisprudéncia no Brasil. Isso porque “a jurisprudéncia deve ser método
hermenéutico de atribuicdo de sentidos [...] que emergindo nos tribunais, se projeta na cultura
juridica do pais.” Critica a falta de didlogo entre o “direcito dos juizes” e 0 “direito dos
professores” e diz que a doutrina e suas problematizagdes ndo séo aplicadas como caminho
das decisdes, mas apenas suportam premissas ja pensadas. (FACHIN, 2014, p.5-7).

Bomfim (2014) denuncia ainda que, nessa fase de transicdo vivida pelo Direito do
Trabalho, muitos criticam a posicdo estatal paternalista e incentivam a total
desregulamentacdo do Estado, possibilitando a livre negociacdo do contrato de trabalho,
conforme as regras estabelecidas pelo mercado. Outros, inclusive a autora, embora
reconhecam a necessidade de algumas mudancas, entendem que o Brasil ndo esta preparado
para eliminar a regulamentacdo efetivada pelo Estado, pois ha muito desrespeito as leis
trabalhistas. O principio constitucional da protecdo ao trabalhador, analisado com a
hermenéutica moderna, deve ser limitador da flexibilizacdo, dos abusos e de desvios de
finalidades.

Branddo, C. comunga com Bomfim (2014) na opinido de que o0s parametros
constitucionais devem orientar a formulacdo desses novos rumos do Direito do Trabalho. A
Carta de 1988 estabeleceu definitivamente a opcao politica de privilégio ao tema “trabalho”,
como parte integrante da dignidade da pessoa humana e fundamentador da atividade
econbmica, valorizando o ser humano e legitimando o Estado Democréatico de Direito,
devendo se manter. Destaca no art. 170, da CF/88: “o trabalho enquanto valor social, a busca
pela justica social, a existéncia digna, a funcdo social da propriedade e a redugdo das
desigualdades sociais, dentre outros principios.” O autor entende que assim firmou-se o
compromisso de atuagdo, um dever dos Poderes da Republica e dos sujeitos partes das
relagbes privadas de interpretarem e praticarem tais parametros. (BRANDAO, C., p.39,
2013).

Corroboram com essa assertiva Delgado e Delgado (2013, p. 61), ao afirmarem que
“todo processo de interpretacdo juridica deve partir das premissas constitucionais,
reconhecendo-as e reafirmando-as.” Observam que o trabalho ¢ 0 emprego estdo entre oS

instrumentos mais efetivos de garantia social da dignidade humana e da busca da



democratizagdo das sociedades politica e civil inclusivas. Citam trés imperativos
constitucionais harmonicos entre o Direito Civil e o Direito do Trabalho, que sdo o respeito e
a priorizacdo a pessoa humana; a subordinacdo do mercado econémico a essa priorizacao, e 0
controle — ou pelo menos, a atenuacdo — do poder como meio de atendimento a priorizacdo
humana e social.

A garantia dos direitos minimos ao trabalhador faz parte de um minimo existencial,
defende Bomfim (2014), respaldado no principio da dignidade da pessoa humana. Acredita
que se faz necessario superar a crise vivenciada no Direito: de um lado, o0 modelo do direito
individualista, com solucgbes imediatistas, de outro, a barreira limitadora de aplicacdo da
hermenéutica para interpretagdes dos novos direitos, mas sem abrir mé&o do que defende.

Fica clara a preocupacéo de que € preciso fazer a atualizacdo no direito do trabalho,
acompanhando o ritmo social e econdémico que se estabeleceu e ndo abrindo méo dos direitos
conquistados com muita luta pelos trabalhadores. Além disso, acrescenta-se, é preciso estar
atento a diversidade nesse contexto, pois ndo se podem equiparar as condi¢des individuais e
de trabalho de toda a categoria trabalhadora.

Ha ainda o alerta de Mello Filho e Dutra (2013) de gue ajustar-se as demandas do
mercado para ndo inviabilizar as atividades econdmicas, possa, na realidade, ser um
retrocesso ao tempo anterior ao Direito do Trabalho, remetendo os trabalhadores as
instabilidades do mercado que geraram a eles reduc6es de garantias e excluséo social.

E necessario ter cuidado. Os impactos da ”Era Inovacdo” e mesmo da Holocracia no
Direito do Trabalho sdo muitos e exigem ajustes. Além da indisponibilidade de direitos
trabalhistas, depara-se, por exemplo, com critérios de remuneracao por cargos, local e horério
regular de trabalho, absenteismo, horas extras, enfim, varias regras preestabelecidas pelo
Direito do Trabalho e até mesmo previstas na CF/88, como pardmetros de fiscalizacdo e
controle em beneficio das partes - empregador e empregado -, cada qual com suas
peculiaridades de seguranca. E tudo isso parece, na verdade, ir de encontro a modalidade
funcional das empresas vanguardistas.

Pelas regras trabalhistas, aduz Pereira (2013), o horario fixado de trabalho esta
diretamente relacionado a remuneracdo do profissional, e a cada irregularidade naquele, ha
interferéncia direta no sistema de pagamento, seja para mais ou para menos. Toda empresa
com mais de 10 (dez) empregados é obrigada a ter cartdo de ponto para registro manual,
mecanico ou eletrdnico de entrada e saida de seus empregados, conforme obriga 0 Ministério
do Trabalho. A CLT, em seu art. 62, exclui apenas 2 (duas) categorias dessa obrigatoriedade

de marcacdo de ponto quando trabalhando em empresas: 0s empregados que exercem



atividade externa e os que exercem cargos de confianca - diretores, gerentes e chefes de setor
ou filial -, sendo ainda previsto o acréscimo de gratificacdo de 40% (quarenta por cento) em
seus salarios.

A gestdo de remuneracdo ¢ um dos fatores mais polémicos da relagdo empregaticia,
pois € sabido que as recompensas ou retribui¢bes influenciam diretamente na manutencéo, na
satisfacdo e no comprometimento pessoal do ser humano, embora ndo seja o Unico fator.
Como e a quem pagar sdo questbes delicadas que se colocam as organizagdes, segundo
Chiavenato (2010).

Na Holocracia, a contraposicdo pela dedicacdo, superacdo e empenho passa pelo
aspecto financeiro a ser oferecido aos seus integrantes, o que deve ir muito além de salarios
preestabelecidos, pois o resultado da empresa esta diretamente ligado ao comprometimento, a
capacidade criativa e executiva das suas equipes, assim como o nivel de responsabilidade
aplicado. E isso supera uma simples contraproposta de remuneracdo por trabalho equiparado
no mercado.

Chiavenato (2010) indica como saida a questdo remuneratéria algumas alternativas,
como por exemplo a politica de remuneracao aberta, em que ha acesso a todas as informacdes
de composicdo de salarios, entendendo que isso possa motivar e provocar o envolvimento de
todos numa cultura igualitaria, e a implantacdo de prémios monetarios e ndo monetérios. Os
monetarios baseiam-se em recompensas como salarios e prémios financeiros, reforcando a
questdo de responsabilidade e empenho individual; os ndo monetarios, com trabalhos que
envolvem reconhecimento publico e seguranca no emprego, sdao mais ligados ao
comprometimento com a organizagdo o que, no futuro, pode até se reverter em dinheiro com
acOes da empresa ou planos de aposentadoria.

A equivaléncia e a equiparacdo salarial, como lembra Pereira (2013), estdo
vinculadas a funcdo e ndo ao cargo, conforme prevé a CLT em seus arts. 5° e 461,
encontrando amparo na CF/88. O autor complementa que o Tribunal Superior do Trabalho,
TST, admite a equiparacdo de trabalho intelectual, aferido com critérios objetivos.

As alternativas apresentadas por Chiavenato parecem até resolver algumas questfes
de cunho comportamental, mas ndo juridico. Considerando ainda as observacdes de Pereira e
analisando a proposta da Holocracia, na qual a funcdo de lideranca é exercida néo
necessariamente por alguém que detenha o cargo, mas por profissionais em condi¢fes
circunstanciais de rotatividade nos projetos, como adequar essa realidade e mesmo 0s
controles necessarios de condicdes de trabalho compativeis com a legalidade que o Direito do

Trabalho exige? E preciso ir muito além.



Chiavenato (2010) menciona ainda as alternativas aplicadas nas empresas americanas
e europeias: as remuneragfes do tipo variavel e aquelas por competéncia. Alegam que a
remuneracdo fixa ndo mais motiva ou incentiva as pessoas a terem um comportamento
proativo e empreendedor. A remuneracdo variavel baseia-se nos resultados alcancados e esses
néo séo absorvidos apenas pela organizagdo, mas rateados entre organizacgao e os profissionais
que os proporcionaram, seja na incidéncia de lucro ou de prejuizo. J& a aplicacdo da
remuneracao por competéncia, que esta relacionada com o grau de informacdo e capacitacéo
de cada profissional, é algo ainda pouco aplicado devido a sua complexidade.

Conforme a CLT, é defeso ao empregador brasileiro qualquer proposicéo que venha
dividir resultados negativos com seus empregados, ja que o risco da atividade deve ser
suportado por ele, pois o contrato de trabalho é de atividade e ndo de resultado. Essa
formalidade contratual existe exatamente para limitar a liberdade, visto que o contrato é
estabelecido mais pela necessidade do que pela vontade. Complementando a protecdo ao
trabalhador, o art. 468 da CLT declara nula toda alteragdo contratual que Ihe remeta prejuizo,
lembra Bomfim (2014).

Além desse aspecto, no que tange a remuneracao por competéncia, a capacidade do
empregado em gerar resultados pode ndo depender apenas de si, mas do contexto em que se
encontra — influéncias internas e externas. E ainda: o empregador pode ficar em situagédo
vulneravel, j& que prevalece a questdo de equiparacdo salarial no Direito do Trabalho
brasileiro e o empregado, apds seu desligamento, pode reivindicar algo que entenda

merecedor.

5 IMPACTOS NO DIREITO EMPRESARIAL BRASILEIRO

Gabrich (2012, p.13) reforca a importancia da inovacdo no Direito, como forma de
acompanhar as evolucdes advindas do excesso de informacdo disponibilizada e da
globalizagdo. “E fundamental transformar o direito, que precisa deixar de ser um entrave a
inovacdo, para passar a ser uma ferramenta que gere, sustente e estruture a gestdo sistematica
e estratégica da inovagao, especialmente na empresa.”

As solugdes inovadoras geralmente sdo provenientes de lacunas ou de contradi¢bes
que se apresentam ao mercado e necessitam de decisdes sustentadas por estratégias
administrativas, financeiras, mercadoldgicas e juridicas, complementa Gabrich (2012).

Assim, 0 momento é propicio para se pensar em inovacdes no Direito brasileiro, em

especial na area trabalhista, pois esta impacta diretamente o Direito Empresarial. A gestdo



holocrética, em principio, ndo coaduna com as regras trabalhistas vigentes, porque estas estdo
arraigadas a um periodo de grande exploragdo da classe trabalhadora e se colocam como
escudo protetor a essa classe. E certo que ndo se tem a garantia de que a mentalidade que
conduzia as decisfes a época se perdeu no tempo, e arriscar-se nessa crenca sem critérios
minimos de seguranca pode realmente abrir precedentes desastrosos. Mas é preciso inovar.

E necessario preparo para que a inovagdo no Direito aconteca, esclarece Gabrich

(2012), a comecar pelo desapego a mentalidade dominante da area juridica de que sempre
havera lide e conflito entre as partes e a palavra de ordem é “ndo”, ao invés de “sim”. E
preciso rever as posturas, até entdo propostas e disseminadas pela maioria das escolas de
formacdo em Direito, e incluir técnicas de negociacdo como a conciliagdo, a mediacdo e a
arbitragem. Apds esse primeiro movimento, o autor elenca ainda algumas necessidades,
como:

1) A andlise estratégica do direito — que se traduz no planejamento estratégico, no
qual se realiza um diagnéstico organizacional para entender suas ameacas e
oportunidades, conhecer os neg6cios e o mercado, 0s objetivos e as metas
propostas e elaborar o planejamento estratégico sistémico, tracando e
implementando um plano de acéo.

2) A percepcdo da autonomia privada: o que ndo € proibido é permitido (direito
privado) — se ndo h4 proibicdo expressa, ha liberdade, inclusive de contratac&o.

3) O Direito varia no tempo e no espago — 0 que mereceu protecdo em um
determinado momento pode ndo ser motivo de protecdo atual, ha variacdo
conforme a vontade e a evolugdo sociocultural, econdmica e politica das pessoas.

4) E preciso atencdo a multiplicidade de fontes do direito — é necessario reconhecer
ndo sé a lei como norma juridica, mas também o0s principios, usos e costumes,
jurisprudéncia, atos administrativos, contrato, doutrina.

5) Entender o carater normativo dos principios — embora considerados como fontes
informais do Direito, introduzem os valores fundamentais e relevantes para a
sociedade no ordenamento juridico, devendo todo o sistema juridico estar
fundamentado neles.

6) Perceber que o texto da norma ndo € a norma juridica — esta € construida,
atualizada, por vezes reconstruida, e necessita interpretacdo; a norma positivada
simples e textual perde sua esséncia; € preciso superar o dogma da legalidade

escrita e literal.



7) Absorver o principio da normatividade — esta diretamente ligada a questdo da
superacdo do principio da legalidade, que delimita a area de abrangéncia do
Direito; € preciso assimilar os aspectos apontados acima e entender que o Direito

ndo é apenas positivado ou legalista.

Até que ponto o Direito Empresarial pode proporcionar agdes factiveis e licitas nesse
novo momento juridico das organizagdes, possibilitando alternativas que contemplem tanto as
empresas quanto a nova geracdo de profissionais, sem engessar o fluxo dos processos e as
perspectivas que se apresentam no mercado inovador, convivendo pacificamente com as
regras trabalhistas vigentes no pais? Pelo que parece, qualquer proposicdo do Direito
Empresarial estara sob suspeita se analisado o posicionamento dos autores que debatem e
defendem o Direito do Trabalho.

A Holocracia, segundo Thomison (2014), é uma ferramenta que interessa as
empresas, proprietarios, fundadores e executivos porque pode proporcionar agilidade,
crescimento e expansdo de forma sustentavel e a partir das melhores praticas. A Holocracia
elimina o fardo de responsabilidade heroica que proprietéarios, fundadores e executivos
carregam, pois hd uma distribuicdo de poder em papéis e responsabilidades a serem
desempenhados por todos na organizacao.

E certo que o cenario muda com o sistema: as referéncias basicas que sustentam a
caracterizacdo da relacdo de trabalho e sua estruturacdo estdo cedendo. Nao se identificam,
neste caso, cargos profissionais e riscos sustentados apenas pelo empresério, pelo menos na
pratica. As funcBes foram ampliadas e agora sdo rotativas, ndo existem parametros de
classificacdo de cargos para discriminacdo de remunera¢do, ha autonomia, e as condicdes de
trabalho sdo mais flexiveis em horérios, local de trabalho, uso de equipamentos proprios, ou
seja, 0s critérios preestabelecidos de controle deixaram de ser evidentes. E preciso alinhar ou
repensar “estrategicamente” o Direito trabalhista, pois os empresarios estdo dispostos a ceder
em questdes que lhes garantiam indices de produtividade — hoje, lidam com incertezas.

Assim, considerando o perfil diferenciado do profissional que se propde a atuar nesse
sistema, enquanto o Direto do Trabalho ndo flexibiliza algumas regras, talvez seja possivel
pensar na viabilidade de se estabelecer uma relacdo baseada apenas em contrato social, com a
aquisicdo de agdes e outros parametros como a participacdo ativa na empresa (normatizados),
ja que serdo responsaveis pelos resultados corporativos. Até que ponto o Direito do Trabalho

entenderia que a autonomia da vontade deveria imperar nesse contexto, ja que dois dos



requisitos da relacdo trabalhista, subordinacdo e isen¢do nos resultados, deixariam de ser
identificados como critérios legais estabelecidos?

Buscando ainda alguma alternativa legal, sem caracterizar a relacdo de trabalho
convencional, Franco (2012) aponta como op¢éo alguns modelos de contratos que se propdem
a prestacdo de servicos. Usualmente de carater internacional, com condi¢des sugeridas por
organismos internacionais e aplicaveis no Direito brasileiro. Trata-se de modelo de contrato
atipico, complexo ou misto, de execucdo continuada, onerosa e bilateral, similar a uma
empreitada.

O contrato de engenharia (engineering), continuando a autora, Como 0Opgao nesse
caso, ndo é em si um Unico contrato, mas um conjunto de contratos. Apresenta-se com duas
modalidades, sendo a primeira o Consulting engineering, abrangendo a fase de consultoria —
planejamento e desenvolvimento do projeto, cujo objeto é a prestacdo de servicos de natureza
intelectual —, que poderia ser classificada no Direito brasileiro como prestacéo de servigos —
obrigacdo de meio. E a segunda, 0 engineering operativo, que abrange também a execu¢do do
projeto. Tudo isso tem como elementos do contrato o segredo e a novidade, com clausula de
confidencialidade, j& que a técnica ndo deve ser de conhecimento publico. Tais contratos
devem ser submetidos a averbagdo, de acordo com as normas especificas do Instituto
Nacional de Propriedade Intelectual, o INPI.

Indiferentemente a tais possibilidades, fica clara a necessidade de mudangas ou
adaptacdes do Direito, em especial o do Trabalho, para que este ndo va de encontro ao Direito
Empresarial, a economia brasileira e a globalizacdo. As empresas precisam ter respaldo
juridico para que possam atuar com as inovacdes que o mercado lhes impde, e se a Holocracia
é uma realidade que ja desponta no mercado brasileiro, € preciso buscar alternativas juridicas
que a recepcionem.

H4, portanto, necessidade de um “pensar estratégico”, como aponta Gabrich (2012),
desconstituindo a ideia de que empresa e empregados estdo sempre em lados opostos e de que
a autonomia da vontade de ambos ndo pode ser firmada sem a interferéncia e protegédo

excessiva do Estado.
6 CONSIDERACOES FINAIS
Vé-se que a trajetdria da classe trabalhadora € marcada por importantes momentos e,

de vérias formas, acompanhou a evolu¢do mundial. Sem entrar no mérito do certo e do errado,

houve revisdes e proposi¢Oes alternativas que flexibilizaram as garantias e as vantagens



conseguidas para os profissionais, com o0 objetivo de ampliar as oportunidades trabalhistas e
acompanhar a evolucdo mercadologica. Ha que se considerar que nada é estatico, imutavel ou
impossivel de adequacdo. As mudangas ocorridas no contexto empresarial reforcam isso e
consolidam a ideia de que o ser humano evolui com o tempo, mostrando-se muito mais capaz
do que uma simples forga bruta condicionada.

A cada periodo, observaram-se a valorizacdo intelectual do ser humano e a aplicacdo
da sua capacidade criativa e inovadora. E se a globalizacdo se identifica com esse perfil
inovador, ndo é apenas porque chegam novidades e demandas de todos os lugares, mas sim
porque em todos os locais existem mentes brilhantes trabalhando para proporcionar conforto,
satisfacdo, melhorias, tecnologia etc. a toda a populagéo do planeta. O ritmo e a velocidade
gue hoje se impdem a vida e a economia ndo sdo provocados sendo pelos préprios seres
humanos - sdo gestores de suas proprias sagas.

A Holocracia ¢ a gestdo “da vez” em muitas empresas e, mesmo que ela venha sofrer
mudancas e adequagdes, como ja ocorreram — versdo 4 na sua constituicdo —, exatamente
porque nada é estatico, ela chegara ao Brasil, de alguma forma. E assim a area juridica deve
estar preparada para recepciona-la, pois o pais precisa acompanhar o ritmo da globalizacéo se
quiser oportunizar a sua populacdo condigdes sociais mais dignas, ja que o trabalho é
garantido constitucionalmente e é propulsor da dignidade humana. N&o se pode cogitar a
possibilidade dessa tecnologia social, que valoriza tanto o potencial humano, ndo ter amparo
no pais e demonstrar ao mundo que o Brasil ndo é capaz de administrar os efeitos da
globalizacdo.

E certo que ndo se pode flexibilizar direitos sem controle ou critérios minimos
basicos - deve-se respeitar as garantias constitucionais. Mas € também certo que nédo se pode
ir contra o ritmo imposto pelo mundo globalizado — ndo ha mais volta. O Direito do Trabalho
deve proporcionar acdes factiveis nesse novo momento juridico das organizacoes,
possibilitando alternativas que contemplem tanto as empresas quanto a diversidade de
profissionais, entendendo que existe - e sempre existira - heterogeneidade de classes
trabalhadoras. Engessar o fluxo dos processos e as perspectivas que se apresentam no
mercado inovador, impossibilitando o convivio harmonioso com a economia e o Direito

Empresarial, é também aniquilar as conquistas até aqui conquistadas.
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