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Resumo

Este ensaio realiza uma andlise critica dos efeitos da flexibilizagdo contratual nas relagdes de trabalho no Brasil,
considerando a intersegdo entre Administragao e Direito. Com a promulgagdo da Reforma Trabalhista de 2017,
modalidades como o teletrabalho, o banco de horas individual e o contrato intermitente passaram a integrar o
repertorio estratégico da gestdo de pessoas nas organizagdes. Contudo, a adogdo dessas praticas requer mais do
que conformidade normativa, demandando responsabilidade institucional, sensibilidade ética e coeréncia pratica.
0 texto examina os limites legais dessas préticas, os riscos juridicos envolvidos, a influéncia da cultura
organizacional e o papel do compliance trabalhista na prevencao de passivos e na promogao de ambientes laborais
sustentaveis. Defende-se que a gestao eficaz da flexibilizagdo contratual depende da capacidade das organizagdes
de estabelecer relagbes de trabalho transparentes, justas e juridicamente seguras, alinhadas aos principios
constitucionais e aos desafios contemporaneos do mundo do trabalho.
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Abstract

This essay critically examines the effects of contractual flexibility on labor relations in Brazil, emphasizing the
intersection between Management and Labor Law. Following the 2017 Labor Reform, work models such as
telework, individual hour banks, and intermittent contracts became integral to the strategic framework of human
resource management. However, implementing these models requires more than formal legal compliance; it
necessitates institutional responsibility, ethical awareness, and practical alignment with organizational dynamics.
The essay analyzes the legal boundaries of these contractual models, associated legal risks, the influence of
organizational culture, and the role of labor compliance in mitigating liabilities and promoting sustainable
workplaces. It contends that effective management of contractual flexibility depends on an organization’s ability to
establish transparent, fair, and legally compliant labor relations, consistent with constitutional principles and the
evolving challenges of the global workforce.
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Introducao

Nas dltimas décadas, o mundo do trabalho tem experimentado transformagoes
profundas, impulsionadas pela rapida evolucio tecnoldgica, pela reconfiguracio das
cadeias produtivas e pelo surgimento de novas formas de ocupago. Entre os principais
fatores desse processo destacam-se a globalizacdo economica, a revolugao digital, o
aumento do trabalho informal e autonomo, as demandas por maior equilibrio entre vida
pessoal e profissional e, sobretudo, a necessidade de as empresas se tornarem mais
ageis, produtivas e adaptaveis. Nesse contexto dinamico, a flexibilizacio das relacoes

de trabalho emerge como tendéncia predominante e tema central de debates relevantes.

Diante desse cendrio, surge a questdo central: até que ponto a flexibilizacdo das
relacdes de trabalho pode ser promovida sem comprometer a protecio dos direitos dos
trabalhadores? Esta pergunta guiard a andlise ao longo do texto, explorando o
equilibrio necessdrio entre a inovagdo contratual e a preservacio das garantias
fundamentais no ambiente de trabalho.

No Brasil, essa flexibilizagdo ganhou contornos legais mais definidos com a
promulgacio da Reforma Trabalhista, consagrada pela Lei n° 13.467/2017, que
introduziu alteracoes substanciais a Consolidacio das Leis do Trabalho (CLT). A
reforma buscou modernizar a legislacdo, conferindo maior autonomia as partes na
negociacao das condicoes de trabalho e ampliando o leque de op¢des contratuais. Entre
os mecanismos de flexibilizacio mais relevantes encontram-se o teletrabalho, o banco
de horas individual, o contrato de trabalho intermitente € o fortalecimento dos acordos
e convengdes coletivas como instrumentos reguladores. A expectativa ¢ que essas
alteracdes legislativas promovam mudancas concretas nos comportamentos
organizacionais, incentivando maior transparéncia nas negociacoes contratuais € uma
adaptaco mais agil as exigéncias do mercado de trabalho, a0 mesmo tempo em que se
mantém a proteco juridica dos trabalhadores como prioridade (Cabral & Neves, 2023;
Tittoni, 2023).

Ainda que respaldadas por previsio legal, essas modalidades ndo constituem
um espaco irrestrito para a livre atuacio das empresas. Pelo contrario, sua adocio
acarreta implicagoes juridicas expressivas, especialmente quando se confronta com os
principios estruturantes do Direito do Trabalho e com os limites da responsabilidade
organizacional. Em muitos casos, o descompasso entre a intengdo estratégica da
empresa ¢ a sua capacidade de implementar essas praticas com seguranca e coeréncia
pode resultar em passivos legais ¢ impactos negativos na cultura institucional. E nesse
ponto que a drea de gestao de pessoas assume um papel fundamental: cabe a ela traduzir
alegislacdo em politicas internas consistentes, assegurar a conformidade das praticas e
atuar como mediadora entre a logica empresarial e os direitos fundamentais do
trabalhador (Bento & Peres, 2024; Santos, 2025).

Este ensaio analisa os efeitos e os desafios da flexibilizacdo contratual nas
dindmicas laborais contemporaneas, argumentando que o sucesso dessa abordagem
depende da integracio entre a eficiéncia organizacional e o rigor juridico. Com base
no didlogo entre Administracio e Direito, o estudo examina instrumentos normativos,
impactos priticos e riscos decorrentes de sua ma aplicacio, defendendo uma gestao
ética e juridicamente segura como requisito essencial para relacdes de trabalho
equilibradas.
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A légica juridica da protecio e seus desdobramentos na pritica
administrativa

O Direito do Trabalho brasileiro foi concebido sob a égide da protecio. Ao
contrario de outras dreas juridicas, que partem do pressuposto de igualdade entre as
partes, o campo trabalhista reconhece, desde o inicio, a assimetria entre empregadores
e empregados. Para responder a essa desigualdade estrutural, normas imperativas e
principios juridicos impoem limites ao poder do empregador e garantem minimos
sociais ao trabalhador (Dias, 2025). Esse ramo do direito se orienta ndo sé pela
legalidade formal, mas também pela concretizagio de valores como a dignidade humana
e o valor social do trabalho, ambos fundamentos da Reptblica, segundo a Constituicio
de 1988 (art. 1°). O artigo 7° da Constituicdo, ao enumerar diversos direitos dos
trabalhadores, estabelece um “piso constitucional’” que nem mesmo a negociacio
coletiva pode suprimir (Brasil, 1988). Para ilustrar os desdobramentos praticos dessa
légica de protegio, podemos observar, por exemplo, como as taxas de rotatividade
laboral no Brasil se alteraram apds a implementagio da Reforma Trabalhista de 2017.
Dados contemporaneos mostram que, enquanto a flexibilizagdo contratual introduziu
maior autonomia para os empregadores, ela ndo reduziu significativamente as taxas de
rotatividade, que continuam a refletir as condi¢des de seguranca e estabilidade no
emprego (estudos especificos a serem consultados para nimeros precisos) (Azevedo,
2021).

Ainda assim, o Direito do Trabalho ndo se mostra impermeavel as
transformagdes sociais, econdmicas e tecnologicas. A sua logica protetiva convive, em
tensdo permanente, com a necessidade de adaptacio das normas as realidades do
mundo produtivo. A dicotomia entre estabilidade e flexibilidade, seguranca e
competitividade, protecio e inovacdo constitui o centro das disputas doutrinarias,
politicas e jurisprudenciais que atravessam o campo trabalhista contemporaneo. E é
justamente nessa zona de tensdo que se insere a atuacdo do administrador: equilibrar
os imperativos da produtividade com a observancia dos direitos laborais exige
sensibilidade juridica, inteligéncia organizacional e compromisso ético (Santos &
Soldera, 2025).

A Reforma Trabalhista de 2017 marca um ponto decisivo nesse debate. Ao
substituir o modelo estatal por outro mais aberto a negociacio, a reforma deu maior
protagonismo a sindicatos, empresas e trabalhadores na defini¢io das condi¢des de
trabalho. Essa autonomia negocial ampliada, porém, ndo eliminou os principios
centrais do Direito do Trabalho. Ao contrario, eles funcionam como cldusulas de
contencio, invalidando praticas que, mesmo respaldadas por contratos, violem direitos
sociais constitucionais.

Portanto, mesmo diante do novo paradigma normativo, a gestao de pessoas
assume um papel de vigilancia e prudéncia. Os gestores devem interpretar as normas
de forma atualizada e responsavel, considerando o texto legal, a jurisprudéncia, o
ambiente de trabalho e os valores institucionais. Uma interpretagio estritamente
utilitarista ou instrumental da legislacio pode gerar ganhos operacionais imediatos,
mas tende a resultar em inseguranca juridica, desengajamento dos trabalhadores e
prejuizo a reputacio organizacional no médio e no longo prazo (Aquilino, 2025).
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Os instrumentos de flexibilizacdo contratual e sua gestio nas
organizacoes

A adocdo de instrumentos de flexibilizacdo contratual no Brasil vai além de
simples mudancas nas formas de contratacdo. Representa uma reconfiguracio da
relacdo entre empregador e empregado, com impacto direto na gestdo de pessoas. A
incorporacgio de praticas como teletrabalho, banco de horas individual e contrato
intermitente exige das organizacoes a leitura estratégica da legislaco e a adaptacio do
modelo de gestdo, sem comprometer direitos nem prejudicar o clima organizacional.

No caso do teletrabalho, por exemplo, as transformacoes siao profundas. Ao
deslocar a atividade profissional para fora do espaco fisico tradicional da empresa, essa
modalidade redefine a forma como se constréi o vinculo entre a organizagdo ¢ o
trabalhador. O controle da jornada, a avaliacio de desempenho e a integracio a cultura
organizacional passam a depender de outros parametros menos visiveis, mais sutis. A
auséncia fisica do trabalhador nao pode ser confundida com auséncia de vinculo. Pelo
contrario, exige uma gestdo mais proxima, mais comunicativa ¢ mais orientada a
resultados. Segundo uma pesquisa sobre a gestio estratégica de pessoas no Legislativo
Federal brasileiro, a drea de gestao de pessoas deve criar indicadores de desempenho
qualitativos, manter canais de didlogo continuos e definir politicas claras sobre hordrios,
disponibilidade e desconexdo. Para monitorar eficazmente o teletrabalho, é essencial
vincular a politica a métricas mensurdveis, como o engajamento dos colaboradores, o
absenteismo e as reclamacoes trabalhistas. Por exemplo, avaliar o impacto do
teletrabalho sobre o engajamento pode ajudar a identificar se os trabalhadores se
sentem conectados e motivados, enquanto a andlise das taxas de absenteismo pode
indicar possiveis problemas de equilibrio entre a vida pessoal e a profissional. Além
disso, monitorar reclamagdes trabalhistas relacionadas ao teletrabalho pode fornecer
insights sobre questdes de conformidade e riscos legais. Ao mesmo tempo, deve
garantir condi¢des adequadas para a realizacio das atividades, incluindo infraestrutura,
ergonomia ¢ suporte técnico, evitando riscos a sadde fisica e mental do trabalhador
(Serralvo & Manus, 2022).

De acordo com a reforma trabalhista (Lei n° 13.467/2017), 0 banco de horas
passou a admitir diferentes modalidades de pactuacio. O artigo 59 da Consolidagao das
Leis do Trabalho (CLT) estabelece que o regime pode ser instituido por acordo
individual escrito, desde que a compensacio ocorra no prazo maximo de seis meses (§
5°), ou por acordo ou convencio coletiva, hipotese em que o prazo pode ser estendido
para até doze meses (§ 2°). Além disso, admite-se a compensagdo dentro do proprio
més mediante acordo ticito ou verbal (§ 6°). Essa flexibilizacdo representa uma
mudanga significativa em relacio ao entendimento anterior, que exigia exclusivamente
negociacao coletiva para a implementacio do banco de horas (Brasil, 2017).

Apesar da possibilidade de pactuagao individual, a jurisprudéncia do Tribunal
Superior do Trabalho (TST) tem enfatizado a necessidade de observancia rigorosa dos
requisitos legais, especialmente quanto a forma escrita, aos prazos e aos limites de
jornada. A auséncia de controle transparente ou o descumprimento das condigdes
pactuadas pode levar a descaracterizacio do regime e a obrigacao de pagamento das
horas como extras, acrescidas do respectivo adicional. Em sua decisio, o TST
considerou invélida clausula coletiva que impedia o fornecimento de demonstrativos
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periodicos aos empregados, qualificando tal pratica como um “banco de horas as
escuras” e destacando que a falta de transparéncia compromete direitos constitucionais
e aboa-fé objetiva (TST, 2023).

Nesse contexto, a adocio indiscriminada do banco de horas, sem mecanismos
claros de acompanhamento, pode gerar inseguranca juridica e afetar a confianca
interna. A questdo ética também se impde: € legitimo que apenas o empregador
detenha controle sobre os registros, sem garantir ao trabalhador acesso as informacoes?
Desequilibrios de poder influenciam a percepcio de justica e podem comprometer o
engajamento das equipes. Para que essa modalidade funcione de forma legitima e eficaz,
¢ essencial que as empresas disponibilizem sistemas de controle acessiveis,
comuniquem de maneira clara os prazos de compensago e os critérios de utilizacio
dos saldos, e assegurem previsibilidade quanto ao tratamento das horas acumuladas. A
transparéncia deve ser acompanhada de praticas que promovam participacio ativa dos
empregados, como a possibilidade de simular cendrios de compensacio, refor¢ando o
engajamento ¢tico e a confianca mitua. Como observa Castellan etal. (2024), a simples
existéncia de um acordo nao garante sua efetividade: ¢ a gestio cotidiana, pautada pela
equidade e pela seguranca juridica, que sustenta a legitimidade do banco de horas.

O contrato intermitente, por sua vez, ¢ a modalidade que mais suscita
controvérsias. Previsto como forma de prestacdo de servicos nao continua, com
alternancia entre periodos de atividade e inatividade, esse tipo de vinculo impoe
desafios especificos a gestdo de pessoas. A empresa precisa garantir que cada
convocacio seja formalizada com antecedéncia, que os pagamentos proporcionais
sejam efetuados corretamente ao final de cada ciclo de trabalho e que o trabalhador
esteja plenamente ciente de seus direitos. No entanto, os problemas ndo sio apenas
operacionais: ha questdes simbolicas e culturais envolvidas. Como integrar esse
trabalhador, que comparece pontualmente a organizacio, a identidade corporativa?
Como assegurar que ele compreenda e se comprometa com os valores da empresa?
Como evitar que se sinta descartivel ou menos relevante do que os demais
colaboradores? Para abordar esses desafios, as empresas podem investir em rituais de
baixo custo que incentivem o sentimento de pertencimento e integracio entre 0s
trabalhadores intermitentes. Iniciativas simples, como briefings de boas-vindas e a
formagdo de duplas de mentores, podem ajudar a engajar esses colaboradores,
oferecendo um espaco para que compartilhem experiéncias e compreendam melhor a
cultura e os valores da organizacdo. Tais praticas fornecem um ponto de partida
concreto para gestores que buscam fortalecer a identidade corporativa entre os
trabalhadores intermitentes.

Essas questoes evidenciam que a gestdo da flexibilizagio contratual ndo deve se
limitar ao mero cumprimento formal das normas. Trata-se de um processo complexo
de adaptacio das exigéncias legais as praticas cotidianas, alinhadas aos valores
institucionais e ao respeito a dignidade do trabalho. A gestdo de pessoas deve atuar
como elo entre as dimensdes juridica e organizacional, assegurando que a busca por
eficiéncia ndo comprometa o cuidado com os trabalhadores nem ultrapasse os limites
legais. Isso exige politicas claras, liderancas capacitadas e processos que promovam
ndo apenas a reducio de riscos, mas também o fortalecimento da confianca e do
engajamento dos colaboradores.
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Nesse contexto, a sofisticacdo das politicas de recursos humanos torna-se
condi¢do essencial para a sustentabilidade da flexibilizacdo contratual. O
administrador contemporaneo deve ir além da mera execucio de diretrizes legais,
abrangendo os impactos sociais, ¢ticos e simbdlicos das decises relativas aos vinculos
de trabalho. E necessdrio atuar como estrategista ¢ guardido da legalidade, alinhando
metas empresariais a justica organizacional. A implementacio responsavel dos
mecanismos de flexibilizagdo depende, em ultima instincia, da maturidade
institucional das organizacoes ao tomarem decisoes.

A cultura organizacional como mediadora entre legalidade e
desempenho

No campo das relacoes de trabalho, a cultura organizacional desempenha um
papel que vai muito além da retérica institucional ou da estética dos manuais
corporativos. Ela atua como uma lente por meio da qual os valores da empresa sao
percebidos e vivenciados no cotidiano, moldando praticas, influenciando decisoes e
orientando comportamentos. Em contextos em que a flexibilizacdo contratual se
apresenta como estratégia, ¢ essa mesma cultura que determinard, em larga medida, se
tais instrumentos serdo aplicados com responsabilidade ou convertidos em
mecanismos velados de precarizacdo. Além disso, uma cultura ética e bem estruturada
pode ser um diferencial competitivo, impulsionando a inovagao e contribuindo para o
aumento da participacio no mercado. Empresas que valorizam a integridade em suas
relacoes laborais frequentemente testemunham melhorias nas métricas de inovagéo e,
consequentemente, na sua fatia de mercado. (Datafolha, n.d.)

Quando a cultura organizacional estd enraizada em principios como
transparéncia, respeito mituo e participagio, a adocio de modelos contratuais flexiveis
tende a ocorrer de forma ética, técnica e colaborativa. Nesses ambientes, a gestdo de
pessoas atua de forma integrada as demais dreas, promovendo a escuta ativa,
capacitando as liderancas e garantindo que o trabalhador compreenda as mudancas que
afetam sua rotina. As liderancas ndo apenas comunicam, mas também acolhem
feedbacks e ajustam as praticas com base em indicadores qualitativos e em percepcoes
subjetivas. O teletrabalho, por exemplo, ¢ implantado com base em diretrizes claras
quanto a jornada, a disponibilidade e a ergonomia. O contrato intermitente € reservado
a fungdes compativeis com essa modalidade e nao deve ser utilizado como brecha legal
para a descontinuidade de vinculos permanentes. O banco de horas € estruturado com
ferramentas que permitem ao colaborador acompanhar, em tempo real, seu saldo e seus
direitos. Nesses cendrios, a legalidade ndo ¢ apenas cumprida — ela ¢ incorporada como
valor institucional (Jesus, 2024).

O cendrio oposto, no entanto, também é uma realidade no tecido empresarial
brasileiro. Em empresas onde impera uma cultura autoritdria, centralizadora ou
meramente instrumental, a flexibilizacdo tende a ser implementada como meio de
aumentar a disponibilidade do trabalhador, sem a contrapartida de garantias efetivas.
De acordo com informagdes do portal Contadores, a reforma trabalhista (Lei n°
13.467/2017) trouxe mudancas importantes ao banco de horas, permitindo a ado¢io do
sistema por acordo individual escrito, com validade de até¢ 6 meses. Nesse contexto, o
banco de horas pode ser utilizado de modo que as horas extras realizadas nao sejam
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imediatamente remuneradas, o que pode gerar percepcoes de jornada adicional ndo
paga; ja o trabalho remoto pode demandar conectividade frequente do trabalhador,
afetando seu direito a desconexao; e o contrato intermitente pode ser empregado sem
critérios suficientemente claros, o que, segundo especialistas, desafia principios como
a continuidade da relacdo de emprego e a funcio social do trabalho. Segundo o mesmo
portal, essas praticas nio se limitam a questoes juridicas, mas também afetam aspectos
humanos e a reputacao das organizacoes. Ambientes que desconsideram os limites
legais, mesmo que apresentem ganhos imediatos, tendem a registrar maior rotatividade,
menor engajamento ¢ maior incidéncia de doengas ocupacionais, tanto fisicas quanto
psiquicas. De acordo com pesquisa realizada em 2025, 60% dos trabalhadores
afirmaram ter pensado com frequéncia em pedir demissao, 64% se candidataram a
novas vagas ¢ 42% participaram de entrevistas de emprego no periodo, o que reflete
consequéncias negativas do descompromisso da empresa com a seguranca,
estabilidade e dignidade dos trabalhadores (Feijo & Zahar, 2025; Souza, 2025).

Nesse ponto, a existéncia de uma cultura organizacional baseada na
integridade e na governanca ética torna-se uma salvaguarda institucional. Empresas
que investem em canais de dentincia confidveis, que tratam reclamagdes com seriedade
€ que ndo punem os que apontam falhas constroem uma ambiéncia interna mais estavel,
mais segura ¢ mais apta a inovacdo. O erro, nesses espacos, ¢ tratado como uma
oportunidade de aprendizado, ¢ ndo como uma fraqueza moral. Ja os desvios sio
corrigidos com agilidade, reduzindo o risco de que pequenos vicios se tornem grandes
passivos. A promocio de uma cultura que valoriza o aprendizado continuo, a escuta
qualificada e a corresponsabilidade nas decisoes fortalece nio apenas a legitimidade da
gestdo, mas também o comprometimento dos proprios trabalhadores (Reyes &
Serralvo, 2024).

Nesse sentido, o compliance trabalhista deixa de ser apenas um instrumento
técnico e passa a integrar a identidade da empresa. Ele ndo se limita a existéncia de um
codigo de conduta ou a formalizacio de documentos: trata-se de uma postura ativa da
organizacdo diante dos seus compromissos legais e sociais. A gestdo de pessoas
desempenha papel central nesse processo, pois é por meio dela que as normas sao
internalizadas, as condutas sdo ajustadas e os valores institucionais ganham forma
concreta. Programas de integridade voltados as relages de trabalho — que abrangem
desde treinamentos sobre direitos fundamentais até procedimentos de apuragio e
reparacio de danos — tornam-se ferramentas essenciais para a construgio de ambientes
seguros e resilientes (Momm, 2023).

Além disso, a cultura organizacional impacta diretamente a forma como a
empresa lida com as ambiguidades da lei e com as “zonas cinzentas” da interpretacio
juridica. Em contextos em que a duavida ¢ utilizada para avancar nos direitos, os
conflitos trabalhistas tornam-se mais frequentes e mais custosos. Em contrapartida,
empresas que optam por interpretar as normas de forma protetiva — ou seja, em
beneficio do trabalhador, mesmo quando a lei permitir outra leitura — acabam
fortalecendo sua imagem institucional e construindo relacoes de maior confianca com
seus publicos internos e externos.

Pode-se afirmar, assim, que a cultura organizacional constitui o espaco onde se
materializa ou se esvazia o compromisso com a legalidade. Ela atua como elo entre a
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norma formal e a pratica cotidiana, entre a intencio da lei e sua execugdo concreta.
Quando essa cultura é sdlida, a flexibilizagdo contratual torna-se uma estratégia
legitima de modernizacdo. Quando € fragil ou negligente, pode se transformar em um
disfarce de retrocesso. O desafio, portanto, reside nio apenas nas normas que regulam
o trabalho, mas também na forma como essas normas sdo interpretadas,
operacionalizadas e, sobretudo, vividas nas organizacoes.

Riscos juridicos, jurisprudéncia e responsabilidade corporativa

A implementacdo de instrumentos de flexibilizacdo contratual, ainda que
amparada por dispositivos legais, como os introduzidos pela Reforma Trabalhista de
2017, acarreta um conjunto expressivo de riscos juridicos. Tais riscos ndo se limitam a
infracdes formais da legislacio, mas se estendem a forma como as empresas interpretam,
aplicam e consolidam essas praticas em sua dinamica cotidiana. Muitas vezes, ndo ¢ a
norma em si que ¢ descumprida, mas a maneira como ela ¢ incorporada as rotinas, aos
sistemas de controle e a cultura interna, que define o grau de conformidade — ou de
violacio — as obrigacoes legais.

Nesse contexto, a jurisprudéncia da Justica do Trabalho tem desempenhado
papel fundamental na definicdo dos contornos praticos da flexibilizagdo. Embora o
texto legal tenha sido alterado para permitir maior liberdade negocial, os tribunais
continuam interpretando as relacoes de trabalho a luz da Constituicio Federal, da
funcao social da empresa e da primazia da realidade. Isso significa que, mesmo diante
de contratos formalmente validos, o Judicidrio pode — e frequentemente o faz —
reconhecer a existéncia de abusos quando as praticas empresariais contrariam 0s
principios do direito protetivo do trabalho (Spindola, 2023).

O contrato intermitente ¢ um dos casos mais emblemdticos. Embora tenha sido
legalmente instituido como modalidade de contratacio licita, diversas decisoes do
Tribunal Superior do Trabalho (TST) tém reafirmado que sua aplicacdo ndo pode ser
generalizada, tampouco utilizada para fun¢des que demandem continuidade. Ha
decisoes que reconhecem o vinculo empregaticio convencional quando se comprova
que o trabalhador prestava servi¢os de forma regular, sem os intervalos caracteristicos
da intermiténcia, ou quando a empresa falhava em cumprir requisitos, como a
convocacio prévia e o pagamento imediato das parcelas devidas ao término de cada
prestacio (TST, 2023). Isso mostra que a jurisprudéncia esta atenta as tentativas de
esvaziamento da protecio laboral por vias formais (de Sousa Feitosa, 2022).

O banco de horas individual, por sua vez, também tem sido objeto de intensos
questionamentos judiciais. Ainda que a reforma tenha autorizado sua pactuacio direta
entre empregador e empregado, na auséncia de convencio coletiva, os tribunais tém
reiterado que sua validade depende da observancia de requisitos minimos, como
clareza no controle de jornada, transparéncia no saldo de horas e possibilidade real de
compensacdo. Em casos em que os registros de ponto sdo manipulados ou a
compensacio ndo ¢ viabilizada no prazo legal, prevalece o principio da primazia da
realidade — e a empresa ¢ condenada ao pagamento das horas extras, acrescidas dos
respectivos adicionais.
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No campo do teletrabalho, os riscos sao ainda mais sutis, mas igualmente
relevantes. A auséncia de um marco regulatdrio claro sobre o direito a desconexao,
somada a imprecisdo de clausulas contratuais e a dificuldade de mensuragdo da jornada,
tem levado a acoes judiciais por assédio organizacional, doencas psicossociais € danos
morais decorrentes da invasdo de privacidade. Ha decisdes que reconhecem o nexo
causal entre o modelo remoto malconduzido e o desenvolvimento de quadros de
esgotamento emocional, ansiedade e depressdo. A responsabilizacio das empresas
decorre ndo apenas da omissdo em fornecer estrutura ergondmica adequada, mas
também da exigéncia constante de disponibilidade fora do horario contratual — o que,
aos olhos da Justica, configura sobrecarga e desrespeito aos limites fisicos e psiquicos
do trabalhador (Serralvo & Manus, 2022).

Esses exemplos reforcam a ideia de que o risco juridico na flexibilizagio
contratual ndo reside apenas na formalizacdo do contrato, mas, sobretudo, nas praticas,
tolerancias ou omissoes cotidianas da organizagdo. Nesse cendrio, a gestio de pessoas
deve atuar como eixo de sustentacdo institucional, articulando trés frentes
indissociaveis: dominio técnico da legislacio, monitoramento continuo das tendéncias
jurisprudenciais e alinhamento das praticas internas aos principios constitucionais e
¢ticos.

Além dos riscos judiciais propriamente ditos — como indenizacoes,
reintegragdes, multas e encargos retroativos —, as empresas enfrentam o chamado risco
reputacional. Em uma era de transparéncia radical, em que informagdes sobre
condenacoes trabalhistas se tornam publicas em instantes, a imagem institucional ¢
diretamente afetada por praticas consideradas abusivas. Grandes marcas ja foram alvo
de boicotes, campanhas negativas e queda de valor de mercado ap6s serem envolvidas
em dentincias de fraudes trabalhistas, de assédio moral ou de condi¢oes de trabalho
degradantes.

Esse componente reputacional tem levado muitas organizacoes a ampliar o
escopo da chamada responsabilidade corporativa. Nao se trata mais apenas de cumprir
a lei, mas de demonstrar publicamente que o compromisso com o trabalho decente é
parte estruturante de sua governanca. Nesse sentido, programas de compliance que
contemplem ndo apenas as obrigacoes tributdrias e financeiras, mas também os direitos
trabalhistas e as condicoes de trabalho ganham centralidade. Auditorias internas,
ouvidorias autonomas, comités de integridade e sistemas de escuta ativa sdo alguns dos
mecanismos que vém sendo adotados para antecipar problemas, mitigar riscos e
construir ambientes mais seguros e coerentes com os valores sociais ¢ legais.

Outro ponto importante ¢ que a responsabilidade da empresa vai além da esfera
judicial e abrange também as dimensdes politicas e institucionais. Empresas que
negligenciam a legislacio trabalhista frequentemente enfrentam barreiras para obter
certificagdes internacionais, captar recursos de fundos que seguem critérios ESG
(ambientais, sociais e de governanca) e firmar contratos com parceiros publicos ou
privados que exigem conformidade com padrdes éticos. A ndo observancia de boas
praticas trabalhistas pode, assim, comprometer o acesso da empresa a mercados, a
linhas de crédito e a cadeias de fornecimento sustentdveis — criando um circulo vicioso
de exclusao e perda de competitividade (Aquilino, 2025; Silvério et al., 2025).
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Em um ambiente de negocios cada vez mais regulado e atento a integridade
institucional, as empresas devem compreender que a flexibilizagao contratual ndo pode
ser utilizada apenas como mecanismo de reduco de custos. Ao contrario, ela deve ser
estruturada como parte de uma estratégia de inovacio legal e organizacional, alinhada
ao compromisso com os direitos fundamentais e a criacio de valor a longo prazo. Isso
requer liderancas capacitadas, politicas claras, comunicacio assertiva e,
principalmente, uma gestio de pessoas capaz de atuar como elo entre a estratégia
corporativa e a legalidade.

Para fomentar essa transformacdo, € 1til pensar na criacio de um "modelo de
maturidade da flexibilidade’. Este modelo pode tracar estigios que guiam as
organizacoes de abordagens reativas, de corte de custos, rumo a processos proativos
de criacdo de valor. Ele promoveria uma visio de desenvolvimento continuo que
encoraja as empresas a buscar melhorias constantes, em vez de limitar-se a
conformidade. Ao adotar tal modelo, as liderancas poderiam visualizar claramente as
etapas necessdrias para evoluirem suas praticas de relaxamento legal e transformarem
sua gestao para atender as demandas contemporaneas do ambiente de negocios.

Consideracoes Finais

A flexibilizacdo contratual tem se destacado, nos tltimos anos, como um dos
temas mais desafiadores e estratégicos da gestao contemporanea do trabalho. Mais do
que uma resposta técnica as demandas da economia globalizada, ela representa uma
profunda reorganizacio das relacdes entre pessoas, institui¢des e valores. No Brasil,
esse processo foi impulsionado pela Reforma Trabalhista de 2017, que modificou
significativamente os marcos regulatorios da Consolidacio das Leis do Trabalho.
Foram introduzidas novas possibilidades contratuais, como o teletrabalho, o banco de
horas individual e o contrato intermitente, sob a promessa de modernizacio e maior
liberdade negocial. No entanto, a experiéncia pratica demonstra que a implementagio
desses dispositivos exige mais do que conhecimento juridico ou estrutura
administrativa: requer maturidade institucional, cultura de respeito e capacidade de
mediacio entre as logicas do Direito e da Administracio. Por isso, ¢ essencial que
gestores, profissionais de recursos humanos e lideres executivos atuem de maneira
convergente, promovendo um ambiente de trabalho humano e flexivel, que respeite os
direitos dos trabalhadores e fortaleca o sucesso organizacional a longo prazo.

O ensaio procurou demonstrar que essa intersecdo ndo ¢ trivial. Enquanto o
Direito do Trabalho sustenta-se na protecio da parte mais vulneravel da relacio — o
trabalhador —, a Administracio lida com objetivos como o desempenho, a eficiéncia e
a competitividade. Sao racionalidades distintas, mas que, diante dos desafios atuais,
precisam dialogar de forma honesta e colaborativa. A gestio de pessoas ¢, portanto,
chamada a exercer um papel de traducio e equilibrio: deve ser capaz de interpretar a lei
a luz do cotidiano organizacional, mas também de reinterpretar a cultura interna a luz
dos principios constitucionais.

Flexibilizar, nesse contexto, ndo significa fragilizar. Ao contrario: trata-se de
fortalecer as relacoes laborais, dando-lhes novas formas, sem reduzir o contetdo.
Significa reconhecer que diferentes formas de contrato exigem diferentes modos de
gestao, que a autonomia precisa vir acompanhada de responsabilidade e que a confianga
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organizacional ¢ tdo importante quanto os termos legais. Os exemplos trazidos ao
longo do texto — tanto positivos quanto problematicos — revelam que ndo ¢é a
modalidade contratual, em si, que determina o sucesso ou o fracasso da flexibilizagao,
mas o modo como ela é incorporada a cultura, as praticas e aos valores da organizacio.

Ao abordar os riscos juridicos e a jurisprudéncia atual, observamos que a
Justica do Trabalho tem se mantido vigilante quanto ao uso distorcido desses
instrumentos. O reconhecimento judicial da primazia da realidade, a condenagdo de
contratos intermitentes mal utilizados e as decisoes que responsabilizam empresas por
abusos no teletrabalho mostram que o Judicidrio continua sendo um guardido da
dignidade no trabalho. Essa realidade exige das empresas ndo apenas conformidade
formal, mas também engajamento ¢tico e capacidade de prevenciio. E nesse ponto que
a responsabilidade corporativa se projeta como dimensio estratégica, ampliando o
debate para além da legalidade e exigindo que as organizacoes reflitam sobre o tipo de
legado que desejam construir.

Nio se trata, portanto, de adotar apenas o minimo necessario para evitar
processos. Trata-se de reconhecer o trabalho como um campo de dignidade, de
reconhecimento e de desenvolvimento humano. Isso s € possivel em ambientes em
que a gestdo se compromete ndo apenas com metas e resultados, mas também com a
legalidade, a escuta e a equidade. Empresas que compreendem essa abordagem
destacam-se ndo apenas pela produtividade, mas também pela reputacio, pela inovacio
e pela capacidade de adaptacio aos desafios contemporaneos.

A gestio eficaz da flexibilizagdo contratual exige, portanto, um novo tipo de
lideranca: aquela que sabe navegar entre os limites da lei e as possibilidades da inovago;
que entende que as normas juridicas ndo sio obstaculos, mas parametros de justica; e
que reconhece que o valor do trabalho estd, antes de tudo, nas pessoas. E nesse ponto
que a Administrago e o Direito deixam de ser campos separados e passam a construir,

juntos, caminhos mais sustentaveis, humanos e legitimos para o futuro das relacdes de
trabalho.
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