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RESUMO

Este trabalho procura investigar se a terceirizacdo de adguns subsstemas de Recursos
Humanos (RH), de empresas do setor meta-mecénico do Rio Grande do Sul, possibilita
maior desenvolvimento e crescimento para as organizegbes e os funcionérios.
Contextudizourse 0 tema, quando se abordou a flexibilizacdo como resposta a
globalizacdo dos mercados, a terceirizacdo, como ferramenta da flexibilizagdo e aspectos
referentes ao novo papel de RH e a terceirizacdo neste setor. A pesquisa € de natureza
quantitetivalquaitetiva. Desenvolve-se inicidmente um levantamento de dados para
identificar quais as empresas do setor metal-mecanico e associadas ao SINMETAL estéo
adotando a edtratégia de terceirizacdo no setor de RH. Pogteriormente, a partir dos
resultados da etapa de levantamento de dados, escolheramse duas empresas fabricantes
de autopecas para desenvolver os estudos de casos. Os dados foram coletados através de
entrevistas semi-estruturadas e andise documental, como forma de conhecer a estratégia
de tercairizacdo utilizada nos subsstemas de RH e os resultados que as empresas
obtiveram. Observouse que as duas empresas apresentam diferentes méodos para
manterem-se competitivas no mercado. A primeira focaliza sua gestéo no envolvimento de
seus funcionarios, invesindo em formacdo e treinamento e estimulando empregos
duradouros. A segunda mostra-se mais voltada a medidas de curto prazo, privilegiando o
enxugamento da estrutura, reducéo de custos e a manutencdo da certificagcéo 1SO/QS.
Quanto a terceirizacdo no setor de RH, ambas utilizam se no subsistema de recrutamento
e selecdo, diferenciando-se na forma de implantacdo do processo. A primeira montou um
“servico de psicologid’ terceirizado, na prépria empresa. A segunda empresa estudada,
tercalriza 0 sarvigo de recrutamento e selecdo por meio de consultorias, estabelecendo
apenas uma relacéo de fornecedor de servigos. Conclui-se que aterceirizacdo no setor de
RH é uma estratégia, basicamente utilizada para 0 subsistema de recrutamento e selecéo,
que acarreta inseguranca e instabilidade nas relacdo de trabalho, mas dependendo da
forma como é empregada pode oportunizar 0 desenvolvimento de um trabaho

especidizado, agregando valor tanto para o profissona como para a empresa cliente.



ABSTRACT

This assgnment is trying to investigate if the outsourcing of some subsystems of Human
Resources from companies of the metal-mechanic sectors of Rio Grande do Sul, would up
develop and help the growth of these companies and their employees. The subject wasin a
context, when approachaed the company flexibility as an answer for globdization of the
markets, the outsourcing as a tool of flexibility and aspect referring to the new function of
Human Resources and to the outsourcing in this sector. The search nature is quantitative
and quditative. To initiate, a fact-finding is developed to identify which companies of metal-
mechanic sector and associated to SINMETAL are adopting the outsourcing strategy on
Human Resources sector. Later, from the results of this fact-finding levd, two companies of
auto-parts manufactories were chosen to develop the studies of cases. Data was collected
from semi-stuctured interviews and andyses of documents, to know the strategy of the
outsourcing used in the subsystems of Human Resources and the results the company got.
It was noticed that the two companies presented different methods to keep themsalves
competitive in the market. The firsd one targets its adminidration in their employees
involvement, investing in the education and training and dimulating lasting jobs The
scecond one is inclined to short-term measures, emphasizing the reducing of the structure,
of the cogts and maintenance of 1SO/QS certificate. About the outsourcing in the sector of
Human Resources, boht use subsystems of recruitment, being different in how they implant
the process. The firsg one crested a outsourcing “psychology servicg’ in their own
company. The second studied company, has an outsourcing recruitment service by
management consulting firms, esablishing only one reation of service suppliers. It was
summed up that the outsourcing of Human Resources sector is a drategy, basicaly used to
the subsystem of recruitment, which causes insecurity and ingtability on work relationship,
but might bring opportunities of development for a specidized work, adding vaue to the

professond asto the client company.



1INTRODUCAO

Paises da América Latina seguem o exemplo da modernizagdo tecnologica
implantada em paises desenvolvidos, evidentemente com seus contornos especificos, mas
buscando acompanhar as transformaces do sstema empresarid. Na verdade, somente
as empresas que, de aguma forma, se modernizam tém condicbes de sobreviver no
mercado em condigbes de concorréncia As transformagdes implementadas diferem de
acordo com 0s paises, setores e ramos do negdcio. As mudancas ndo sA0 apenas ho
ambito tecnol 6gico, mas também em todo modo do funcionamento empresarid. Para tanto
concorrem fatores como, as condigdes de producéo, a relacéo com o mercado, avisio e
tratamento com os trabalhadores, denotando que os antigos modos de gestdo néo sdo
mais eficazes. No novo discurso, as paavras-chave sfo integracdo e abordagem sistémica
dos modos de producdo, horizontalidade dos procedimentos e das comunicagoes,
descentralizacd0 das estruturas e decisdes. Como consequéncia, diferentes contextos
implicam mudangas na forma, contelido e natureza do trabalho, tendo por base o
fenbmeno globdizacdo e a reestruturacdo produtiva, exigindo maior andise de suas
consequéncias para as organizacOes, para a administracéo e para os trabalhadores
(Pimenta, S.M., 1999).

A globdizacéo, intendficacdo das relagbes socias em escda mundid, ligando
localidedes digtantes, fazendo com que eventos locas sgam modelados por
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acontecimentos que estéo ocorrendo em locais muito distantes, aparece como pano de
fundo para todas as mudancas que vém ocorrendo. Apesar de ser, muitas vezes, encarada
COMOo um processo econdmico, a globaizacdo interfere em todas as areas da sociedade,
incorporando os povos do mundo inteiro em uma Unica sociedade globa (lanni, 1993).

O surgimento de um novo padrdo produtivo (modelo japonés) e a propagacdo
deste moddo em nivel mundia trazem consigo a preocupacdo do empresariado com a

produtividade e maior quaidade, como meio para acancar um diferencial competitivo.

Com isto, na busca pela sobrevivéncia em um mundo globaizado, os desafios para
as empresas brasileiras tém sido adotar novas politicas de gestdo. Para tanto, o caminho é
0 congtante aperfeicoamento, diando modelos de gestéo modernos, desenvolvimento do

corpo funciond e utilizacdo de novas tecnologias.

Albuquerque (1992) menciona que, para acompanhar 0s processos de mudancas
organizacionai's necessrias para tornar as empresas competitivas, exige-se a definico de
novos contornos e politicas de Recursos Humanos (RH) voltadas para a obtencéo de
resultados em termos de inovagdes, qualidade de produtos e servigos, bem como
produtividade no trabaho.

Apesar de fdar-se ha muito tempo sobre 0 novo papel para a érea de RH, as
mudancas tém ocorrido muito lentamente. A &ea de RH busca assumir papel estratégico
no desenvolvimento da Organizacdo. Pretende-se que o gestor de RH rompa com o
modelo tradicional de administracdo e assuma papel destacado na valorizecéo e
qudificacdo dos tdentos humanos. As responsabilidades pelas relagbes entre a
organizagdo e seus colaboradores sdo de todos que nela trabalham, dentro de um
processo essenciamente interativo. Esta € uma visdo holistica da organizacdo, em que
todos sfo interativamente responsavels por seus resultados, néo fazendo sentido entender
0 papel de RH como limitado a uma &ea especifica (Carneiro, 1999). Porém, este é
também o momento em que as organizagbes tém investido macicamente em novas

tecnologias, as quais tendem a reduzir os postos de trabaho. Por isto, o gestor de RH



necessita habilidade para conciliar os objetivos da organizacdo e os que nela traba ham.

Bras| (1993) ressdta a importéncia do pape de RH na administracéo edtratégica
ao dirmar que o novo modelo de administracdo € aquele em que todas as &eas da
empresa procuram a eficacia da organizacdo como um todo. Diante desse panorama,
gponta a tercairizacdo como uma ferramenta:- chave da * administracdo modernd’, capaz de
desenvolver o potencia humano e atender a necessidade das organizacOes de tonarem-se
mais enxutas. A tendéncia serd executar agfes que permitam a consecucdo de técnicas
inovadoras que visem ao red desenvolvimento da organizagdo. Sob edta Gtica, 0 autor
comenta que a terceirizacdo pode ser encarada como uma das técnicas adminigtrativas
modernas, que reformula o tecido interno das organizagdes tornando-as mais &geis e
competitivas. O objetivo principa da terceirizaco seria 0 de propiciar que as empresas
concentrem suas energias em suas atividades principals, reduzindo 0s custos e, por outro
lado, possibilitando a abertura de novas empresas que venham suprir as aividade de gpoio
dentro das organizacOes. Ta definicdo gpodia-se em um enfoque estratégico, que abrange
uma visdo ampla de todo 0 processo, seu desenvolvimento e recursos envolvidos, caso
contrério, a terceirizagdo passa a ser encarada como mais um modismo, entre tantos, que
surgem como solucgdes pdiativas aos desafios do mundo empresarid. A terceirizacéo
abrange 0 conceito de desenvolvimento de parcerias, bem mais amplo que a antiga
estratégia de subcontratacdo, que objetivava a busca por melhores resultados, tendo em
vista que a empresa contratante estava investindo em servicos especiaizados. A idéa atua
€ gerar uma relacdo de ganha-ganha entre a empresa e seus fornecedores (Giosa, 1997,

Leiria, 1994; Brasl, 1993).

No entanto, questiona-se se 0 estabel ecimento de parcerias e a especiaizacdo dos
servicos prestados estdo presentes em todos os casos, gerando melhores resultados e
propiciando desenvolvimento e crescimento das organizagtes e dos que nela trabaham.
Além disso, também a valido verificar se a edtratégia da terceirizacdo se gjusta a todas as
&reas da organizacdo. Com base neste pressuposto, propde-se a seguinte questéo para ser

avdiada ao longo deste traba ho:
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A tercdrizacdo de subsstemas do sgtor de RH posshilita um maor

desenvolvimento e crescimento para as organi zagdes e seus funcionarios?

1.1 Objetivos

1.1.1 Objetivo geral

Identificar e andisar se empresas do setor metal-mecanico, que tenham
tercarizado algum subsstema de RH, obtiveram maior desenvolvimento e crescimento
para a organizacdo, bem como para seus funcioné&rios, a partir da implantacdo dos

processos de terceirizagao.

1.1.2 Objetivos especificos

Identificar quais 0s servicos que vém sendo terceirizados pelas empresas do

setor metal-mecénico, associadas ao SINMETAL.

Conhecer as razbes que levaram as empresas a terceirizar adguns dos

subsstemas de RH.

Veificar como foram escolhidas as empresas prestadoras de servicoem RH e

aformade implantacdo daterceirizacéo.

Verificar e andisar o tipo de relacéo que as prestadoras de servico em RH

estabelecem com as empresas contratantes.

Avdiar = a tercerizagdo dos subssemas de RH posshilita uma maior
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especidizacdo e ou qudificacdo nos servigos prestados.

Avdiar s houve maior desenvolvimento e crescimento nas empresas, bem
como paa seus funcion&ios, a patir implantacdo da edratégia de
terceirizacao.

1.2 Justificativa

O interesse em estudar este assunto, “terceirizacéo do setor de RH”, surgiu da
congtatacdo da tendéncia a terceirizacdo em diferentes areas das organizagdes. Em virtude
do setor de Recursos Humanos estar sendo encarado como edtratégico para o
desenvolvimento e crescimento das empresas, parece sgnificativo avaiar as conseqiiéncias
de um processo de terceirizacdo nesta area. A preocupacdo foi ade verificar seta medida
esti associada, de fato, a técnicas de administragdo modernas, voltadas a propiciar ganhos
tanto para a empresa cOmMo para as pessoas, ou € gpenas mais um modismo, utilizado
COMO Meio para cortar custos a curto prazo. Havia um interesse de verificar se 0 processo
de implementacdo desta ferramenta de administracdo vem acompanhado de uma visio
estratégica e da busca do estabelecimento de parcerias entre a empresa contratante e as
prestadoras de servigo (terceiras), cuja literatura considera como as premissas basicas
para 0 sucesso destes processos. A intencdo foi de avaliar o quanto a terceirizacdo dos
subsstemas do setor de RH estéo interferindo no crescimento e desenvolvimento das

organizagdes e de seus funcionarios.

As empresas escolhidas para 0 estudo pertencem ao setor de autopecas, o qua faz
parte do complexo meta—mecanico, e sfo fornecedoras das montadoras de automoveis.
O trabaho revela-se como um tema atud, tendo em vista que a implantaco de uma nova
montadora no Estado tem despertado interesse para o desenvolvimento de trabahos e

projetos no setor automobilistico. Por outro lado, as empresas podem estar mais acessivels
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a trabalhos académicos, visando de certa forma, agum destague neste setor bastante
visado atudmente.

Além do mais, este estudo permite verificar se 0s aspectos mencionados na
literatura estéo presentes nos processos de gestédo de RH das empresas pesquisadas.
Outro fator motivador para redizacdo desta pesquisa foi o fato de existir pouca literatura
sobre 0 tema, uma vez que e trata de uma experiéncia relativamente recente. O que mais
se encontra S0 “manuas’ que relatam a implantacéo da estratégia de terceirizacdo em
diversas &reas e setores, mas, em relacdo aos resultados e conseqiiéncias desta “nova
forma de getéo’, a literatura ainda € redtrita. Sendo assm, ha posshilidade de se
estabelecer pontos de referéncias para as empresas que ja utilizam ou queiram implantar

préticas de terceirizagéo.

Além desta introducdo, desenvolve-se nos capitulos 2,3,4,e 5 uma revisio da
literatura no que diz respeito aos topicos: flexibilizacdo como resposta a globalizacéo dos
mercados, terceirizacdo: uma ferramenta para “administracdo modernd’; o novo papd de
RH e atercarizagdo no setor de RH, buscando abranger diferentes pontos de vista. No
capitulo 6, apresenta-se a metodologia utilizada, induindo a forma como redizou-se a
pesquisa de campo e a andlise dos dados coletados. No capitulo 7, apresentam-se 0s
resultados da pesquisa de levantamento de dados, redlizada inicia mente e que serviu de
base para a escolha das empresas dos estudos de caso. No capitulo 8, caracteriza-se o
setor a que pertencem as empresas dos estudos de caso. Nos capitulos 9 e 10,
apresentam-se os dois estudos de caso e no capitulo 11, apresentam-se as consideractes
finais, induindo uma andlise compardtiva entre os casos e as limitagdes encontradas no

decorrer do trabalho.



2 FLEXIBILIZACAO COMO RESPOSTA A GLOBALIZACAO DOS
MERCADOS

O mundo do trabalho vem sofrendo fortes mudancas nas Ultimas décadas devido a
crise da producdo capitaista. Apds a Segunda Guerra Mundid, o Sstema capitdista
consolidou sua hegemonia, que veio a culminar recentemente com o desmantelamento do
ssgema socidista, seu maior adversaio. Desde entdo, o Capitd tem transferido a
producdo de paises indugtridizados do Primeiro Mundo para os de médo-de-obra mais
barata, gerando assm maior competicZo internacional e a chamada globdizacdo dos
mercados (Thurow, 1996).

Por um periodo de aproximadamente 30 anos, ou sgja, desde a década de 40, o
modelo de desenvolvimento fordista manteve-se respondendo a demanda que era de
aumentar as taxas de producéo, mas com reducéo de custos. A prescricdo do trabaho, a
fragmentac@o da tarefa e a mecanizag8o das operagOes eram as ferramentas desse Sstema
fabril que gpresentava um contexto com poucas mudancas do processo produtivo. Nas
décadas de 50 e 60, o descontentamento dos trabalhadores reflete-se através da
organizacéo de um forte movimento sindica. No final dos anos 60, 0 modelo de producéo
em massa da snais de sua fragilidade. Na década de 70, ocorre a crise do petroleo,
elevando o custo de producdo, o que faz com que as indUstrias adotem paliticas de

reducéo de cugto e invistam em automacéo, na tentativa de se tornarem mais competitivas.
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Nos anos 80, consolida-se 0 processo de automatizacgo microeletronica das fabricas. As
maquinas substituem 0s operarios nas tarefas repetitivas e posshilitam as empresas
combaterem as vantagens acancadas pelo movimento sindical, anteriormente ( Veloso at

al., 1999).

A globdizacéo traz condgo o recrudescimento do neoliberalismo. O setor de
Servigos cresce para absorver parte da méo-de-obra excedente do setor fabril, em
consequiéncia da automacéo e das novas formas de gestéo. Na busca por empregos, os
mais jovens, os menos qudificados, as mulheres e os mais velhos sofrem discriminaco, ou
por serem incapazes de se adequar as novas exigéncias, ou peainexperiéncia. Edta crise
enfraquece a classe trabalhadora em relacdo aos seus direitos, que fica assam,
heterogeneizada, fragmentada e complexificada (Antunes, 1995). As empresas que querem
sobreviver precisam flexibilizar-se para adaptar- se as exigéncias de um mercado voltado a
competitividade internaciona e com reducéo de consumo. Além da expanséo tecnoldgica,
a estrutura e a gestéo das organizagOes passam a ser repensadas, pois 0 que garante a
competitividade € a possibilidade de adaptar-se rapidamente as mudancas do mercado, o
que significa ser flexivel (Voo at d., 1999).

A busca pda produtividade e menor custo dirige a producéo dos paises centrais
para paises em desenvolvimento, como o Brasil, onde encontram-se condicdes de
producdo nos moldes de uma economia globalizada. Do ponto de vista microecondmico,
vivenda-se a trand¢do do moddo tayloristalfordista para o moddo toyotista, que,
associado ao forte avanco tecnol dgico (informética e eetronica), marca um fina de milénio
com o rompimento da estabilidade das economias desenvolvidas do mercado mundia
(Piccinini,1995). A globdizacdo domina o horizonte competitivo e, gpesar de ndo e tratar
de um conceito novo, destaca-se pela intensdade do desafio que propde. Implica novos
mercados, produtos, novas mentalidades, competéncias e maneiras de pensar sobre 0s
negécios. O mundo foi-se integrando e tornou-se menor devido a0 avango das
telecomunicagles, intercAmbio de negocios, informatizagdo e ap surgimento de novas

parcerias econdmicas. Para as organizagbes serem s eficazes, a competicdo global
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demanda uma rede complexa de centros de exceléncia com tecnologias criadas em nivel
locd e partilhadas mundidmente, acompanhadas pelo rdpido movimento de produtos,
pessoas, informagdes e idéas em nivel mundid para atender a necessidades locais (Ulrich,
1998). Todas edtas transformagdes aumentaram o nivel de competicdo mundid para as
indudtrias e prestadoras de servico, impondo-lhes novos padrbes de qualidade e
produtividade. Foram implantadas novas formas de organizacdo do trabalho, dém das
mudancas tecnoldgicas, para garantir uma empresa flexive, mais agil e enxuta, que

possibilitou a reducdo de custo e a diferenciacéo frente aos concorrentes (Salerno, 1993).

Neste contexto, as empresss iniciaram um processo de restruturacdo produtiva’,
em que a flexibilidade é uma estratégia que ocupa espaco destacado e controverso no que
se refere as questdes ligadas a competitividade. Bresciani (1997) propde uma reflexdo a
respeito do sgnificado do termo “flexibilidade’, referindo que assm como pode sgnificar a
quaidade do que é flexivd e mdeavd, também diz respeito ab que € domave e
complacente. Na realidade das organizagdes, encontram-se dois posi cionamentos opostos.
De um lado, estéo os que acreditam que a flexibilidade deve estar presente nos sstemas
de producéo e nas relagBes de trabalho, levando as empresas e 0 pais a0 Sucesso
competitivo (Pastore, 1994). Em posi¢do contraria, estdo os que denunciam a flexibilidade
como insrumento do lucro voraz e ferramenta do capitalismo em sua ofensiva no find do

século XX (Mattoso, 1995).

Entretanto, a flexibilizacdo é uma edtratégia que deve ser andisada nas diversas
formas em que pode ser encontrada, bem como 0s impactos organizacionals e sociais que
acarreta. Uma ampla nogéo de flexibilidade seria a de Boyer (apud Piccinini, 1996 p. 3)
que diz ser a gptidéo de um sSstema ou subsistema de reagir as diversas perturbactes do
meio ambiente. Segundo Gadrey (1991), € uma forma que as empresas encontram de
adaptar- se as novas condicdes de producéo e mercado. S80 apresentadas diversas

classificagdes ou tipologias, de acordo com diferentes autores.

! Restruturacdo produtiva esta se referindo aos processos de mudancas adotados pelas empresas na
organizagéo do trabalho por meio daimplantacdo de novas tecnol ogias, mudancas organizacionais e de
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Para Gadrey (1991), a maioria dos autores faz uma distingéo entre flexibilidade da
producio e flexibilidade do trabaho: a primera referindo-se as transformactes
tecnoldgicas e organizacionas; e a segunda, as transformactes de emprego e de trabaho.
Ambas visam adaptar-se as variagdes de demanda do produto. Na prética, estas
dimensdes ndo podem ser desvinculadas, mas servem para efeitos didéticos, auxiliando na
compreensdo  das diferentes formas que a flexibilidade pode assumir. Boyer (apud
Piccinini, 1996 p.3) descreve cinco formeas diferenciadas compreendidas pela flexibilidade.
A primeira diz respeito a maior ou menor adaptabilidade da organizacéo produtiva e suas
escol has tecnol dgicas e organizacionais. A segunda refere-se a aptidao dos trabal hadores
para atingirem a polivaéncia, que significa ocupar diversos postos de traba ho e apresentar
formacdo técnica ampla A tercera forma trata da flexibilidade das leis que regem os
contratos de trabal ho, variando a duracéo do trabaho e os horarios em funcéo do volume
das encomendas. Uma outra forma de flexibilidade diz respeito a adequacéo dos saérios
a cada Stuacdo econdmica. Por Ultimo, Boyer gpresenta a flexibilidede juridica, a qua

permite que as empresas deduzam parte dos encargos sociais e fiscais.

Outros autores gpresentam outras classificagOes acerca da flexibilidade, mas, em
geral, compreendem 0s cinco aspectos mencionados por Boyer. Ha uma certa
unanimidade quanto as consequiéncias da flexibilizacdo do trabaho, como a precarizacéo e
degradacéo das relagbes e condigdes do trabalho, pois se, por um lado, ocorre a
modernizacdo dos ambientes industriais, por outro, h& um contigente de traba hadores que
sofre mudangas em seus contratos de trabalho, passam a submeter-se a relagbes de
trabaho sem nenhuma estabilidade, beneficio, ou autonomia. Machado (1992) comenta
que paises, como o Brasil, que vivem em meio aumaindustridizacdo incompleta em dguns
setores e, em outros, esta dtamente tecnizado, tém implantado as formas de trabaho
flexivdl ssam mesmo terem usufruido das novas tecnologias. Ta estratégia visa a reducéo de
custos e maiores ganhos as empresas, sem levar em conta a repercussio entre 0s

trabalhadores, sobretudo na questdo do emprego e do problema socia decorrente. Uma

gestdo, em busca de alcancar uma organizacao flexivel eintegrada.



das primeiras e mais controversas consequéncias deste processo € que 0 nimero de
empregos de mais dta quaificagdo sdo insuficientes para compensar as vagas perdidas,
bem como nem todas as pessoas estéo qualificadas para as novas vagas, gerando uma
Stuacéo de desemprego estrutural. Para Mattoso (1995), isto representa 0 aumento da
participagdo de trabalhadores autbnomos e sem carteira assnada, 0 aumento do
desemprego, 0 crescimento da jornada de trabaho, a utilizacdo da edratégia de
participacdo nos lucros em lugar de negociacOes coletivas sobre os ganhos com a
produtividade, bem como elevadas taxas de rotatividade. O emprego formal é substituido
por empregos de acordo com as habilidades exigidas pelo cargo, levando a precarizacéo
através de contratos temporarios, terceirizaces, ou mesmo a Situacdo de desemprego

(Nogueiraat al., 1999).

Sob outro ponto de vista, encontram-se autores que véem na flexibilizaggo uma
forma de aproximacéo entre empregados e empregadores em dire¢do a cooperacéo mitua
e ganhos para ambos. Neste sentido, Pastore (1994) traz em seu discurso uma Visdo
positiva em rdacdo a flexibilidade. Segundo e, o milénio esta terminando em um mundo
praticamente sem fronteiras e integrado, devido a revolugéo nos campos da informética e
da automacao. Tendo em vista 0 panorama de competicdo acirrada, com diminuicdo da
necessidade de méo-de-obra e a queda dos sdarios, 0 autor acredita que a saida € o
didogo entre a classe trabalhadora e a empregadora na busca de uma solucéo para este
desafio impogto. Existe um ambiente propicio a cooperacdo dentro das organizagles, ndo
havendo necessidade de intermediarios (sndicato) para o estabelecimento de um didogo.
Para obter sucesso neste contexto, 0s empresarios precisam dos trabahadores e vice-
versa. Para tanto, a padavra de ordem, segundo este ponto de vista, é flexibilizar as
relacdes de trabalho, incluindo novas formas de contratagéo e remuneracdo do trabaho,
bem como renovar a legidacdo do trabaho, que segundo Pastore (1994), tem sido o
maior empecilho a0 entendimento e negociacdo entre a classe dos empregadores e

trabahadores no Bradil.
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Contudo, para os defensores de ta posicionamento, que observam apenas a Gtica
do empresariado, parece ndo s relevante a fdta de dternativas que se impde aos
trabal hadores, obrigando-o0s a aceitarem as novas regras da competitividade, como forma
de manterem seus empregos. Sendo assm, sera possivel acreditar que este sga 0 molde
de uma relacéo de cooperacdo, ou de uma desregulamentacdo gera, como véem 0s

reticentes em relacdo a este tipo de flexibillizacéo.

A terceirizacdo € uma das estratégias para que as empresas a cancem flexibilidade,
tanto no que diz respeito a contratos, como também sob a Gtica de redugéo do quadro
funciond. Se, por um lado, é tida como uma ferramenta da administracéo, por outro, é
encarada como uma das Unicas formas dos trabahadores continuarem atuando no
mercado de trabalho. Pode-se dizer que também € um conceito que gera muita
controvérsia sob diferentes pontos de vista e, por isso, € discutido mais especificamente,

no proximo capitulo.



3 TERCEIRIZACAO: FERRAMENTA PARA A “ADMINISTRACAO
MODERNA”?

O costume de contratar servicos de terceiros ja existe hd muito tempo, porém o

termo terceirizaco e aintensidade com que passou a ser empregado estimula a uma maior

Investigagao.

Pode-se identificar o uso da estratégia de terceirizacdo nos EUA desde a década
de 40, durante a Segunda Guerra Mundia. Naguela época, as indUstrias bélicas
necessitavam concentrar-se na producéo de armamentos e, devido escassez de méo-de-
obra, delegavam agumas atividades a empresas prestadoras de servico (Ferreira, 1994).
Pogteriormente, com o desenvolvimento industria acelerado a partir da década de 50,

consolidouse como técnica de administrag@o empresaria (Leiria e Saratt, 1996).

Hoje a terceirizacéo é considerada uma técnica moderna de administracdo que se
bassia num processo de gestéo edtratégica, dimensionada para acancar objetivos
determinados e reconhecidos pela organizacdo. Rezende (1997) diz que a tercerizagéo
tem sido encarada como a solucéo de quase todas as questBes estratégicas das empresas,
chegando a ser tratada como um novo dogma que, em determinadas circungtancias, néo
consegue mais dar respostas satisfatorias a prética empresarid. Giosa (1997) chega a

consderar esta estratégia como um novo paradigma da empresa moderna com exceléncia.



V&ios autores ressatam que a terceirizacdo trata-se de um processo de gestéo
pelo qual se repassam agumas atividades para terceiros, com os quais se estabelece uma
relacéo de parceria. Para Brasil (1993), € um “processo de transferéncia, dentro da firma
(empresa-origem), de fungBes que podem ser executadas por outras empresas (empresa
destino)”. Os véarios autores e conceitos encontrados estdo contemplados pela explicacéo

que segue:

... uma tecnologia de administragdo que consiste na compra de bens e/ou
servicos especializados, de forma sistematica e intensiva, para serem
integrados na condicdo de atividade-meio a atividade-fim da empresa
compradora, permitindo a concentracdo de energia em sua real vocacao,
com o intuito de potencializar ganhos em qualidade e competitividade
(Fontandlaat d., 1994, p.19).
Partindo-se desta viso, a terceirizacéo sgnifica que as atividades-meio passam a
ser administradas por outras empresas, permitindo que a empresa torne-se mais enxuta e
&gl pelaflexibilidade adquirida com a participacéo de terceiros. Além disto, concentrando-
s em suas dividadesfim, a tercdrizacd posshilita maor especidizac®o e,
conseguentemente, maior competitividade. Desta forma pode-se dizer que

a terceirizagao busca, basicamente, que cada entidade execute processos e
gere resultados para os quais esteja melhor preparada ou que sejam objeto-
fim de suas atividades. Com cada organizagao realizando o que melhor sabe
concretizar € de se esperar que a integracdo operacional, custos
desembolsados, qualidade de processo e resultados alcancem niveis 6timo
(Gil, 2000).

Para Leiria (1994), o ponto-chave deste conceito esta na construcdo de parcerias

Slidas e legitimas sem abdicacéo de responsabilidades e priorizando o equilibrio de
forcas. Diferentemente do modelo tradicional de subcontratacéo de servigos, em que as
empresas se colocavam em posi¢Oes opostas, contratantes de um lado e contratadas de
outro, a terceirizacdo prevé o compartilhamento no negécio e implantacéo de um modelo
de ganha-ganha. Por outro lado, a0 atentar-se para a necessidade de parceria entre as

empresas envolvidas num processo de terceirizacdo, permite-se o estabelecimento de uma
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cadela de quaidade, bem como a necessidade de mudanca culturd para uma efetiva
implantacéo deste processo. Porém, ndo é dificil de encontrar-se em grandes indUstrias
relacbes com fornecedores, que em nada se diferenciam da antiga subcontratacéo de
servigos. No caso das montadoras de automoveis, por exemplo, € comum encontrar-se
partes do produto final, como pegas isoladas ou até mesmo subsistemas acabados, sendo
fabricados e fornecidos por outras empresas, mas nem de longe atendendo ao conceito de
parceria, acima exposto. Nestes casos, ajudificativa esta na reducéo direta dos custos da
empresa, N80 necesstando investir em bens de producéo nem em ferramentaria e, por
outro lado, h& uma vasta gama de fornecedores facilitando o poder de karganha da

montadora (Ryngelblum, 1999).

Ryngelblum (1999) andisa os dois lados desta relaco, contratante e contratada,
constatando que a terceirizagdo de servigos, no caso das montadoras de automovels,
atende a uma logica bem especifica. Sfo tercerizaveis aquelas partes, componentes ou
servicos que ndo sfo fundamentais estrategicamente para a empresa. A escolha dos itens
estratégicos e, portanto, “ndo-terceirizavels’, esta relacionada aos componentes que
possivelmente sgam os diferencias competitivos do produto. Além disso, a decisio pela
terceirizacdo também esta relacionada com a certeza de que o fornecimento externo néo
ird se condtituir em uma ameaga ao suprimento, sga pela existéncia de oferta de quaidade
em nimero adequado, sga pelo estabelecimento de parcerias quando ha necessidade de
uma supervisdo mais proxima do suprimento, sga pela tecnologia envolvida ou pela fdta

de oferta adequada.

As empresas consideradas parceiras, via de regra, estabel eceram-se no mercado
para atender a demanda da contratante. Desta forma, fica claro que o relacionamento de
parceria possui um lado mais forte que o outro, na medida em que a contratante influi
decisvamente no volume faturado por seus fornecedores. Os contratos de terceirizacéo
patem de manuais e orientagBes especificas daguilo que a contratante espera de seu
fornecedor, inclusve em relacdo aos pregos a serem praticados pelos fornecedores. A

parceria pressupde uma lgica de reducéo de custos e, para tanto, os fornecedores tém de
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acdtar a interferéncia direta de seus clientes quanto a monitoragéo e instaacéo de
processos de producdo exclusivos, a determinacdo de custos e performance em geral.
Além do mais, os contratos de terceirizacdo gerdmente garantem a contratante, que seu
parceiro estard aento na busca por mehorias que venham a beneficia-la Conforme
observa Ryngelblum (1999), da forma como vem sendo praticada, a terceirizagdo tem

gerado malores vantagens para as contratantes do que as contratadas.

Com base nos aspectos ja abordados, pode-se dizer que o estabelecimento de
uma parceria prevé um forte envolvimento entre contratante e prestadora, tendo em vista
gue a contratante espera que 0 Servigo sga prestado com maior quaidade daguele que ja
vinha sendo desenvolvido, em menor tempo e sem risco de erros. Para atender todas a
edas exigéncias, a “parceira’ (empresa terceird) necessita conhecer de perto e estar
comprometida em acancar as metas estabelecidas, administrando constantemente os

possiveis conflitos que possam surgir nesta rel acao.

Cabe sdientar, também, a diferenca entre as prestadoras de servico e o trabalho
temporario das chamadas fornecedoras ou locadoras de mé&o-de-obra. Enquanto as
locadoras fornecem a outras empresas forca de trabaho em cardter temporario, as
prestadoras de servico, por suavez, ndo colocam mao-de-obra a disposicéo de terceiros,
mas assumem o compromisso forma de executar as atividades especificas que foram

acordadas (Leiria e Saratt, 1996)°.

Ainda abordando aspectos da conceituacdo, Leiria e Saratt (1996) identificam

2« As empresas denominadas de prestadoras de servico desenvolvem atividades licitas e inexiste, no
ordenamento juridico nacional, qualquer obstéaculo a seu funcionamento — Constituicdo Federal, art. 5,
Il. A mesma carta, no seu art. 170 e parégrafo Unico, garante liberdade de iniciativa e declara que a
ordem econdmica e social tem como finalidade, entre outras, expandir as oportunidades de emprego
produtivo, com objetivo de realizar ajusticasocial. Apesar da finalidade destas empresas constituir-se
na prestacdo de servigo aterceiros, sdo elas que contratam, assalariam e dirigem o trabalho realizado
por seus empregados. Além disso, assumem 0s riscos inerentes a atividade econémica desenvolvida.
O trabalho realizado pel os contratados de tais empresas € licito e pode ser, assim, objeto de pactuacéo,
nos termos do art. 1.216, do Cédigo Civil, e arts. 442 a 444, do texto consolidado — CLT.” ( Leiriae
Saratt, 1996 p. 28-29). (Trabaho temporario— Lei n.° 6.019/74).
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quatro moddidades de tercairizacdo. Na primeira, a empresa industrializa produtos com
matéria-prima ja elaborada, como € o caso de uma maharia, por exemplo, que compra o
fio de outra empresa. A segunda modaidade seria quando o servigo é agregado no
andamento da cadeia produtiva, cCoOmo nos casos em que a empresa compra servicos de
transporte, limpeza, dimentagdo. A terceira modalidade representa a terceirizagdo da
etgpa fina, quando o modo de vender e prestar assisténcia técnica atende a vontade de
guem concebeu o produto, mas € realizado por terceiros. Um exemplo desta moddidade
seria 0 sistema de franchising. A Ultima modalidade seria a unido de duas ou mais formas
descritas anteriormente, chegando a expressdo de terceirizacéo total, como no caso das
cadelas de fast food, onde a producéo, administracéo e comercidizacdo sdo inteiramente

realizadas por terceiros.

Aqueles que véem na terceirizacdo a melhor solugéo para reducdo dos
custos e aumento da eficiéncia, também agpostam na quarterizacd como forma de
manutencéo da competitividade nas organizagbes. A quarterizacdo € uma ferramenta
derivada da terceirizacdo e consste em delegar a gestdo do relacionamento com 0s
terceiros a uma empresa especidizada, visto que quanto maior br a intensidade da
terceirizacd dentro da organizacd, maior também serd a necessdade de pessoas

envolvidas com os contratos e relagdes com os fornecedores (Silveira, 2000).

As cooperativas de trabaho também sfo vistas como uma forma de terceirizacéo,
e 0 ssgema vermn sendo difundido, como forma de organizacéo da classe trabalhadora. Por
meio das cooperativas, a empresa tomadora de servicos busca encontrar profissonais
especidizados, enfrentando uma carga menos pesada de encargos e impostos. Um
exemplo deste tipo de relacdo esta no setor calcadista da regido do Vale dos Sinos em
que, gpds atravessar uma crise de mercado, as empresas incentivaram a formacéo de
cooperativas, diminuindo o0 nimero de desempregados da regido e conseguindo produzir

calgados com pregos competitivos em relacdo ao mercado internaciond.
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Ainda referente ao tema das cooperativas convém citar que as centrais sindicais®,
atentando para aredidade que marca o fim dos empregos formais e com carteira assnada,
passaram a incentivar a organizacdo dos trabalhadores em cooperativas, a fim de
garantirem trabaho e renda.

Tendo em vista todos estes aspectos relativos ao processo de tercerizacéo,
entende-se que é preciso observar alguns fatores condicionantes para que se possa
implementar esta estratégia com sucesso. O estabelecimento de um ambiente estratégico —
0 mapeamento das metas, objetivos, visio, missio e diretrizes que a empresa apresenta,
bem como uma investigag@o detalhada sobre 0 mercado externo, faz com que a deciséo
pela tercarizacdo de servigos sga redmente estratégica e com intuito de formacéo de

parcerias.

Focalizando a redidede brasileira, sabe-se que a estratégia da terceirizacio’
chegou ao Pais com a industria automobiligtica, visto que, até os anos 80, tinha pouca
relevancia em termos de edratégia e estava mais relacionado a subcontratacéo de
empresas prestadores de servigos em areas como limpeza, seguranca, refeitdrio. Com a
abertura do mercado brasileiro, nos anos 90, a estratégia da terceirizacéo intensificou-se,
como forma de responder ao mercado internaciona (Ferreira, 1994). Para Leiria e Saratt
(1996), hoje em dia, quaquer empreendimento industrid ou comercia apresenta

ramificagdes, ou tem parte de seus servigos ou produtos realizado por terceiros.

Apesar das montadoras estarem instaladas no Brasi| desde a abertura do mercado
as importacdes (antes de 1990), o processo de terceirizacdo foi intensificado a partir de

® Em reportagem publicada pela Gazeta Mercantil de 28/12/99, Paulo Barletta Paiva, comentaque“...as
centrais estdo mudando o discurso. O mercado formal ainda é algo a ser preservado mas, admitem, é
hora de buscar alternativas]...] As palavras de ordem, hoje, podem ser encontradas em programas de
incentivo a formagdo de cooperativas autbnomas de trabalhadores e qualificacdo de méo-de-obra
profissional”.

* Cabe salientar que os autores n&o relacionam, ao conceito de terceirizacso, antigas formas de repasse
de atividades, como os ateliés (da industrias de calgados) e as facgfes (da indUstria de vestuérios) as
quaisjaexistiam bem antes no pais.
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meados da década, mesmo que o discurso em prol da “des-verticdizagdo” ja gparecesse
anteriormente. O gparecimento e desenvolvimento de fornecedores somente comecou a se
materidizar com o incentivo em termos de demanda por parte das montadoras

(Ryngdblum, 1999).

Ryngeblum (1999) n&o se manifesta téo otimista quanto aqueles que acreditam que
com este novo padréo de relacionamento ambas as partes so tém a ganhar, na medida em
que a desconfianca mitua cederia lugar a ledldade, a0 conhecimento e a troca de
experiéncias. Para ele, € ardacéo dos custos que permite e jugtifica que ambas as partes
trabal hem conjuntamente para 0 beneficio mituo e ndo com uma postura de desconfianca.
Para Handy (1997), a terceirizacdo ndo é ago desgave ou necess&rio, mas é
smplesmente um fato, uma resposta raciond a acirrada competico internaciond e a
recessao econdmica mundia. A tendéncia a terceirizacdo de servigos pelas empresa, sem
divida, € inegave, visto que desponta como mais uma forma de economizar custos,

aumentar a flexibilidade e responder a crescente competicdo internaciond.

Leriae Saratt (1996) citam como um exemplo de sucesso de terceirizacdo a
empresa Riocdll. Produtora de celulose e papel, enfrentava, no inicio dos anos 80,
problemas como o inchago no quadro de funcion&rios e a auséncia de agilidade. Desde
entdo, a empresa iniciou 0 processo de terceirizacdo reduzindo seu quadro para menos de
1.000 funcionérios, em meados dos anos 90. Congta que cerca de 1.000 pessoas, dentre
elas antigos funciondrios, doriram novas empresas enggando-se no processo de
terceirizacéo. Conforme os aitores, 70% dos servigos da empresa vém sendo redlizado

por terceiros, considerados parceiros pela Riocell.

A Riocdl também foi pionera ao implantar a tercerizacdo no setor de RH,
originalmente consderado um setor de controle das empresas e que guarda informagtes
sigilosas. A empresa passou a contar com diversas prestadoras de servicos para a atender
as diferentes atividades do setor de RH, deixando sob controle interno apenas a qualidade

do servico prestado.



Outras pesquisas reforcam a idéia de que, a partir da década de 90, tem havido
um forte investimento na estratégia da terceirizacdo por parte das empresas brasileiras.
Leria e Saratt (1996) citam a pesquisa redizada em S&o Paulo, pela Coopers & Lybrand
em 1992, mostrando quais 0s servigos que estavam sendo terceirizados pelas empresas.

Dentre as 67 empresas pesquisadas, 55% terceirizavam o restaurante e 0 servico
de limpeza; 46% o trangporte de produtos; 36% a seguranca; 32% a manutencao predid;
23% o trangporte de funcion&rios, 18% os servigos juridicos; 14% os projetos civis, 11%
0 savigo de recepcdo; 7% a comunicagdo social e 18% ainda terceirizavam outros
sarvigos. Sdientando-se que, nestes casos, 0S Servicos eram totalmente repassados aos

parceiros.

Entretanto, por se tratar de um processo de mudanca organizaciond, envolve
conflitos e resgténcias, principdmente pela fdta de previshilidade que se tem em rdacéo
a0 comportamento humano e suas reacdes diante de algo novo. Sendo assm, cabe citar
uma pesquisa desenvolvida por Leite (1997), no Brasil, em 125 empresas, das quais 80%
tiveram experiéncias com a terceirizacdo. Foi congtatado que os principais problemas
enfrentados, foram: 42% resisténcia interna do pessod técnico; 41% fata de capacitacéo
do parceiro; 40% dificuldades com interfaces, 32% pessod interno ndo sabe lidar com
terceiros, 31% ressténcias internas, 31% perda de controle sobre a qualidade; 29% perda
de controle sobre os prazos, 27% cultura do parceiro ndo se adapta ao padréo; 22% fata
de idoneidade do parceiro; 16% reclamagoes trabalhistas, 12% perda do controle sobre
0s cugtos;, 10% vazamento de informacOes confidenciais. Portanto, em primeiro lugar,

gparecem as dificuldades interpessoals e em segundo, a perda do controle adminisirativo.

Almeida e Sllva (1999) redizaram uma pesquisa com 12 das 18 maiores empresas
mineiras do ano de 1997, segundo a listagem Maiores e Melhores de 1997, da Revista
Exame. Com base neste estudo concluiram que, mesmo as empresas que avaiavam
poditivamente 0s processos de terceirizacdo alertavam para os cuidados no que diz

respeito a relacdo entre os contratantes e a prestadora de servigos. Esta relacéo deve ser



deve ser baseada no conceito de parceria e para tanto encontraram aguns pontos bésicos
a serem considerados como 0 acompanhamento e complementaridade de politicas entre
ambas. Segundo a pesguisa, somente através do estabel ecimento deste tipo de relacéo, as
empresas poderdo conseguir melhores resultados e maor competitividede via

terceirizacao.

Leria e Saratt (1996) argumentam que terceirizar € buscar “ser excelente em sua
exceléncid’ e é este 0 lema que leva as empresas a vencerem o desafio da competitividade
atua. Ao concentrar toda a sua energia na atividade-fim, a empresa estara gerando maior
agilidade, maior produtividade e qudidade no produto fina, podendo assm atender as

exigéncias de competitividade nos mercados interno e externo.

Para Ferrera (1994), o principal motivo que leva uma empresa a adotar a
terceirizacdo como edtratégia € a focdizacdo de suas atividades nas etapas da cadeia
produtiva, acreditando que, ao voltaremse para sua atividade principa, seréo mais
competitivas. Associadas a esta, encontram-se outras motivagoes, que podem estar
presentes na tomada de decisdo e, muitas vezes, podendo ter maior peso, como € 0 caso
da reducdo de custos, reducéo da folha de pagamento, enxugamento da estrutura
organizaciona e desmobilizacdo sndica. Uma tercera classe de motivos seria que a
terceirizacdo leva a melhora da quaidade, a0 aumento da produtividade, bem como ao
lancamento da empresa em novos mercados. O lancamento de novos produtos, por sua
vez, facilita 0 uso de novos processos e leva a empresa a acompanhar uma tendéncia
mundial. Porém, como toda edratégia, a terceirizacdo também gpresenta vantagens e
desvantagens em sua implantacdo, cabendo a organizacéo saber avdiar area necessdade
e aplicabilidade de td edtratégia

ParaBrasil (1993), as vantagens daterceirizacdo S0 0 enxugamento na estrutura,
a reducéo de custos e 0 aumento da produtividade, gerando o consegliente aumento dos
lucros. Ja o incentivo a formac@o de grandes empresas contratantes, diminuindo o poder

de barganha das contratadas, bem como o grande nimeros de fornecedores a serem
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gerenciados seriam as desvantagens dessa estratégia. Rezende (1997) argumenta que a
concentracdo da empresa em seu core business, dém de ser uma presséo mundid,

também leva a organizacdo a usufruir de servigos especidizados por parte dos terceiros,
ganhando em qualidade. Outro aspecto importante € que aterceirizacdo de alguns setores
facilita a flexibilizacdo da producdo, tendo em vista a gama de fornecedores que se

gpresentam. Por outro lado, ressalta como sendo as principais dificuldades para o sucesso
das terceirizagdes o0 estabelecimento de parcerias, a ressténciainterna e o gerenciamento

dos fornecedores.

John Hendry (1997) sdlienta que a organizacéo em rede pode se tornar vulneravel
a longo prazo e sacrificar a transmissdo de sua cultura. Para cada ganho a curto prazo,
pode haver uma potencia perda de capacidade no futuro, dém de afetar natransmisséo da
cultura corportiva, resultando numa ameeaca & habilidade da empresa em gprender e nutrir
Suas competéncias esséncias. A |égica das empresas tem sido Smples, se a contratacéo de
servicos externos for mais barata, 0 melhor é terceirizar. Porém os dirigentes das empresas
parecem nado perceber oS riscos e custos desta estratégia. Com isso, ndo quer dizer que
Hendry desacredite da terceirizacdo, mas aconsdha que a empresa ndo a leve longe
demais, ao contrério, busgue um novo equilibrio organizaciond. Segundo de, o que
Se perde com a terceirizacdo ndo € passivel de mensuracéo e talvez imperceptivel a curto
prazo. No momento em que a empresa muda seu relacionamento com os prestadores de
sarvico funcionais e passa a ser contratante em vez de empregadora, Ou mesmo se passa a
desgnar certas funcBes como ndo centrais, edta isolando tais fungdes da cultura
corporativa. A transmisséo da cultura corporativa depende das pessoas, suas vivéncias e
experiéncias como integrantes de um grupo, sendo repassada de geracdo em geracao.
Certamente os fornecedores terdo informagdes suficientes acerca da contratante, podendo
desenvolver um trabaho eficaz no plano forma, mas ndo terdo a experiéncia e a
compreensdo informa que sdo compartilhadas pelos membros de uma organizacéo e que

gudam a manter o trabaho na direcdo certa.

Se, por um lado, a terceirizacdo gera maior agilidade para a empresa, por outro,
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pode estar perdendo outro tipo de flexibilidade, agquele que provém da conscientizac@o e
do conhecimento. Quanto maior for o foco no centro, menor sera a percepcdo dos
acontecimentos periféricos. Sendo assm, significativas mudancas no mercado que podem

estar afetando uma funcéo mais periférica podem custar a ser percebidas pela organizacao.

Berngtorf (1999) avadia aspectos comportamentais relacionado a implementacdo
da estratégia de terceirizacéo. Ressalta que os sindicatos e a cultura so aspectos externos
que interferem na terceirizacd dos servigos de uma enpresa. O sindicato, geramente
adotando uma postura contraria, dega que a terceirizacdo gera aumento de desemprego e
reducdo sdarid, dém de estimular a descentrdizacdo dos trabalhadores, tendendo a
desmobilizacdo e consegliente perda de poder da classe. A cultura é apontada como um
agpecto, muitas vezes, negativo para 0 sucesso das terceirizagles, ja que, por um lado,
existe uma forte crenca que empresas pequenas néo podem fazer melhor que as empresas
grandes e, por outro, existe a dificuldade de adaptacdo da terceira em relacdo ao modus
operandi da contratante. Entretanto, para os adeptos desta prética (Leiria 1996, Giosa
1997, Ferreira, 1994, entre outros) a mistura de culturas pode servir como uma
complementaridade uma da outra No caso dos sndicatos, anda ha fdta de

esclarecimento acerca do tema.

Na verdade, a terceirizacdo envolve também aspectos internos a organizacao que
precisam ser muito bem adequados para que se dcance os objetivos amejados pelas
empresas. Segundo Bierngtorf (1999) um destes aspetos € a resisténcia interna, que pode
ser marcada pela sonegac@o de informagdes e pelos boatos que levam a um estado de
ansiedade que pode atrapahar o estabelecimento da parceria. O medo do desemprego é
outro fator que interfere naimplantacdo da estratégia, bem como a perda de beneficios que
as empresas garantem aos traba hadores efetivos. Segundo Hendry (1997) uma forma de
tentar resolver este dilema — pesar os pros e contras na hora de optar pela estratégia- €
associando a terceirizagio ao conceito de competéncia central. E preciso que a empresa
andise seus processos em fungdo do vaor agregado e distinguindo entre atividades em que

a coordenacdo € critica (que sfo centrais) e agquelas que se gustam a autonomia. Cabe



sdientar, porém, que s trata de um conceito mais ligado ao lado informa da organizac@o.
Sendo assim, uma competéncia central® ndo pode restringir-se a uma funcdo ou divisio

epecifica, portanto a escolha de empresa deve ser muito criteriosa neste sentido.

Percebe-se que a meioria do pontos abordados aé o momento traduz o ponto de
vista da empresa que opta pela terceirizacdo como estratégia para atender a necessidade
de ser mais flexivel e competitiva perante o mercado internaciona. E quanto os terceiros?

Quais so as perspectivas deles que estdo no outro lado darelagcéo?

Para os terceiros, ou fornecedores como sdo chamados, o contexto € bem
diferente, a terceirizacdo é vista como inevitavel e nd mais como uma escolha estratégica
Primeiramente, a terceirizacdo traz consigo 0 desemprego, pois ndo ha possibilidade de
todos os que foram dispensados virem a se tornar empreendedores, integrando-se neste
novo modelo. Além disso, os terceirizados sofrem a reducéo sdarid e aforte concorréncia
entre seus pares. O aumento de peguenas e microempresas leva ao risco da degradacéo
do trabaho, tendo em vista que ha uma forte desregulamentacéo neste meio (Martins,
1994).

Na verdade, nova organizacao do suprimento € uma criacéo “de cima para
baixo” das grandes empresas para seus fornecedores, ndo podendo deixar de gerar uma
relacdo de poder entre a contratante e seu contratado. Um exemplo do poder desigua na
rdlacdo € quanto a manutencdo da parceria, que depende exclusvamente do
comportamento exemplar, ou sga, do atendimento excelente do fornecedor para com a
contratante. Os fornecedores, por sua vez, buscam burlar as regras estabelecidas e muitas
vezes tentam barganhar com a possibilidade de trancar o suprimento a contratante,
corroborando novamente para a desigualdade da relac@o entre parceiros e des stimulando

a confianca mitua

® Segundo C.K. Prahalad e Gry Hamel (1997), a competéncia central é derivada do conceito de
competéncia essencial. Eles argumentam que a competéncia central de uma empresa se encontra no
todo e ndo nas partes, e que essa competéncia central deve ser nutrida em busca de sucesso
competitivo e pode ser facilmente destruida quando uma organizacdo for desagregada em unidades



No que diz respeito ao contexto brasileiro, diversos aspectos vao ao encontro com
0 que vem sendo descrito aé entéo. Segundo Batista (1994) no Brasil o conceito de
terceirizacd0 ainda estd muito asociado a0 antigo conceito de prestacéo de servigos,
dificultando a diferenciagéo de ambos e interpretando os processos de terceirizagdo como
uma reedi¢cdo neocapitaista da antiga prestacéo de servigos. Como no caso do trabaho a
domicilio, que trata-se de uma forma de subcontratacdo que gera dependéncia do
prestador ao seu cliente e estimula a desregulamentaco e precarizacdo do trabalho (Ruas,
1994).

Outros aspectos que devem ser lembrados sdo as mudancas nos relacionamentos
interpessoais, quando as pessoas deixam de ser empregadas e tornam-se terceiros, ou
mesmo quando suas fungbes passam a ser consideradas ndo centrais. 1sto pode ser
traduzido como uma reacdo das pessoas envolvidas de ndo participarem mais da tribo, ou
pelo menos ndo de sua parte vitd, resultando num sentimento de rgeicéo. Ta sentimento
gera a diminuicdo da motivacdo, por mais que se venha pregando que € uma forma de
libertar os individuos das amarras da organizacéo deixando-0s com espago paracriarem e

investirem na carreirae no plangamento do futuro (Hendry, 1997).

Segundo este autor, ao dar a seus funcionarios um ato nivel de gpoio materid e
emociona, uma empresa pode gerar um senso de comunidade e de entrosamento,
estimulando seus empregados a servi-lamelhor. A questéo da estabilidade pode tornar-se
contraditoria. por um lado, sabe-se que a seguranca no emprego dentro do contexto da
organizacdo tradiciond pode gerar preguica e ineficacia, em comparacdo com a energia e
eficacia dos prestadores de servico terceirizados; por outro lado, a inseguranca pode

provocar distorgoes e erras, bem como inibir o questionamento e aprendizado.

Para Faria (1994), a paavra virou moda e com faso significado, sdientando que

na sociedade brasileira h& duas modalidades de terceirizacdo: a primeira que pressupde a

auténomas de negdcios que formem entidades separadas contratual mente.



parceria, esti associada a tecnologias gerenciais da qualidade, pensa no longo prazo e
objetiva a satisfacao do cliente; ja a segunda forma, que objetiva os lucros a curto prazo,
reducdo de custos e de mao-de-obra, mostra-se “bem mais a0 gosto do atraso
empresarial bragleiro”. Sendo assm, passa a ser mais um modismo que as empresas
adotaram, como tantas outras edtratégias, na busca de flexibilizagdo, modernizacéo e
competitividade. Nestes casos, corresponde-se a visdo dos sindicatos que consideram a
terceirizacdo como Sndnimo de desemprego, competicéo entre os pares, tendo em vista
que gera uma dite entre os trabahadores (aqueles que tém vinculo com a empresa),
relegando os terceirizados a0 segundo plano, precarizando as condi¢bes de trabaho
(Batista,1994). Cabe a organizacéo buscar um equilibrio dindmico que lhe permita atingir
0S objetivos do momento e responder a0 longo do tempo as novas Stuaches e
circungténcias. O fator critico € o equilibrio entre a eficiéncia, meta da terceirizacdo e o
aprendizado, que depende da cultura e da comunidade e é iguamente essencid para
sobrevivéncia a longo prazo. Para Berngtorf (1999, p.6) “A decisfo edtratégica mais
importante parece estar em acertar 0 momento e o contelido da terceirizacao, preparando
e contextudizando o ambiente organizaciond e coordenando-o com certa flexibilidede e

previshilidade’.

Finalizando, hd muitas facetas a respeito do tema abordado, sendo necess&rio
atentar para 0 ambiente em que se verifica a terceirizacdo e sob que angulo (empresa,
sindicato, trabalhador) esta sendo andisada. Dessa forma, dependendo do ponto de vista
adotado, a terceirizacdo tanto pode ser vista como uma estratégia ou até mesmo como

uma armadilha



40O NOVO PAPEL DO RH

Tendo em vida que a ARH edta inserida na organizacdo e edta tem sofrido
congtantes mudancas a0 logo da histéria, faz-se necessaio iniciar por uma breve
restrogpectiva da evolugdo das empresas no Ultimo século. Chiavenato (2000) considera
que durante este século as empresas passaram por trés etgpas digtintas, cada uma delas
exigiu uma estrutura organizeciond e uma cultura empresarid didtintas. A primeira, era
industrid classica, foi marcada por um ambiente empresarid estéve, previsivel, com uma
estrutura organizaciona hierarquica, centraizadora e piramida. A segunda, era indugtria
neoclassica (pés anos 50), € caracterizada por ser um periodo de transicdo, com um forte
desenvolvimento tecnologico. A estrutura organizaciona passa a ser mista, oscilando entre
a énfase interna nas fungdes organizacionas e a énfase externa no produto oferecido pela
empresa, quando e inicia a globdizacd da economia, introduzindo conceitos como
qualidede totd, competitividade e produtividede como forma de sobrevivéncia
empresarid. Atudmente, vivencia-se a era da informacao, na qua o conhecimento passa a
s a ferramenta adminidtrativa mais importante. Desde entéo a hierarquia vem sendo
subgtituida pelas redes internas, interligando estreitamente grupo de pessoas, sempre na

busca de agilidade, rapidez de informacéo, visando garantir a competitividade.

Concentrando-se na era atual, percebe-se que a estruturacdo do trabaho nas
organizacOes modernas, incrementado pelo impacto da tecnologia e da globalizagéo, vem
possibilitando uma focalizagso sobre o novo papel da Area de Recursos Humanos (ARH).
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E preciso relembrar que as empresas tem sua origem nas pessoas, que o trabalho é
processado por pessoas e que o produto fina é destinado para as pessoas. O componerte

essencia das organizagfes sdo as pessoas (Orlickas, 1998).

Por muito tempo o capita financeiro foi cultuado como o principa recurso para as
empresas, apesar delas serem basicamente congtituidas por pessoas. Sendo assim, as
organizagbes ndo sabiam como administrar seus recursos humanos adequadamente e com
isto estimulavam nas pessoas um comportamentos acomodado, com baixo desempenho,
sem criatividade, rotineiro, podendo gerar, em adgumas situagdes, ineficiéncia e ineficacia,
concomitantemente (Chiavenato, 2000). Tendo em vidta as transformagtes estruturais das
sociedades, provocadas pela globalizacdo e, ao sefadar no caso do Brasil, onde ainser¢éo
na nova conjuntura mundia provocou mudangas estruturais e ingtabilidade conjunturd, as
adaptacOes organizacionals sd0 urgentes, criando desafios para 0s gestores de Recursos
Humanos (Pimenta, 1999). Frente a0 novo contexto, a existéncia de quaquer pessoa,
tarefa, atividade, processo, funcéo ou &rea dentro da empresa SO serd judtificada pea

criacdo de valor para a organizacéo.

E necessério lembrar como a Area de Recursos Humanos estruturou-se para que se
possa entender de onde vém os atuai's posicionamentos dos gestores e das organizacOes.
A partir de Elton Mayo e Kurt Lewin, com a Escola de Relages Humanas na década de
20, foi introduzida uma abordagem mais humanistica sobre as relagfes entre pessoas e a
organizacd. Foi entdo que os administradores passaram a observar 0s aspectos
psicologicos e socioldgicos da organizacdo, utilizando novos conceitos ielacionados a
grupos, lideranca e relacionamentos interpessoais. A Escola das Relagbes Humanas foi 0
marco para a evolugao das rotinas de registros e controles do Departamento de Pessod a
Area de Recursos Humanos que seria mais orientada para selecdo, cargos e sa&rio,

treinamento, beneficios e servico socia (Orlickas, 1998).

Nos anos 30 e 40, com crescimento do movimento sindical, passou a ser

NecessAario que as organizactes contassem com uma pessoa que se relacionasse de forma



eficaz com os sndicatos. Esta foi uma época marcada pelo modelo industrid de relactes
humanas, cujo enfoque estava nas regras do trabalho. Nas décadas de 60 e 70, ocorreu
nova mudanca de proporgdes no departamento de pessoa devido aos processos
trabdhistas e as multas aplicadas sobre as empresas, fazendo com que elas passassem a
Ser mais criteriosas e cuidadosas no processo de selegéo e admissdo. Este periodo poderia
ser chamado de era do modelo de investimento para 0s recursos humanos. A0S poucos,
0s departamentos de recursos humanos foram utilizando o conhecimento cientifico acerca
do comportamento humano como forma de configurar suas préticas e sistemas (Mohrman

Jr. e Lawler 111,1995; Milkovich e Boudreau, 2000).

Na década de 80, os saarios dos executivos da area de RH devam-se, revelando
mais valorizacdo do profissond e da area. Inicia-se 0 modelo de envolvimento, que como
ja diz o nome, busca o envolvimento dos empregados por meio de enriquecimento das
funcdes, trabaho em equipes, configbilidade e objetivos mituos (Mohrman JX. e Lawler
[11,1995; Milkovich e Boudreau, 2000).

Empresss tradicionais ainda mantém a denominada Administracéo de Pessod, mais
burocretizada e enfatizando aspectos legais, isolando-se das demais areas e criando um
monopdlio, como se sua especididade fosse dgo inviolave, que ndo pudesse ser
partilhado com as demais areas. Na verdade td postura, € um meio de proteger e
assegurar a pequena parcela de poder que eas detém, ja que a idéia de compartilhar a
gestéo de Recursos Humanos com as demais areas e assumir o pape de consultoria
interna, pode representar perda de status. No entanto, esta forma de administrar recursos
humanos tende a perder espago nas organizagdes que buscam modernizar-se, adotando
abordagens mais criticas e enfatizando a vaorizagcdo das pessoas e do conhecimento
(Chiavenato, 2000; Orlickas, 1998).

No Brasil, o desenvolvimento da area de RH esta associado ao estabelecimento da
indUstria automohilistica, a qua importou tecnologias que permitiram a operaciondizacéo

de subsstemas de RH. Também é desta fase a preocupacd com a eficiéncia do



desempenho. Sendo assm, em meados da década de 60 € indtituida a funcéo do Gerente
de Recursos Humanos e de Relaghes Indudtriais. Entretanto, a evolucéo do RH reflete o
padréo das relagdes vigentes na administracdo, o qual prevé que o empregado deve estar
motivado para atender aos interesses da organizacdo, sem considerar motivagoes e
iniciativas proprias. Neste caso, cabe ap Gerente de RH adminigtrar estes conflitos.
Anteriormente, a edtratégia do RH era voltada a defender o poder que era exercido de
forma autoritéria. Era responsabilidade do RH manter a ordem e disciplina entre os
empregados. Posteriormente, passam a ser vaorizados o bom relacionamento e a

flexibilidade a0 se tratar da relacdo empregado/ empregador (Almeidaat al., 1993).

Atuamente, a area de recursos humanos assume papd de grande importancia na
construcéo de empresas mais eficientes, posicionando-se como essencia para 0 SUcesso
do negdcio. Sendo assim, tem enfrentado importantes desafios para contribuir que as
empresas se mantenham compstitivas. A competitividade globa impde que ARH gerencie
constantemente as mudancas dos mercados interno e externo. As organizacOes pressionam
para que todas as areas procurem eficicia e atuem estrategicamente (Mohrman J. e
Lawler 111, 1995). Pode-se dizer que as empresas comegam a deixar de lado a visdo
reducionista de que as pessoas apenas geram custos, passando a atentar para o fato de
que o investimento em pessoas podera trazer retorno (lucro) a organizacéo (Chiavenato,

2000).

Vérios autores abordam as interferéncias dos acontecimentos atuais e de como a
ARH tem se posicionado frente aisto. Para Mohrman Jr. e Lawler 111 (1995), existem sais
importantes desafios que a ARH vem enfrentando. O primeiro seria a busca pela vantagem
competitiva em relagdo a concorréncia, levando as organizacOes a se reedtruturarem e
mudarem de foco, enfatizando a quaidade total, produtividade e atendimento ao cliente.
Neste sentido ha duas maneiras para que a ARH possa contribuir:  reduzindo custos e/ou
agregando vaor. O segundo desafio seria 0 de administrar mudangas para manter a
empresa no cenaio internaciond. Mudancas estas que dizem respeito a edrutura

organizaciona, plangamento estratégico, etilos adminigtrativos e abordagens que visem



envolver mais os empregados. O terceiro desafio estd associado a explosdo de novos
conhecimentos que tém ingigado os profissonais que queiram e tornar verdadeiros
administradores de RH. O quarto, diz respeito as novas tecnologias que tém pressionado
os profissonais da &ea para que utilizem sstemas on-line. O quinto desafio apontado
seria referente as questdes legais que 0 RH tem enfrentado, que estéo aumentando em
funcéo da reestruturacéo que vem acontecendo. E por Ultimo, o0s autores gpontam para o
novo pefil dos empregados, ingigando a ARH criar programas inovadores de

recrutamento e salecdo, bem como de treinamento e desenvol vimento.

O setor de Recursos Humanos vem sofrendo modificagbes, sendo necessario
redefinir sua missdo, visando preparar as pessoas para auar no novo contexto de
flexibilidade, e adaptacdo as constantes e rgpidas mudancas (Nogueira a a., 1999).
Conforme Almeida at d. (1993), a velha empresa era aquela, da época indudtrid, em que
0 recurso estratégico era o capital e o objetivo era aumentar os lucros. Em contrapartida,
na era da informacao, o recurso estratégico passa a ser 0 conhecimento e a criatividade e
somente através das pessoas se terd acesso a esses bens. Ror isso, o cgpital humano é

considerado o bem mais precioso das empresas da nova era

Segundo Almeida at d. (1993), anovamissdo da Gestdo de RH é ade promover
0 empenho coletivo de trabaho. Faz-se necess&rio gjudar os empregados a descobrirem
quais seus interesses de redizacdo para proporcionar que trabahem para dcanca-los.
Asim, 0 RH torna-se responsavel por promover o encontro de interesses de diversos
segmentos como empregados, empregadores e clientes. Além disto, Ulrich (1998) também
propde que hga um redirecionamento do foco de RH, voltando as préticas deste setor
para fora da empresa, para 0 consumidor, ou sgja, paraa cadeia de vaor onde a empresa
edainserida. Até entéo os profissonais de RH enfatizavam a congtituicdo de um RH para
dentro da empresa. Atuamente, SO isto ndo basta, as préticas internas devem se aplicadas
para os fornecedores e consumidores, consolidando-se como mas um desafio da
atualidade.
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A nova redidade espera que o0 setor de RH continue fazendo o que era de sua
responsabilidade e ainda assuma novas demandas. Portanto, para alguns autores, como
Lawler 111 e Galbraith (1995) e Carneiro (1999), o desafio da &rea de RH é fazer o antigo
e 0 novo de forma eficaz e sem perder de vista 0s custos. Sendo assm, precisa-se investir
em uma revisdo de como as coisas vinham sendo feitas, com a intencéo de obter ganhos
de tempo e custo. O setor de RH necessita de sstemas mais sofisticados para poder
audizar-se. S0 necessarios investimentos em novas tecnologias de informacéo, as quais
podem proporcionar um novo visud para o tradiciona papd de RH. As relacdes industrias
também precisam ser revistas namedida em que h& uma tendéncia voltada as organizagtes
em rede. Neste caso 0 RH podera localizar-se em um dos nodulos da rede. O setor de
RH tende também a compartilhar seus conhecimentos com as outras areas como forma de

interagir na busca por resultados.

Desta forma, a nova administracdo de RH denota estar gpoiada no trabaho em
equipes, fomentando as liderancas e estimulando o envolvimento das pessoas com a
empresa. Atuando como uma funcio de staff®, necessita gpoiar a implantagdo de
estratégias, assessorar as mudangas e facilitar o processo de aprendizagem organizaciondl.
Por tudo isto, consderase que 0 RH poderia nvestir na descentraizacéo, podendo
assm, focdizar-se no “cliente’, repassando algumas de suas atividades tradicionais para

entidades externas (Lawler I11 e Galbraith, 1995 e Carneiro, 1999).

Ulrich (1998) comenta que a nova redidade se contrgpde a antigos mitos em
relacdo a ARH os quais impediam que o RH fosse consgderado uma profissfo. Para se
trabalhar em RH, havia uma visao de que era necessario que se gostasse de pessoas, Visto
que era 0 departamento que lidava com o lado maedvel da empresa, ndo precisando
assumir muita responsabilidade. Sendo assm, ndo se preocupava com o lucro e gerava
grande custo para a organizacdo. A missdo do RH era de policia politica e de patrulha da

salde e fdicidade. Hoje, o autor considera que ndo ha mais espaco nas empresas para

® A nova organizacao de staff representa na realidade um retorno ao velho papel de staff. Autores como
Fayol (1949) retratam o staff como provedor de aconselhamento e servico a organizagéo de linha,
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esta postura, 0 setor de RH precisa criar préticas que tornem os funcion&ios mais
competitivos, atentando para teorias e pesquisas cientificas. Os profissonais de RH
necessitam dominar conhecimentos para que possam traduzir seu trabaho em desempenho
financeiro, agregando vaor a organizacdo. O gestor de RH tende a auxiliar os gerentes a

envolverem seus funcion&rios no que diz repeito as politicas de RH.

Enfim, a nova redidade busca profissonais de RH que sgam ab mesmo tempo
provocadores, desafiadores e encorgjadores. A partir deste novo perfil, os profissonais de
RH poderdo responder a trés papéis de RH: primeiramente, 0 RH estratégico que diz
respeito ao processo de vincular as préticas de RH a estratégia empresaria; a estratégia de
RH seria 0 segundo papel, que esta voltado ao desenvolvimento de uma proposta de RH
(missdo, valores, objetivos); e terceiro a Organizacéo de RH, que refere-se a0 processo

de diagnosticar e melhorar afuncdo de RH (Ulrich, 1998).

Chiavenato (2000) constata que grandes empresas de paises desenvolvidos, bem
como as suas subsidirias no Brasil, estéo adotando novas tendéncias quanto a ARH. A
principio, é proposta uma nova filosofia de que as pessoas passem a ser consideradas
sres humanos e ndo smples recursos empresarias, entendendo que é necessario
administrar as pessoas como se elas fossem parceiras do negdcio. Percebe-se o
enxugamento da area de RH, ja que se propde a seus profissonais que mudem suas
atribuigdes, agregando novas atividades. Seguindo este rumo, a tendéncia € de transformar
0 setor em uma &ea de consultoria interna. Desta forma, os consultores auxiliariam as
demais &eas e passarian determinadas decisies e aghes para 0S outros gerentes.
Segundo o autor, a ARH passaria a se identificar com o negécio da empresa, ligando-se
a0 plangiamento estratégico e trabahando para dcancar os objetivos organizacionais. A
énfase estd nas praticas participativas, na utilizacdo de mecanismos de motivacdo e
realizacd0 pessod e adequacdo das préticas de RH as diferencas individuais, sempre
voltando-se para o cliente, sga de interno ou externo. Todas estas tendéncias seriam

destinadas a agregar valor a empresa, do mesmo modo que preparariam as pessoas para o

responsavel pelagestdo dos negécios (Lawler |11 e Galbraith, 1995).



futuro, investindo na gestéo do conhecimento.

No que diz respeito aos processos de ARH, estes continuam sendo 0s mesmos, 0
que difere é a forma como vém sendo eaborados e executados, bem como ainterferéncia
que um acarreta em relacdo a0 outro e 0 quanto S0 estratégicos para 0 sucesso do
negocio. O processo de provisdo de RH é relativo a busca de recursos humanos no
mercado e Seu ingresso a organizacao; a aplicacdo é 0 processo que Posiciona as pessoas
nos cargos dentro da empresa; a manutencdo inclui a remuneracdo, beneficios e relacdes
trabalhistas; 0 processo de desenvolvimento refere-se ao aperfeicoamento e melhoria das
qudlificagbes, objetivando o crescimento profissional das pessoas e, por Ultimo, 0 processo
de manutencdo que cuida dos registros e controles de pessod. Estes processos formam
um processo globa dindmico. O constante desenvolvimento destes processos acarreta
transformagdes da ARH na busca por uma atuacdo inovadora, criativa, tornando-se uma

area aberta para a organizacao, sem a monopolizacdo dos servicos (Chiavenato, 2000).

Perante o novo contexto, no qual as empresas precisam valorizar 0 conhecimento e
qualificacdo de seus recursos humanos, tendo em visda as novas tecnologias € o
acirramento da competitividade ocorre o que Wood (1992) define como o ressurgmento
da ARH. Com as mudangas por intermédio da automacdo e novos métodos de producéo,
espera-se da empresa, adém da qudificacd e controle dos trabahadores sobre o
processo, que hgja a redefini¢ao de sua estratégia organizaciond, principa mente no que se

refere as politicas para gestdo de recursos humanos (Fleury e Fischer, 1992).

Pode-se dizer que o setor de RH passa a ser estratégico devido aimportancia que
assumiu na sociedade pds-indugtriad, com as novas férmulas voltadas para obtencéo de
equipes criativas, motivadas frente aos novos objetivos das organizagbes. As pessoas
passam a ser valorizadas, responsavels por todas as decisdes e acreditando que possam
ser estimuladas para que adotem comportamentos condizentes com as atribuigdes que tém,
cabendo & &ea de RH responsabilizar-se pela mediagdo entre empresa e empregado
(Almeidaat d. 1993). Deste modo pode-se dizer que,



A gestdo de recursos humanos, portanto, ganha uma conotacéo estratégica,
ao mesmo tempo em que se complexifica. Ela passa a servir como forma de
canalizacéo da producéo e da forca de trabalho para a construcao de uma
empresa voltada para a inovagdo, flexibilidade, criatividade, mudanga e
renovacdo, garantindo a competitividade no contexto instavel. Ao mesmo
tempo, vé-se na dificil tarefa de ter que lidar com aspectos tais como trabalho
em equipe, subjetividade do trabalhador, cultura organizacional, dentre
tantos outros, visando a consecucao dos objetivos empresarias. (Veloso at al.
1999, p. 59)

Por outro lado, 0 que se percebe € um discurso pautado na importancia crucia
das pessoas, com uma gestédo de RH estimulando as pessoas para gproveitarem ao
maximo suas habilidades, criando um ambiente de maxima produtividade e assm se
transformando na principal maneira de responder as demandas no novo mundo globaizado
do trabaho, atuando como um setor edtratégico do contexto empresarid. Os
trabal hadores estratégicos so aqueles que atendem as demandas empresarias. O perfil do
“novo” trabahador centra-se em demandas especificas das organizagdes, deixando de
lado uma andise mais profunda das condigbes econbmicas e socials, estruturals e
conjunturais, vivenciadas por agueles que lutam, que sdo incluidos ou excluidos do
mercado de trabalho. Pimenta (1999) entende que o cen&rio atud privilegia a organizacéo
e suas transformagtes, sem se preocupar com as relacbes do homem com o mundo do
trabaho. O novo discurso desconsidera, muitas vezes, uma andise mais globd desta
relacdo no mundo globdizado. Os traba hadores s8o tidos como estratégico namedidaem

gue atendem as demandas empresarias no espaco e tempo requeridos (Pimenta, 1999).

Quanto a redidade brasileira, ela ainda gpresenta um panorama muito discrepante.
Se, por um lado, existern organizagOes investindo macicamente em tecnologias de ponta,
mas sem investir em treinamento para desenvolver o potencia humano, por outro, anda
encontram-se empresas adotando formas tradicionais de administrar, voltadas a disciplina,
ao controle, relegando os trabalhadores a segundo plano, apesar de fazerem um discurso
do tipo “nossos empregados sGo nosso maior patrimonio”. No entanto, observa-se que as

empresas brasileiras apresentam tendéncias modernizantes nas politicas de RH, quanto a



qudificacdo e estabilidade do quadro funciond, bem como desenvolvem estratégias parao
comprometimento dos empregados com os objetivos organizacionals. Tals aspectos 2o
observados em empresas que implementaram novas tecnologias € novos sisemas de

gestéo da producdo (Fleury e Fischer, 1992).

Albuguerque (1999) busca identificar parametros basicos de um paradigma gerd
de politicas de RH que guardem coeréncia com os novos model os de gestéo da producéo
e da organizacéo do trabaho, contribuindo para tornar as empresas mais competitivas.
Sendo assim, propde um modelo’ integrativo voltado para os resultados e que responda as
demandas auais. Para tanto, S80 necessarias mudancgas estruturais na organizacao, bem

como a elaboracéo de politicas de RH voltadas a atender a estas transformacoes.

Segundo Albuquerque (1999), a primeira premissa € em relacdo a quaificacdo e
desenvolvimento dos empregados. Para serem competitivas, as empresas necessitam de
um corpo funciond com ato nivel de educacéo, formacdo e quaificacéo profissond.
Desta forma, cabe as empresas assumirem umaparcelamaior na educacéo e formacéo de
Seus recurso humanos, a exemplo do que vem ocorrendo em paises desenvolvidos. O
segundo aspecto a ser considerado € o estabelecimento de uma relacdo de emprego mais
duradoura que ndo queira se equiparar a estabilidade de emprego existente no servigo
publico, nem a prética do mercado de trabalho de ata mobilidade e rotatividade de méo-
de-obra. O emprego a longo prazo é precondi¢do para a criagdo de equipes engajadas.
As pessoas necessitam se sentir valorizadas como participantes de um grupo e ndo como
smples pecas subdituiveis a quaquer momento. Outra premissa importante seria a
tendéncia ao trabalho em grupo e com préticas de gestdo participativas, de formasmilar as
experiéncias do Japdo e Suécia O edilo autocrético de gestéo, a exemplo das
organizagOes tayloristas, com sistemas conflituosos nas relagtes de trabalho, modtra-se
ineficaz para a competitividade do contexto atua. Neste novo modelo, as relacbes com o

™ Modelo é uma abstragio da realidade que permite identificar as caracteristicas distintivas do
fendbmeno estudado, embora sob riscos de generalizacdo excessiva ou de simplificacdo e
reducionismo. Entretanto, é abordagem extremamente valiosa nos casos de temas abrangentes e
complexos, como o que aqui esta sendo tratado” (Albuquerque, 1999, p. 223).



sndicato precisam estar orientadas para a busca de convergéncia de interesses entre
empregados e administracdo, e ndo para a polarizacdo de divergéncias e conflitos, como

e via anteriormente.

Atentando para a redidade brasileira, Albuquerque (1999) ressdta que seria
necessario uma mudanca cultural anterior a tentativa de implantar model os, como os acima
descritos, pois ees pressupdem conhecimentos e habilidades novos bem como mudancas
de hébitos, valores e atitudes. De quaquer maneira, o que se percebe € que, paratodas as
vertentes, 0 RH aparece como estratégico, tanto na perspectiva de sua transformacdo em
aspecto crucid da administracdo, como na proposicdo de mudancas mais radicas e
sgnificativas dos processos de gestéo que contemplem uma nova postura e um significado
diferenciado para os individuos e sua rdacd com o mundo organizaciond do trabaho

(Pimenta, 1999).

Voltando-se ao novo perfil do Gestor de RH, que busca enggjar- se neste contexto
de competitividade e mudancas para ARH, percebe-se que os desafios e mudangas
também estdo iminentes. Ulrich (1998) observa que o novo perfil dos profissonas
de RH abrange multiplos papéis operacionais e também estratégicos. Para que possam
adicionar valor a empresa, os profissonais de RH precisam desempenhar papés cada vez
mais complexos e, as vezes, paradoxals, quando assumem responsabilidades tanto por
metas quditativas como quantitativas no curto e no longo prazo. As atividades estendem-
se da administracdo de processos (ferramentas e sstemas de RH) a administracdo de
pessod. Sendo assim, os profissonais de RH poderiam ter quatro papés principas.
administracdo de edratégias de RH; adminisracdo da infra-estrutura da empress;
administracdo da contribuicdo dos funcionérios e administragéo da transformacéo e da
mudanca. O resultado da administracéo das edtratégias € a redizacdo dos objetivos
empresarias. As praticas de RH precisam se gudtar as edratégias empresariais, definindo
o0 profissona como um parceiro estratégico. Para o autor, criacéo de uma infra-estrutura

organizeciond tem sSdo uma tarefa tradiciondmente destinada & ARH e se for bem-
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sucedida continua adicionando valor para a empresa. Quanto ao papel de administrador da
contribuicdo dos funcionarios, significa que os profissonais de RH precisam tornar-se
defensores dos funcionarios, sendo ativos e agressvos no desenvolvimento de capitd
intelectual, o qua é a fonte crucid de vaor da empresa. O pape de administrador da
transformacdo e da mudanca diz respeito a necessidade dos profissonais de RH serem
guardides e cadisadores culturais e auxiliares no processo de identificacdo para

implementacéo de mudangas.

Ulrich (1998) ainda ressalta que as empresas tendem a vaorizar mais os papéis de
parceiro estratégico e de agente de mudancas, em contrapartida desva orizando os papéis
de especidiga adminidrativo e defensor dos funcion&ios por serem tarefas mais
tradicionais e tidas como ultrgpassadas. Porém, o autor discorda deste procedimento
argumentando que a soma de todos estes papéis geram o parceiro empresaria desgjavel
para a funcdo de RH, uma vez que todos des, de dguma forma, contribuem no acance
das edratégias empresariais e geram agum vaor ao negécio. Por outro lado, o autor
também entende que, para 0 sucesso da estrutura de miltiplos papéis, € necessirio que o
profissond equilibre a tensfo inerente a ser, de um lado, parceiro estratégico e, de outro,
defensor dos funcionarios. A resolucéo deste conflito exige que todas as partes — RH,
direcdo e funcionarios - reconhecam que os profissonais de RH podem representar todas
as trés ing@ncias a0 mesmo tempo. E quanto aos papéis de especidista adminigtrativo e
agente de mudancas, os quais também se opdem, mas podem ser equilibrados com a
percepcéo de que uma empresa ndo pode apenas pensar an mudancas e inovagdes
deixando de lado as rotinas e atividades burocréticas inerentes ao bom desempenho de

umaorganizagao (Ulrich, 1998).

Outro conceito para 0 novo perfil do profissond de RH € o de Consultor Interno.
Segundo Orlickas (1998) esta € uma forma de agir multidisciplinarmente que funciona
como link entre o cliente interno e 0 RH corporativo. Em linhas gerais, o consultor € um
facilitador que efetua levantamentos e diagndsticos, propde solugdes, oferece sugestoes,

opinides e criticas. Orlickas (1998) acredita que muitas empresas ja trabalhem com este



perfil, mesmo sem saberem identificdlo. Esta seria uma forma de desburocratizar,
descentrdizar a ARH e de voltar-se as reais necessdades do cliente interno, que hoje €
vigo com maior importancia para 0 sucesso das empresas. Este perfil destaca-se por
Seguir a tendéncia a multifunciondidade, j& difundido em outros setores das organizagOes.
O profissond de RH que antes atuava de forma mais restrita, passa a ter sua atuagéo

extremamente fortalecida e ampliada ao assumir a fungdo de consultor interno.

Assumindo a func¢do de consultor interno, o profissona de RH passa a ser um
agente de mudanga, assessorando os clientes internos nos processos de mudangss,
comprometendo-se com os resultados do trabaho e, assm, envolvendo outras pessoas
para este fim. Ele necessita estar bem informado em relacéo aos acontecimentos externos a
empresa, precisa buscar neutralidade em relagéo aos problemas enfrentados ao longo dos
processos, adotando postura de anaista em relagéo aos fatos. Portanto, faz-se necessario
gue estgga em constante procura por maior qualificac@o e crescimento profissond e, acima
de tudo, que desenvolva um perfil de negociador, pois esta é sua funcdo ao interagir nas

diferentes areas da organizacéo (Orlickas, 1998).

Diante de todas estas abordagens acerca da ARH e do perfil de seus profissonais
pode-se dizer que,

..aqueles que afirmam que 0s recursos humanos podem ser ignorados, a
medida que segjam criadas as organizacOes virtuais, sem fronteiras e globais
do futuro, podem conceber uma morfologia organizacional sofisticada, mas
esta carecera de infra-estrutura suficiente para se sustentar. Os sistemas de
recur sos humanos dotam as organizacdes de ferramentas que elas necessitam
para garantir que as pessoas, processos e praticas sgam comandados de
modo a adicionar valor e produzr resultados. Os sistemas de RH precisam ser
mantidos e constantemente aprimorados e alterados: serd sempre necessario
contratar e treilnar pessoas;, Serd sempre necessario criar e aprimorar
processos; sempre se precisara estabelecer e transformar culturas (Ulrich,
1998, p. 281).

Concluindo, ndo ha como se fdar em homogeneidade, no contexto naciona, em

relacdo a evolugdo da ARH, tendo em vista que, ainda hoje, hd empresas atuando com
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enfoques anteriores a Escola das RelagBes Humanas, bem como outras que se guiam por
enfoques mais recentes de valorizacéo do potencid humano, mesmo que sga gpenas com

aintencao de obter 0 sucesso da organizacéo.

Dessa forma interessa a este trabaho verificar em agumas empresas que se
escolheu para avdiar, se a tercerizacdo tem gerado oportunidades de crescimento e
desenvolvimento tanto para as organizagtes como para 0s seus funcionarios, apesar de se
tratar de tema contraditorio. Se por um lado, encontram-se empresas com um discurso
inovador, mas na prética adotando uma gestéo tradicional, por outro, vé-se organizacoes
que tém buscado a modernizacdo, sem levar em conta aspectos importantes que eram

praticados anteriormente.



5 TERCEIRIZACAO NO SETOR DE RH

Tendo em vida as atuais necessdades de mudancas para ARH, na busca de
agregar vaor aorganizacdo e de contribuir paraimplantacdo da estratégia empresariad  que
estd moldando-se a competitividade do mundo atua, pode-se dizer que a ARH esta
voltando-se a0 modelo de dtaflexibilidade, no qua a organizac@o passaa ser umarede de
diancas, sem com isto dizer que a fungdo de RH tenha desgparecido. Toda organizacéo
precisa ainda identificar, conquistar, desenvolver, remunerar e fazer prosperar seus
recursos humanos, entretanto as organizagdes podem encontrar essa capacidade tanto
dentro como fora da empresa, ou aé nas maos dos proprios administradores e

empregados (Milkovich e Boudreau, 2000).

Davis (1992) defende que o executivo moderno precisa ser multifunciond,
conhecer todas as &eas da empresa e atuar juntamente com seus pares. Esta
multifunciondidade, segundo o autor, diz repeito a0 exercicio de multiplas e varias
funcbes. Para atender as novas demandas de produtividade e competitividade, o dirigente
de quaquer &ea deve tornar-se mas generdistay assumir novas e diferentes
responsabilidades; adotar visdo mais ampla do negdcio; assumir postura empreendedora e

terceirizar tarefas especiaizadas.

Seguindo este raciocinio, Davis (1992) entende que a ARH, nos moldes como
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estava sendo administrado, deve ser “implodido”, pois cabe a cada um dentro da empresa
gerir seu proprio pessoa. Cada um deve ser administrador de seu setor. O departamento
de RH resumir-se-a a um profissond multifunciond o qual administrar seus terceiros,
Tanto os subsstemas de RH (Recrutamento e Selecéo; Treinamento e Desenvolvimento;
Adminigracido de Cargos e Sdéios, Servico Socid e Beneficios) como as &reas
tradiciona mente ligadas ao RH ( Pessod; Segurancga; Limpeza e Consarvacdo; Telefoniae

outros) podem ser terceirizados, como forma de enxugar a estrutura.

Abordando de forma mais especifica os subsistemas de RH, Davis (1992)
argumenta que empresas em que o turnover é baixo, os funcion&ios envolvidos em
recrutamento e selecéo podem ser Utels em outras tarefas da érea. Para ée, 0 ided seria
que todo o trabalho de recrutamento e sdecdo fosse redizado por empresas
especidizadas. Uma consultoria externa deixaria tempo livre para 0 pessod interno
envolver-se em outras atividades, geraria uma economia de espago e tempo,
conseguentemente de custos também. Quanto ao treinamento e desenvolvimento, cabe a
empresa desenvolver um bom treinamento de integracdo, onde a responsabilidade é de
todas as &eas, 0s demais treinamentos poderdo ser contratados externamente, salvo 0s
treilnamentos operacionals que sd0 de responsabilidade dos supervisores da &ea
especificamente. Assm, ao profissona de RH cabe aresponsabilidade de coordenacéo
de programas de desenvolvimento organizaciond e gerencid. No que e refere aos
beneficios concedidos aos funcionarios, tais como ambulatorio, farmécia, asssténcia
juridica, asssténcia médica e odontoldgica, entre outros, sdo todos servicos passiveis de
terceirizacéo.

Outros autores comentam sobre a terceirizacd no setor de RH. Ulrich (1998)
acredita que a terceirizacdo das atividades de RH tem sido uma experiéncia de muitas
empresas na busca por reducdo de custos e por melhoria de qualidade nos servicos.
Chiavenato (2000) cita o exemplo da empresa Riocdll, que se tornou a pioneira na

terceirizacdo dos subsistemas de RH.
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Partindo-se deste ponto de vista, a tendéncia seria que, na medida em que 0s
gerentes de recursos humanos se envolvem na operacéo e na medida em que os gerentes
de linha assumem mais responsabilidades de recursos humanos, havera uma generdizacéo
de recursos humanos e a conseguiente diminuicdo dos gerentes de RH, visto que o know-
how especidizado tornar-se-4 mas escaso, aumentando as oportunidedes de
terceirizacdo. Em relacdo ao setor de RH, todas as atividades continuas, tais como folha
de pagamento, recrutamento e selecdo, treinamento e outras podem ser redlizadas por
terceiros. Neste caso, pode-se fdar em dois tipos de terceirizacdo, umaredizada por meio
de consultores e a outra, via prestadoras de servigos. Isto gera o crescimento da
organizacao em rede e a necessidade de adminigtrar e coordenar os rel acionamentos com
0s terceiros, que passa ser um dos focos do gerente de RH, intermediando o contato entre

0 contratado e aorganizacéo ( Mohrman Jr. e Lawler 111, 1995).

Conforme a proposta de Galbraith e Lawler 111 (1995) a &rea de RH € um staff.
Para serem compstitivas, as companhias buscam dedicar-se a0 seu foco centra
encontrando outras forma de suprir as demais &reas. AsSm aterceirizagdo passaa ser uma
das opcoes para as fungbes de staff, uma vez que existe um concorrente externo para
todas as suas atividades. Por causa dessa especializacao, acredita- se que os fornecedores
poderdo executar atividades do RH (folha, selecdo, treinamento) com maior quaidade e
menor custo, deixando para a empresa contratante a incumbéncia de orientar e avdiar os
fornecedores. Com 0 uso desta estratégia, a empresa ganha pela maior experiéncia que o
consultor tem em relacdo ao especididta interno. Acredita- se que os consultores possam
trazer perspectivas mais amplas para os problemas e passam ter tempo para dedicarem-se

aumaandise mais profunda.

Andisando de forma mais profunda a estratégia de terceirizacéo no setor de RH,
pode-se dizer que tratase de uma solucdo organizeciond e adminidrativa para
desenvolver o maximo de adaptabilidade para a empresa atender as necessidades do
mercado com a condsténcia e a repidez exigidas. Por outro lado, as tecnologias

dedocadoras de mé&o-de-obra, reducéo de pessoal e 0 Sstema de terceirizagOes se



convertem em traba ho precario e sem seguranca. O centro dessa proposi¢éo fundamenta-
Se has edratégias organi zacionals e ndo numa mudanca radica de um “novo” tratamento de

Recursos Humanos das organi zagdes (Pimenta, 1999).

ApGs abordarem-se aspectos quanto a terceirizacdo e sua aplicabilidade no setor
de RH, cabe ressadltar que um dos objetivos deste trabalho € o de avdiar se aterceirizacdo
do setor de RH posshilita uma maior especidizacdo €/ou qudificacd nos servicos
prestados, bem como se ha maior desenvolvimento e crescimento para as empresas e para
0s seus funcionarios, com base nesta edtratégia. Sendo assm, faz-se necessé&rio apontar

quais os critérios adotados para que se possa fazer tal andlise.

Considerando-se que especidizacdo dgnifica dedicar-se a uma especididade e
que qudificacdo diz respeito a possuir 0s conhecimentos que atendam a tal especididade,
pode-se dizer que, a0 adotar a edtratégia de terceirizacd nos subsistemas de RH, a
empresa estara buscando parceiros que sgam especiadistas em seu negécio. Com isto, €
esperado que 0 sarvico apresente maior qudificacdo, devido a0 maior acesso a
informacdo e tecnologia que o fornecedor deve possuir. No caso de uma consultoria de
recrutamento e selecdo, por exemplo, pode-seimaginar que esta tenha acesso as melhores
técnicas de recrutar pessoas com maior potencial e com o perfil desgjado por seu diente,
tendo em vista que seus profissonais despendem grande pate de seu tempo paa

desenvolver esta atividade, dém de possuirem os recursos mais adequados paraisto.

No que diz respeito a crescimento e desenvolvimento, € preciso discriminar-se o
que é crescimento e desenvolvimento para organizacdo e para os funciondarios e s depois

analisar ambos, sob estes aspectos.

Pensando-se primeiramente na organizac@o, crescer deve fazer parte do padréo
mental da empresa e de todos os seus integrantes (Tichy, 2000). Atualmente o crescimento
para as empresas passa a ser primordia, visto o contexto globdizado e extremamente

mutavel em que as empresas estéo inseridas. Nesta nova era, as empresas devem ser



consgderadas como um conjunto de habilidades que sdo constantemente elaboradas e
desenvolvidas para serem aplicadas de acordo com as necessidades decorrentes das
oportunidades do mercado (Chiavenato, 2000). Pode-se faar em uma busca congtante de
crescimento e desenvolvimento como a condicdo essencid para gle elas sobrevivam.
Kuppe a a (1999) apostam que as empresas que conseguirem crescer dominaréo a
gestéo equilibrada de trés horizontes de crescimento: ampliar e defender o negdcio
principa, criar negocios emergentes e ter opgdes viave's. Para acancarem o crescimento
esperado, as organizagOes vencedoras devem optar por uma sequiéncia de passos que
gerem novas capacidade e abram outras oportunidades. Por Ultimo, € necess&io e
estabeecimento de estruturas, processos e incentivos para fomentar o desenvolvimento,
construindo uma organizacdo orientada para o0 crescimento. Possvelmente sga  neste
ponto que se possa verificar se a edtratégia da terceirizaco no setor de RH serve como

uma ferramenta para fomentar o crescimento do negécio.

Ainda em rdacdo ap crescimento das empresas, Tichy (2000) relaciona os
caminhos a serem seguidos para que se acance o crescimento: atendimento da demanda
naturd — quando 0 consumo dos produtos e servigos da empresa tende a expanso;
aumento da participacdo no mercado, por meio de preco baixo/ dta produtividade, com
ciclos de producdo rgpidos e ato retorno sobre o patrimonio; uso de tecnologia prépria ou
néo; exiséncia de canais de distribuicdo bem desenvolvidos, consolidados em um longo
trabalho conjunto; abertura de novos mercados para produtos existentes, aumento do
poder relativo da empresa no mercado ja existente, por meio da aquisicdo de outras
empresas, de adiancas ou de integracdo vertica; expansdo do mercado; uma nova
segmentacdo do mercado e, por Ultimo, ingresso em segmentos de mercado adjacentes

aos atuais.

As empresas que crescem apresentam um ambiente empresarial com pequenas
unidades de negécio, &geis e flexive's, responsabilizando-se por seu préprio desempenho e
gerdmente com resultados superiores a0 da grande organizacd. H& uma busca de

equilibrio entre a dindmica dos peguenos grupos € a snergia com o retante da



corporagdo. Portanto, essas empresas necessitam de lideres com dto nivel de autonomiae
dgemas de incentivo que edimulem o desenvolvimento, viso que crescer exige
participacdo de empreendedores e, tendo em vista a escassez desse recurso, as
organizagoes voltadas para o crescimento contratam talentos de outras empresa. Sabem
também que a qudidade dos recursos humanos é fator-chave para 0 sucesso e, por isso,
projetam e implementam um sstema de desenvolvimento de recursos humanos. Todo este
ambiente € incentivado por programas de remuneracdo variavel, mas acompanhado de
rigor nas cobrangas do cumprimento das metas estabelecidas (Kuppel d. a., 1999).
Possivelmente dentro desta estrutura voltada ao crescimento encontra-se aliada a prética

da terceirizacéo, principdmente ao se fdar em unidades flexiveis.

Voltando-se a0 aspecto do crescimento e desenvolvimento das pessoas, que
consequentemente também levard a0 crescimento da organizacdo, pode-se abarcar
diversos conceitos e autores. Ja na década de 50, Chris Argyris (1968) desenvolveu
estudos que tratavam do desenvolvimento da personadidade do ser humano e da sua
dificuldade em auar nas organizagches, enquanto um ser completo (Persondidade e
Organizacdo). Pogteriormente, Madow (1975) pressupde que as pessoas S0
impulsionadas a acao e tém interesse em crescer e em se desenvolver. Mais recentemente,
com o advento da qualidade total e da nova viséo empresarid de que, para responder a
competitividade, é necessario trabahar através das pessoas, aimportancia do crescimento

e desenvolvimento das pessoas passa a ter outra conotagao para os estudiosos.

Campos (1992) relaciona 0 crescimento humano com politicas de recursos
humanos, as quais possibilitam o crescimento. Um de seus pressupostos bésicos € de que
a empresa necessita de um programa gerencid em que as pessoas sgam a core
competence. E, paraisto, dgumas aces devem ser intensficadas como o aprimoramento
dos processos de recrutamento e selecdo, para garantir que, embora enxuto, o quadro de
pessod sga otimo; intendgificar os trabahos para quaificacdo dos trabahadores, definir
uma politica para manter as pessoas ha empresa de modo que esta politica se integre ao

projeto de vida das pessoas; oportunizar que os funcionérios tenham orgulho do trabaho e



defendam a empresa frente a adversidades. O autor compreende, que para serem
competitivas, as empresas precisam contar com pessoas capazes e voltadas atornarem a

organizacéo cada vez melhor.

Neste sentido, pode-se dizer que crescimento diz respeito ao vaor agregado que
as atividades redlizadas podem gerar para as pessoa. Para Campos (1992), o crescimento
esta relacionado ao trabaho no qual se escreve, faa, ordena, mostra, inclui, etc., ao invés
de mover, copiar, seguir, obedecer, etc. Crescimento do ser humano sgnifica utilizar mais
a mente e menos a forca braca. Porém, para que as pessoas possam crescer, €
necessario que sjam preparadas e desenvolvam habilidades que acrescentem para seu
crescimento. O autor ainda acrescenta que empresas voltadas para o “mehoramento

continuo”, propicia que as pessoas utilizem suas mentes, investindo na criatividade.

Com base nestes conceitos abordados, até entdo, busca-se andisr = a
implementacdo da edratégia de tercerizacdo nos subsstemas de RH propicia o
crescimento e desenvolvimento das organizacOes e pessoas, tanto as usudrias dos servigos
terceirizados como os fornecedores do servico (terceiros). Paratanto utilizou-se a seguinte

metodol ogia que se descreve no proximo capitulo.



6 METODOLOGIA

6.1 Delineamento

Adota-se neste trabalho a pesquisa do tipo multimétodo, englobando uma parte
quantitativa e outra quditativa na busca de alcancar os objetivos propostos. Segundo
Neves (1998, p.7) “Méodos quantitativos e quditativos ndo sdo mais visos como
procedimentos de investigacdo excludentes, mas como dternativas que se complementam

no campo da pesquisasocia empirica’.

Iniciamente, desenvolveurse uma pesquisa de levantamento de dados® do tipo
survey, de cunho exploratério, para identificacéo de quais as empresas do setor metal-
mecanico, com mais de 100 funcion&io e associadas a0 SINMETAL, adotam a

terceirizacdo como estratégia de gestdo nos subsistemas do setor de RH.

Segundo Sdltiz (1975), um estudo exploratdrio tem como funcdo aumentar o
conhecimento do pesquisador acerca do fendmeno que desgainvestigar posteriormente e
de forma mais aprofundada e estruturada, sendo recomendado como um passo inicial em

um processo de pesquisa. A survey, um dos métodos utilizados em pesquisa socid,

® A pesquisa de levantamento de dados foi desenvolvida em conjunto com outra mestranda que
necessitava coletar dados acerca dos tipos de flexibilidade existentes nas empresa do setor metal-
mecéanico. Sendo assim, 0 questionario (anexo 1) apresenta uma parte sobre flexibilidade nimerica e
funcional, aém da terceirizacdo, a qual ndo foi considerada, uma vez que serd tema de outra



caracteriza-se por um estruturado conjunto de dados desenvolvido com uma amostra
superior a dois casos. A andise dos dados é feita através de uma matriz de dados, onde
para cada caso s20 obtidos atributos das variave's investigadas, possibilitando a posterior
juncéo de todos os casos em um conjunto de dados estruturados. Este conjunto é
denominado matriz de dados e é o eemento que distingui a pesquisa do tipo survey em
relacdo a outros métodos. A survey busca descrever as caracteristicas de um conjunto de
casos, podendo também procurar entender as causas de um fendmeno por meio daandlise
da variacdo de uma determinada varidvel entre os casos. Normamente para coleta de
dados da survey utiliza-se 0 questionario por ser um modo fécil de assegurar um conjunto
de dados estruturados (Vaus, 1993). Com base nos resultados deste levantamento de
dados, que foram tratados edtatisticamente através do programa Sphinxs, escolheram-se

duas empresas que tivessem um ou mais de seus subsistemas de RH terceirizados.

A sgunda pate da pesquisa caracterizorse por s um  estudo
qualitativo/descritivo. Segundo Neves (1998), 0 estudo quditativo consolidou-se como
proposta metodoldgica aternativa a partir dos anos 80. Por apresentar um conceito,
especificidade de acdo e limites de investigacdo abrangentes, torna-se dificil expor uma
Nogao mais ou menos clara do termo. No entanto, diferencia-se dos estudos quantitativos
por Ndo seguir uma seqiiéncia téo rigida, por exemplo: a coleta e a andise de dados ndo
s20 divisdes estanques; ndo ha necessdade de uma definicdo de variaveis téo especifica;
0S recursos para definicdo da amostra podem ser deatdrios, e o rdatorio find também
goresenta maior flexibilidade na exposcdo dos dados, que em relacdo a pesquisas
quantitativas (Trivifios, 1987). Tratase de um estudo descritivo, tendo em vida os
conhecimentos que se tinha sobre o problema a ser investigado e pela certeza do que iria
ser medido e qua o méodo a ser utilizado (Sdltiz, 1975). Além disto, pode ser
condderado como descritivo por ter como objetivo aprofundar a descricdo de

determinada redidade (Trivifios, 1987).

Foram redlizados dois estudos de caso. Trata-se de uma categoria de pesquisa,

dissertacdo.
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das mais redevantes em pesquisa quditativa, cujo objeto é uma unidade que e andisa
intensvamente, permitindo que se obtenha grande quantidade de informagdes de um Unico
caso. O investigador ja sabe quais decisdes sdo tomadas, e quer saber como e por que
elas sfo tomadas, como das sdo implementadas e qual 0 seu resultado (Trivifios, 1987;

Roese, 1998; Yin, 1994).

6.2 Escolha das empresas

Como essa pesquisa faz parte do Projeto Integrado do Grupo Interdisciplinar de
Estudos da Inovacdo e do Trabaho — GINEIT, as empresas selecionadas fazem parte do

setor indudtria metal-mecéanico, uma vez que os estudos neste setor sAo de interesse do

grupo.

Para a primeira parte da pesquisa, 0 levantamento e dados, contou-se com o
SINMETAL® que forneceu a lista de todas as empresas associadas no Estado do Rio
Grande do Sul. Optou-se por incluir apenas as empresas de médio e grande porte™®, por
acreditar-se que seria mais fécil de encontrar os dados que se buscava, ou sgja, empresas

gue utilizam aterceirizaco como estratégia para gestéo do setor de RH.

ApbGs andisados os resultados da pesquisa exploratéria, escolheram-se duas
empresas, ambas em Porto Alegre e integrantes do setor de autopegas, o qua faz parte do
setor industrid meta-mecanico. O critério para escolha foi a busca por empresas que
tercairizassem adguns de seus subsstemas de RH. O fato de pertencerem a0 mesmo

subsetor do complexo metal-mecanico permitiu uma comparacao em rel acéo aos objetivos

®SINMETAL - Sindicato das Industrias Metal Grgicas, Mecanicas e de Material Elétrico e Eletronico do
Estado do Rio Grande do Sul.

19 Segundo critério adotado pelo GINEIT, juntamente com a Faculdade de Economia, empresa com mais
de 100 funcionérios séo consideradas de médio porte e acima de 500 funcionarios, de grande porte.



propostos no estudo.

6.3 Coleta de dados

Questionarios. 0 questionario € um meéodo de coleta de dados pouco
dispendioso, de fécil aplicacdo, que abrange um grande nlimero de pessoas e leva a uma
uniformidade das informagtes, podendo-se mensuré-las posteriormente (Sdlltiz, 1975).
Desta forma, adapta-se a0 propdsito de conseguir informagbes gerais acerca das
edtratégias de gestéo utilizadas pelas empresas. Sendo assm, foram enviados questionarios
(Anexo 1) atodas as empresas do setor metal-mecanico, com mais de 100 funcionarios,
associadas a0 SINMETAL, totalizando 46 empresas, incluindo aregido de Porto Alegre,
Grande Porto Alegre e interior do Estado. Cabe ressdtar que 0s questionarios das
empresas localizadas na capital foram aplicados pessodmente junto ao responsavel pelo
Recursos Humanos e o restante foi enviado aos gestores de RH das empresas, juntamente
com envel opes pré-selados para resposta. O foco dos questionarios era obter informactes
sobre quais servigos so terceirizados e qual o percentua de terceirizacdo para cada um

dos servicos.

Pesguisa Documental: com base em Marconi e Lakatos (1982), a pesquisa
documental caracteriza-se pela coleta regtrita a dados primarios, como documentos de
arquivo, publicagbes adminigrativas, etc., que podem ser feita no momento ou depois que
o fato ou fendbmeno ocorre. Este foi um recurso utilizado na formulacdo dos estudos de
caso, contando com registros historicos das empresas, manuais de integracdo e dados
acerca de indicadores de desempenho, servindo de fonte de comprovacdo e

complementacao dos dados obtidos em entrevista.

Entrevistas semiestruturadas; a entrevisa semiestruturada € uma das técnicas

mais utilizadas para coletas de informagdes em pesquisas de abordagem quditativa. Por
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ser do tipo semiestruturada, o investigador baseia-se em perguntas relativamente abertas
gue servem de guia, mas ndo precisam seguir a ordem previamente determinada. As
questbes sfo daboradas a luz da teoria exisente e de forma compreensive ao
entrevistado, permitindo que discorra sobre o tema, sendo essencia que fornega alguma
informacdo em relagdo a todas as perguntas. Por outro lado, também permite ao
investigador gprofundar-se em pontos que considere essenciais (Cortes, 1998; Quivy e
Campenhoudt, 1998).

Para a elaboracdo dos casos, redizaram-se entrevistas (Anexos 2, 3, 4 e 5) com
os gerentes de RH, andistas de RH, chefe de Departamento Pessod, gerentes de
producdo, representantes das empresas terceirizadas e funcion&ios da producéo, ou
administracdo (usuérios do servico terceirizado). Segue abaixo um quadro com o nimero

de entrevistas redlizadas em cada empresa.

QUADRO 1 — Numero de entrevistados para os estudos de caso

Empresas Nivel Gerencid* Nivel Operaciona Tercerizados
EA 3 - 3
ED 4 4 1

*Estdo também incluidos os profissionais de nivel intermediario como Coordenadores, Consultores e
Chefes.
Fonte: Dados da pesquisa.

Cabe ressdtar dgumas peculiaridades em relacéo as entrevistas. Na EA, os
funcionarios de nivel operaciond nd foram entrevistados, tendo em vista os empecilhos
que a propria empresa colocou, afirmando que interromperia 0 processo produtivo, caso
0s operadores fossem dispensados. Na ED, o Gerente de DO aparentou ter-se
comprometido com a pesquisa, mas as outras pessoas Ndo pareciam compartilhar deste
compromisso. Houve uma grande dificuldade em conseguir todas as entrevistas que se
necessitava, ora os profissonais ndo se encontravam nos dias e hor&rios marcados, ora
havia longas esperas. Num primeiro contato com o Gerente de DO, para combinar o inicio
do trabaho, ee informou que poderiam ser entrevistados quaisquer dos profissonals de

RH, contudo na fébrica isto seria muito dificil, dando a entender que o trabaho néo seria
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assumido pelas outras aress.

Entrevisa na ABRH: Redizorse uma entreviga (Anexo 6) com a Vice
Presidente Técnico Cientifico da ABRH/RS, que concedeu uma visdo da associacéo
acerca do tema abordado, Terceirizagdo no Setor de RH. Por considerar-se de grande
vaor os dados coletados nesta entrevista, sera utilizada como apoio a andise dos casos e

durante as consderagdes finas.

6.4 Andlise de dados

Tendo em vigta que 0 estudo envolveu diferentes métodos e técnicas de coleta de
dados, abrangendo uma parte composta por dados quantitativos e outra, composta por
dados qualitativos, a andlise dos dados deu-se de duas formas distintas. Cortes (1998)
sdienta a importéncia de saber combinar 0 uso de diferentes técnicas de andlise para

fortalecer avalidade das evidéncias empiricas.

Em relacdo aos dados obtidos nos questionarios (Anexo 1), fez-se uma andise,
aravés do programa estatistico Sphinxs utilizando-se tabelas de freqliéncias para apontar
as tendéncias das empresas do setor metal-mecéanico, associadas a0 SINMETAL, quanto

a0 uso da estratégia de terceirizacdo e em quais atividades, ou servigos.

Para a elaboracéo dos estudos de caso, seguiu-s2 0 esquema de Quivy e
Campenhoudt (1998), passando inicialmente pela descricdo e agregacdo dos dados; apds
procedeu-se as andises das relagdes entre as variaveis e por Ultimo compararam-se 0s
resultados observados com os esperados. Além disto, pode-se estabel ecer a comparacéo
entre 0s dois casos, conforme propde Trivifios (1987). A andise de conteldo das
informagBes obtidas através das entrevistas e da pesquisa documenta seguiu 0s passos
propostos por Trivifios (1987):



pré-andise; momento em que se formulam as questoes,

decricdo anditica;, momento em que 0 materiad das entrevidas €
submetido a um estudo aprofundado, baseado na revisio tedrica
prévia;

interpretac@o referencial; momento em que o investigador, partindo das
etgpas anteriores, procura congruir um referenciad 16gico, tendo por

embasamento o escopo tedrico, areflexdo e aintuicéo.

6.5 Definicdo dos conceitos

Subsistemas de RH: para 0 desenvolvimento desta pesquisa consideraram-se
como subsistemas de RH os processo proposto por Chiavenato (2000):

Processo de provisdo de RH, responsavel pela busca de pessoas no mercado
de recursos humanos e sua escolha e admissdo na organizac@o. Inclui o
plangamento de pessod, pesquisa de mercado, recrutamento e selecdo de
pessoal. E o processo que atrai, filtra e escolhe as pessoas que fardo parte da
empresa.
Processo de aplicacéo de RH, responsavel pelo posicionamento e indicacdo
das pessoas em cargos ou fungdes dentro da organizacéo. Inclui andise e
descricéo de cargos, programas de integracdo, avaiacdo de desempenho e
movimentagao interna de pessodl.
Processo de manutencéo de RH, responsavel pela manutencéo das pessoas
trabalhando dentro da organizacdo. Inclui remuneracéo, planos de beneficios,
higiene e seguranca do traba ho e manutencéo de relagtes trabal histas.
Processo de desenvolvimento de RH, responsavel pelo aperfeicoamento e
melhoria das qudificagches pessoais dos participantes. Inclui 0 treinamento,
desenvolvimento pessod e organizaciond.

Processo de monitoracéo de RH, responséve pelo sistemainformaciond sobre



RH. Inclui registros e controles de pessoa, banco de dados, Sstemas de
informagOes gerencials sobre pessod e auditoriade RH.

Tercerizacdo: € uma técnica adminigtrativa que possibilita o estabelecimento de
um processo gerenciado de transferéncia a terceiros, das atividades acessorias e de gpoio
a0 escopo das empresas, permitindo a estas concentrarem-se em Seu negocio, ou Sga,

objetivo final (Queiroz, 1992).

Qualificacdo: o termo qudificacdo € empregado em relacdo aos servicos
tercairizados. Sendo assm, qudificacdo diz respeito as qudidades, atributos que as

prestadoras de servico apresentam para desempenharem suas atividades.

Especializacdo: sgnificapossuir um campo de conhecimento ou prética especifica

dentro de uma &rea de traba ho para a otimizacdo dos resultados (Marras, 2000).

Crescimento/ Desenvolvimento da Organizagdo: o0 desenvolvimento
organizaciond refere-se as responsabilidades de plangar e acompanhar 0 crescimento
organizacional, gaantindo que o0s objetivos tracados sgam dcangados. O
desenvolvimento organizaciona objetiva aavancar a organizacéo a estégios cada vez mais
avancados, a0 mesmo tempo que integra metas individuals, grupas e empresarias
(Marras, 2000).

Crescimento para as Pessoas. representa o vaor agregado que as atividades
desenvolvidas possbilitam ao ser humano. As pessoas devem desenvolver atividades que
gerem valor agregado cada vez mais dto, o que Sgnifica utilizar mais a mente e mencs a

forcabracal (Campos, 1992).



6.6 Indicadores

No que diz respeito a maior especidizacdo €/ou quaificacdo do servigos
prestados, os indicadores utilizados para avaiar as prestadoras de servigo foram o tempo
gue eas trabaham com a empresa contratante, a agilidade no momento de cumprirem uma
atividade para a contratante, a qualificacdo e experiéncia dos consultores (terceiros) e os

recursos que dispdem para atenderem o cliente,

Em relacdo a maior crescimento e desenvolvimento para as organizagoes e seus
funcionérios, os indicadores utilizados para a andlise foram extraidos dos discursos dos

entrevistados, com base em seus proprios critérios para crescimento e desenvolvimento.

6.7 Limitagdes do trabalho

Ao concluir este trabal ho, pode-se dizer que se encontraram agumeas dificul dades,
caracterizando-se como limitagBes. Quanto a pesquisa exploratdria preiminar, a
dificuldade encontrada foi em relacdo a obter resposta dos questionarios, enviados pelo
correilo as empresas do interior do Estado. Foram necessarios diversos contatos

telefonicos para que se obtivesse melhor indice de respostas.

Por ndo ser uma pesquisa com os objetos de estudo (empresas) escolhidas
previamente, encontrouse certa dificuldade em detectar empresas que se enquadrassem e

se dispusessem a ser objeto de estudo académico.

Ja na etapa dos estudos de caso, a dificuldade foi em relacdo as limitagbes que as
empresas impuseram, delimitando tempo nimero de pessoas para as entrevistas, e ainda
restringindo a visita a empresa. Mas a maior limitagdo percebida foi a impossibilidade de
entrevistar os funcion&rios operacionais da empresa EA, que, por serem usu&ios de um

sarvico especializado de psicologia, agregaria maior vaor e credibilidade as conclusdes



deste traba ho.



7LEVANTAMENTO DE DADOS - SURVEY

Conforme citado anteriormente, redizou-se uma pesquisa de levantamento de
dados, do tipo survey (Anexo 1), em conjunto com outra mestranda, Ana Cristina
M.Lessas Sendo assim, segue abaixo os resultados encontrados, ressdtando que as
questdes sobre “flexibilidade numérica e flexibilidade funciond” foram desconsideradas

para esta pesquisa.

Tendo em vigta a dificuldade de acesso as empresas para a realizacdo da pesquisa,
bem como a necessidade de delimitaco da populacdo a ser pesquisada, contatou-se o
sindicato patrona do setor estudado com o objetivo de obter gpoio para a realizacdo
desta pesquisa.

O SINMETAL - Sindicato das IndUstrias MetalUrgicas, Mecanicas e de Materia
Elérico e Eletrénico do Estado do Rio Grande do Sul — tem sua base territoriad em todo o
Estado com excegdo de localidades onde existem sindicatos patronais, que séo Pelotas,
Caxias do Sul, Sdo Leopoldo, Cachoeira do Sul, ljui, Bento Goncalves, Santa Rosa e

Canoas, todos coirmaos, que se desmembraram a partir da década de 70™.

" Informagdes obtidas com o Presidente, Sr. Décio Vicente Becker e o Diretor-Executivo, Sr. Luiz Felipe
Arisio, durante as visitasrealizadas ao SINMETAL.



Em funcio do interesse demonstrado pelo tema® e buscando incentivar o
desenvolvimento de pesquisa de cunho académico no setor, 0 sindicato disponibilizou uma
listagem de todas as empresas filiadas, bem como contatou com as empresas selecionadas
para a pesquisa, mais especificamente com o responsavel pela &rea de recursos humanos,
com intuito de apresentar o trabalho a ser desenvolvido e solicitar colaboragéo destas no
fornecimento dos dados necessarios. Foi garantido que os dados teriam tratamento sigiloso

e gque, em nenhum momento, seria identificado o nome das empresas participantes da

pesquisa.

A populacéo selecionada condtitui-se de 46 empresas, distribuidas nas regifes de
Porto Alegre, Grande Porto Alegre e interior do Estado, abrangendo todas as empresas
filiadas a0 SINMETAL que possuissem acima de 100 funcion&ios. Egte critério foi
utilizado em fungéo damaior posshilidade de encontrar formas de flexibilidade do trabalho
em organizagdes de médio e grande porte.®

O instrumento utilizado foi 0 questionério (Anexo 1), composto, em grande parte,
por perguntas fechadas, mas também contendo quest@es abertas. A coleta de dados foi
redlizada no periodo de fevereiro a abril do ano de 2000. O instrumento foi aplicado com

0 responsavel pela area de Recursos Humanos das organizagOes.

Nas empresas situadas em Porto Alegre, o questiondrio foi gplicado pessodmente
pelas pesquisadoras, permitindo um melhor conhecimento da organizacéo pela observacéo
‘in loco’. Para as empresas locdlizadas na Grande Porto Alegre e interior do Estado,
tendo em vista 0 custo de dedocamento, optou-se pelo envio do instrumento via correio,

enderecado aos cuidados do responsavel pela &rea de RH de cada empresa, juntamente

2.0 interesse do sindicato pelo tema deveu-se ao fato de o proprio ndo dispor de um banco de dados
estruturado referente as formas de flexibilidade do trabalho que vém sendo adotadas pelas suas
filiadas. Sendo assim, ficou acordado o envio de relatério com os resultados finais da pesquisa.

3 Em relagdo ao porte das empresas adotou-se 0 mesmo critério utilizado pelo SINMETAL, no qual
considera-se empresa de médio porte aquel as que empregam acima de 100 funcionérios.
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com um gloss&io para exclarecimento de conceitos utilizados, carta de apresentacéo e

envelope selado para as respostas, que poderiam, também, ser enviadas viafax.

Da populagéo pesquisada, obteve-se resposta de 34 empresas. A amostra deste
estudo caracteriza-se por ser uma amostra ndo probabilistica, tendo em vista que as
empresass foran auto-selecionadas, n& podendo-se, asIm, gaantir uma

representatividade da amostra em relacéo a popul acéo.

Fez-se um grande esfor¢o no sentido de obter-se o méximo de respostas por meio
de contato telefonico, redlizado diversas vezes, com as empresas que ainda ndo haviam, no
find do més de abril, enviado os questionarios respondidos. Dentre as 12 empresas que
ndo responderam a pesquisa, duas justificaram a ndo resposta degando que os dados

solicitados, conforme orientagao da diretoria da empresa, ndo poderiam ser fornecidos.

Para o tratamento dos dados, utilizou-se 0 programa edtatistico Sphinxs e a
descricdo dos mesmos fezse aravés da edtatistica descritiva, utilizando-se, na andise, a

distribuicdo de frequéncias.

Inicidmente caracterizorse a amostra, vaendo-se dos dados coletados na
primeira parte do questionério, 10go apos abordaram-se os resultados encontrados acerca
da prética de terceirizag8o. Na descricdo dos resultados, optou-se somente pela utilizacio
de percentuais, constando os numeros absolutos das ocorréncias em tabel as apresentadas
no decorrer deste relatério ou em anexo, conforme o grau de importancia relacionado ao

objetivo central da pesquisa.

7.1 Caracterizacdo da amostra
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A amostra compde-se de 34 empresas, abrangendo 74% da populacdo
pequisada. A Tabda 1 ilustra a populacéo da pesquisa e a amostra obtida de acordo
com alocaizacéo das empresas.

TABELA 1 - Didtribuicdo de freqiiéncias da populacéo pesquisada e amostra obtida por

regioes
Regidao| PortoAlegre | Grande POA Interior Total
Freg. Perc. Freq. Perc. Freg. Perc. Freqg. Perc.
Populacéo 17 3% 1 24% 18 3% 46 100%
Amodgra 15 44% 9 27% 10 2% A 100%

Freq. = Freguénciaem valor absoluto. Perc. = Percentagem

Obs.: A percentagem calculada por regido é relativa ao total de empresas que fizeram parte da
populagdo pesquisada e ao total das empresas que compuseram a amostra obtida, respectivamente.
Fonte: Dados da pesquisa

Do tota de 34 empresas que responderam ao questionario, 32% foram fundadas
ha mais de 50 anos, e apenas 9% estabeleceram-se a partir da década de 80. A maior
parte delas, 74%, sdo de capital 100% nacional, 15% apresentam capitd 100%
internacional, e 12% sd0 empresas de capitd misto. Destas, 59% possuem até 300
funcionarios, 29% entre 301 e 1.000, e 12% acima de 1.000 empregados. Os produtos
fabricados variam desde utensilios domésticos e ferramentas até autopecas e maquinas e
equi pamentos para indUstria, entre outros. Devido a esta diversidade de produtos, ndo foi
possivel verificar uma categoria que mais se destacasse. Por fim, verificou-se que o destino
da producdo das empresas estudadas € predominantemente o mercado interno, ja que
68% delas exportam menos de 20% da sua producéo e 15% produzem apenas para o

mercado naciond.

Congtatou-se uma grande diversidade em rdacdo ao tempo de existéncia,
nimero de funcion&ios e tipo de produto fabricado pelas empresas, dificultando o
estabelecimento de um perfil do setor.
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7.2 Préticasdeterceirizacéo

Na segunda parte do questionério, elaborou-se um quadro contendo diversas
atividades que gerdmente fazem parte da estrutura de uma organizaggo, buscando verificar
quais destas estdo sendo terceirizadas. A Tabela 2 apresenta a freqliéncia e respectiva

percentagem, em ordem decrescente, das empresas que terceirizam estas atividades.

TABELA 2 — Didribuigéo de frequéncias das empresas que terceirizam

agum tipo de atividade
Atividades Empresasque Tercerizam
Freqg. Perc.*
Transporte de Cargas 32 94%
Servicos Juridicos 31 91%
Seguranca Patrimonid 24 71%
Restaurante 23 68%
Limpeza e Consarvacéo 22 65%
Transporte de Pessoas 22 65%
Servicos Gerals 13 38%
Manutencéo Industrial 12 35%
Recrutamento e Selecdo 10 29%
Treinamento e Desenvolvimento 10 29%
Atividades Produtivas Principais®* 7 21%
Servico de Cobranca e Contabilidade 3 9%
Rotinas de Departamento de Pessoal 2 6%
Coordenacdo de Recursos Humanos 0 0%
Armazenagem 0 0%

* Percentagem cal culada em relacgdo ao total das empresas pesquisadas— 34 empresas.
** O repasse de atividades principais da empresa para terceiros, conforme conceitos utilizados no
presente estudo, é cenominado de subcontratacdo, e ndo de terceirizacdo, constando na tabela
somente atitulo deilustracdo para comparacdo com as demais atividades terceirizadas.
Fonte: Dados da pesquisa

Com base nos resultados demonstrados na Tabela 2, optou-se por agrupar as
atividades de acordo com o grau de incidéncia de terceirizagdo destas nas empresas

pesquisadas. Num primeiro grupo, aparecem as atividades mais terceirizadas, quais sgjam:
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Transporte de Cargas, Servicos Juridicos, Seguranca Petrimonia, Restaurante, Limpeza e
Conservacdo e Trangporte de Pessoas. Mais de 60% das empresas contratam terceiros
para a redizacéo destas atividades. Observa-se, também, que s2o atividades totalmente

terceirizadas por mais de 50% das empresas que adotam ta prética.

Em rdacdo ao servico de restaurante, dentre as empresas que ndo terceirizam,
cinco (15%) delas ndo possuem refeitorio no loca de trabaho, digtribuindo vae-refeicéo
para seus funcionérios. Situacdo semelhante ocorre com 0 sarvigo de transporte de
pessoas, em que 11 (32%) das empresas pesquisadas fornecem vae-transporte, néo

dispondo deste servico.

O segundo grupo € formado pelas seguintes atividades. Servicos Gerals,
Manutengéo Industrid, Recrutamento e Sdeg@o, Treinamento e Desenvolvimento,
Atividades Produtivas Principais, Servico de Cobranca e Contabilidade e Rotinas de
Departamento de Pessodl. Estas, por sua vez, sfo as atividades menos terceirizadas, ja
que menos de 40% das empresas pesquisadas contratam terceiros para exercé-las. Além
disso, as empresas que optam pela terceirizagdo repassam apenas parte dessas atividades
para os terceiros. Exceto as Rotinas de Departamento de Pessod em que as duas
empresas que terceirizam repassam 100% da atividade, e os Servigos Gerais, em que 0
repasse total da atividade ocorre em sete das 13 empresas que terceirizam, as outras
atividades sG0 exercidas, em sua maior parte, por funcion&ios proprios, ficando uma

pequena parcela a cargo de terceiros.

O Ultimo grupo é formado pelas atividades de Armazenagem e Coordenacdo de

Recursos Humanos, as quai's ndo sao terceirizadas pelas empresas pesquisadas.
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7.3 Andlise dos resultados

O objetivo deste levantamento de dados € o de verificar se as médias e grandes
empresas do setor metal-mecénico galicho associadas a0 SINMETAL vém adotando

formas de flexibilidade do trabaho, e em caso afirmativo, identifica-las.

Com base nos resultados obtidos, verifica-se que as préticas de terceirizacdo e a
flexibilidede funciond sfo as formas de flexibilidade do trabaho mais difundidas nas

empresas foco do estudo.

A terceirizacdo ocorre com mais freqliéncia naquelas aividades que ndo estéo
diretamente relacionadas a dividade-fim da empresa, como Transporte de Cargas,
Servigos Juridicos, Seguranca Patrimonial, Restaurante e Limpeza e Conservacéo. Nestes

Casos, as empresas procuram repassar toda ou grande parte da atividade paraterceiros.

Estes resultados coadunam-se aos de Almeida (1999) que realizou uma pesquisa
em 12 das 18" maiores empresa de Minas Gerais, concluindo que oS Servicos mais
terceirizados pelas empresas a0 0s que se encontram mais distantes do foco do negdcio,

OuU sga, de sua atividade principal.

4 Segundo listagem da Revista Exame, Maiores e Melhores de 1997.



8 DESCRICAO DO SETOR

O complexo metal-mecanico pode ser subdividido an véarios setores, tais como:
eletronico, bens de capital, automotivo, autopecas, naval, aeronautico, siderdrgico,
auminio e fundicdo. Cada um destes segmentos gpresenta uma caracterizacéo diferenciada
quanto a aspectos como o tipo de tecnologia envolvida, desempenho e participagdo no
mercado, faturamento, investimentos e produtividade. Até mesmo o pefil dos
trabalhadores e aforma como as empresas reagem aos impactos da mudancas atuais sfo
peculiares para cada um deles. Sendo assm, optou-se por fazer uma descrigéo do setor
de autopegas por ser onde estdo enquadradas as duas empresas pesquisadas, para a
elaboracéo dos estudos de caso. Com base em dados tirados do Diagnostico do
complexo meta-mecanico brasileiro (Dieese, 1998), apresenta-se um breve relato acerca

das principais caracteristicas e dos efeitos da reestruturacdo produtiva, nos Ultimos anos.

Segundo o Dieese (1998) o setor de autopecas brasileiro € composto por 1.021
empresas, entre grandes, médias e pequenas. Na década de oitenta, chegou a contar com
quase 0 dobro de empresas, demonstrando que passou por um intenso processo de
concentragdo nos Ultimos anos. Em relacdo a distribuico geogréfica, as empresas de
autopecas concentram-se, em sua grande maioria, no territério paulista, dividindo-se pelas
regides da Capitd, Interior de Sdo Paulo e Grande ABC. Em 1996, apenas 14,4 unidades
de fabricantes de autopegas encontravam-se localizados nos outros Estados, abrangendo
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menos de 20% dos empregados do setor. No entanto, h& uma tendéncia de que estes
nimeros estgjam aterando-se devido a instalacd de montadoras em outros Estados,
fazendo com que as indUdtrias de autopegas migrem para proximo de seus principals
clientes, tendo em vigta que a producéo do setor destina-se 56% para as montadoras;
21% para 0 mercado de reposicao; 17% para exportacdo e 6% para as vendas

intersetorias.

A partir da década de 90, percebe-se uma busca de incremento da
competitividade por parte das empresas brasleiras do setor de autopegas. Ta movimento
deve-se a grande concorréncia das pegas importadas e as pressdes candizadas pelas
montadoras, que buscam continuamente produtos com maior quaidade e menor cugto.
Este € um aspecto que possivelmente tenha interferido na queda do nimero de empresas
do setor, fazendo com que pequenas empresas fechassem, ou se unissem a outras,
fortificando a concentrac@o de médias e grandes empresas com mais de 100 empregados.
Aparentemente, esta foi a maneira como os fabricantes conseguiram corresponder a

demanda do momento.

O nivel de empregos vem sofrendo uma forte queda desde o fina dos anos oitenta,
ocasionado em funcdo da reestruturacdo produtiva, 0 que ndo é diferente dos outros
setores. Percebe-se também maior rotatividade que nas industrias montadoras, as quais

s80 procuradas pela médo-de-obra do setor de autopegas.

Os novos parametros de produtividede, determinados pela automacéo e pelos
novos métodos de organizacdo e gestdo do trabaho e da producdo, importados das
fébricas japonesas, marcaram os anos 80 e 90 para as indUstrias automobilistica de todo o
mundo. Este processo gerou um aumento da internaciondizacao e concentracdo do capital
dentro do setor automobilistico e, neste caso, incluindo-se 0 setor de autopegas. A
industria japonesa aumentou em 30 % sua participacdo no mercado automobiligtico entre
1960 (quando sua parcela era de 3% da producdo mundial) e 1980, mantendo este
percentual aé os anos noventa. Assim, o modelo japonés de produtividade e quaidade
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passou a ser uma das metas para empresas horte-americanas e européias e sues filiais
espalhadas pelo mundo (Dieese, 1998).

Tendo em vista a época, a indUstria de autopecas passou a investir em mudancas
na organizacdo como forma de acompanhar as transformagdes que vinham ocorrendo nas
montadoras. Houve um aumento de implementacéo de sstemas de quaidade segundo
principios da 1SO9000, de outras ferramentas da qualidade tota e das células de
producdo. Toda esta busca por melhores desempenhos em qualidade e produtividade esta
diretamente associada com um novo tipo de relacdo entre as montadoras e suas
fornecedoras de autopegcas. Um dos dementos do modeo japonés é a acentuada
tendéncia a terceirizacéo da producdo, especiamente em indlstrias onde 0s processos de
producdo sfo passivels de serem desmembrados. As montadoras passam afocdizar suas
atividades na montagem find do veiculo, transferindo a responsabilidade e custo do
desenvolvimento do produto para o fornecedor. Assm como gera um aumento de
encomendas para autopecas, a desverticdizacdo da empresa também gera um intenso

processo de concentragao no setor de componentes.

Dentro do setor de autopecas, pode-se dizer que ha uma hierarquia de
fornecedores, estabelecida pelo processo de sdecéo das montadoras. Assm, foram
estabelecidos quatro nivels na cadeia de suprimentos. O primeiro nivel é o que supre as
montadoras com subconjuntos de pegcas de maior complexidade, pré-montados e
entregues diretamente na linha de montagem find dos veiculos, 0 segundo nivel tende a ser
as empresas epecidizadas no fornecimento de componentes, pegas isoladas e materiais
para as empresas do primeiro nivel, auxiliando-as no desenvolvimento de produtos. S&o
empresas ssam muita qualificacdo em tecnologia, mas com forte competéncia em tecnologia
do processo. O terceiro e quarto nivels sdo formados por empresas que fornecem pecas
isoladas para 0 segundo nivel. A disputa no setor fica em torno de quais empresas fardo
parte da rede de terceiros das montadoras, ja que essas constituem-se em fornecedores de

classe mundia das montadoras em seus projetos de carros cada vez mais globaizados.



A formacdo da pirémide de fornecedores leva a reducdo do nimero de empresas
de autopecas que se relacionam diretamente com as montadoras. Ha uma tendéncia das
montadoras em reduzirem o numero de fornecedores diretos de 400 em média,
atudmente, para nd mais que 70, no futuro. Para isto, estes fornecedores diretos teréo
que ser capazes de atuar no sstema modular sourcing (fornecedores de conjuntos
prontos de pegas). Desta forma, a montadora passara a organizar-se em pequenas fébricas
(mddulos), mais adequadas a produzir ou comprar partes completas dos veiculos (porta,
para-choque, pintura, etc.). Entretanto, é necessarios um grande investimento, por parte
dos fornecedores, para melhoria de produto e processo no intuito de atenderem as
exigéncias das montadoras e tornarem:se fornecedores de primeiro nivel. Em virtude disto,
muitas das empresas do setor de autopegas tém buscado associacfes e joint ventures
(grupos de empresas formam aiancgas para realizacéo de um determinado empreendimento
em comum, por exemplo, pesguisa e desenvolvimento) nas &rees tecnoldgica, comercid,
produtiva e financeira A busca de padronizacdo e uniformidade dos produtos das
empresas fornecedoras € fundamenta para o funcionamento do sstema just-in-time das
montadoras, reforcando a concentracdo no setor de autopecas pelo fechamento de

empresas, fusdes ou associagoes.



9 ESTUDO DE CASO EMPRESA “A” (EA)
9.1 Caracterizacio da empresa®

Em 1923 chega ao Brasil o futuro fundador da EA. Procedente da Alemanha,
traz consgo conhecimentos de mecanica e desenho, qualidades que ainda eram raras no
Bras| agricola da época. Em 1947, “R.B.A” funda em Porto Alegre a EA Ltda para
fabricar artefatos mecénicos de precisfo. Em 1948, contando com 15 funcion&rios, a
empresa inicia a fabricacdo de cruzetas (junta universa) para o utilitério Jeep, atendendo
a0 mercado de reposicdo. Em 1949, empregava trinta pessoas e contava gpenas com uma
prensa. Na década de 50, o contrato para confeccionar 1.000 cruzetas para Ford,

estimulou a expansio da empresa.

Na década de 50, a Empresa expandiu-se, conquistando novos mercados. Em
1956, mudou-se para 0 endereco que permanece até os dias de hoje. Também nesta
€p0Ca, assoCiou-Se a uma empresa americana, quaificando suatecnologia para produzir os
eiXos cardans para a Ford. Isto gerou um sdto quaitativo e quantitativo para a empresa,
aumentando sua credibilidade entre as montadoras. Foi uma das primeiras empresa de
capita aberto do Rio Grande do Sul e também pioneira na criagdo de um departamento de
Controle de Qualidade. No final dos anos cinquienta, fornecia cruzetas para boa parte da

> As informagdes contidas neste topico so oriundas de uma publicagéo sobre a histéria da empresa e
de informagdes coletadas durante as entrevistas com o Gerente de RH, Chefe de Pessoal e Engenheiro
de Seguranca Industrial. Além disto, serviu de apoio a publicagdo Guia Exame 2000, “As 100 melhores
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indUstria automohilistica no Brasil. Sendo assm, aore uma filiad em Sdo Paulo e investe no
aprimoramento do setor adminidrativo, bem como na implantacdo de fundamentos

técnicos e de marketing .

Paralelamente & busca por melhores técnicas produtivas e menores custos de
producdo, a Empresa divulgou sua imagem em patrocinios, aravés de revidas e
participacéo ativa em feiras e exposigdes. Na década de 60, inicia investimentos na parte
socid, promovendo a integracéo de seus colaboradores com programas de treinamento e

educaco.

No final dos anos 60, a EA fabricava pecas de suspensdo como o ball-joints e
bracos de direcdo para a camioneta G 14 da GM. Nos anos setenta, passa a produzir
juntas homocinéticas, seu principa produto audmente. Os investimentos da década de
setenta foram direcionados a &ea de vendas, ampliando as atividades na &ea de
reposicéo. S&0 criados programas de paestras em nivel nacional com o objetivo de
divulgar a linha de produtos da empresa e direcionados para o treinamento de

representantes e vendedores.

Na década de 80, sdo implantados circulos de controle da qualidade, gerando
aumento de investimentos em treinamentos de desenvolvimento pessod e programa de
educacéo bésica. Na década de 90, a Empresa intensifica a participacd em projetos
sociais e culturais. A partir de 1987, uma Série de patrocinios editoriais foram redizados,
em 1994, é implantado 0 Projeto Renascer que oportuniza trabaho, educacéo e
desenvolvimento para adolescentes carentes da comunidade; em 1995, é criado o Projeto
Portas Abertas que estimula a integragdo dos familiares dos funcioné&rios com a enpresa.
Na mesma €poca, organiza espetacul os teatrais com funcionérios da propria empresa para
abordarem assuntos de interesse geral como, por exemplo, orientar sobre a prevencéo da
alds. Em 1996, é lancado o Projeto Brinquedoteca que visa a adogdo de creches carentes.

A EA apdia a Orquestra Sinfénica de Porto Alegre e o Projeto Cultura Itinerante que

empresas paravocé trabalhar”.



realiza expod ¢des teméticas em vaios locais da cidade, como forma de incentivo a cultura

ApGs a década de 80, a EA adquire uma empresa de sstemas hidraulicos em
Cachoeirinha, nasce uma nova unidade de eixos cardans em Sorocaba (SP), que mais
tarde passa a fabricar os eixos diferenciais; inaugura em Gravatai uma fébrica de anéis de
pistéo, ingressando no negdcio de componentes de motores. Em meados dos anos 90, a
EA entra na &ea de sstemas modulares formando joint-venture com um grupo de
Joinville (SC), permitindo a entrada da empresa no negocio de chasss, o qua
posteriormente expandiu-se para Osasco (SP). Em 1994 inaugura uma forjaria de preciséo
em Charqueadas (RS), a qual fornece componentes para as juntas homocinéticas
produzidas em Porto Alegre. Em 1996, forma outra joint-ventur e voltada a montagem de

sstemas modulares no Brad|, atendendo a mais uma montadora no Brasl.

Atudmente, a EA é uma empresa de grande porte'®, pois conta com cerca de
1.200 funcionarios. Seus principais clientes sdo as montadoras e quando ao destino da
producéo, cerca de 20% € exportada e mais ou menos 10% é absorvida pelo mercado de
reposicdo. A partir de setembro do corrente ano, a EA mudou seu controle acionério.
Uma das acionistas que contava com 30% do capita, adquiriu 70% pertencentes a outra
empresa, passando o controle da EA para uma Unica empresa de origem inglesa. Sendo
assim, passa a ser 100% capita internaciond e forma uma joint-venture com ex-socia
magjoritéria A EA é responsavel pela fabricacdo das juntas homocinéticas (transmissio
dianteira) e a outra empresa ficou com a producéo dos cardans e eixos diferenciais. Desde
entéo, a EA conta apenas com as unidades de Porto Alegre e Charqueadas. Além disto,
possue escritorios avancados em S&o Paulo, S8o Jose dos Pinhas (PR) e Betim (MG).
Estes escritérios fazem a digribuicdo e venda dos produtos atuando dentro das
montadoras. A partir de entéo, a EA entra num novo ciclo de sua existéncia, passando
por um trabalho de adaptacéo as politicas do novo acionista, bem como necessitando

investir no marketing da nova marca.

' De acordo com a classificagdo adotada pelo GINEIT que considera até 20 funcionarios,
microempresa; até 100 funcionarios, empresa de pequeno porte, entre 101 e 500 funcionérios, empresa
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Quanto ao organograma, a EA conta com um Diretor Presdente e logo abaixo um
colegiado formado por sete gerentes de primeira linha; subordinados a estes estdo os
gerentes de segunda linha, que incluem os antigos chefes de departamentos e supervisores,
abaixo destes estd0 0s operadores, que também atuam como preparadores de maguinas.
No entanto, a empresa ndo forneceu um organograma oficia’, porém pode-se perceber

gue a empresa gpresenta uma estrutura pouco hierarquizada.

Quanto ao processo, a EA gpresenta uma estrutura formada por Minifébricas, ou
Unidades de Manufatura (UM). Cada peca da junta homocinética € produzida nas
respectivas UM e destas passam para a montagem (UMM- Unidade de Manufatura de
Montagem) e de |4 saem prontas para expedicdo. Além disto, tem um Almoxarifado Gerd
que fornece a matéria-prima paraas UM e armazena dguns componentes comprados fora
e que sdo encaminhados diretamente para a montagem. A unidade de Charqueadas, onde
encontra-se a forjaria, conta com uma UM que fornece componentes diretamente para
montagem. Além disto, também envia maéria-prima para apenas uma das UM de Porto
Alegre. Acima de toda esta edtrutura, encontram-se as Engenharias de produto e

processo, ambas centralizadas e responsavels pel o envio de projetos para as minifabricas.

Dentro das UM, 0 processo se da na maior parte em células de producéo,
aumentando a mao-de-obra multifuncional™®. No entanto, nem todos os processos devem
ser transformados em cdlulas, dependendo das caracteristicas podem se adequar melhor a
producéo em linha. Em relacdo a tecnologia empregada, grande parte € do tipo CNC
(Controle Numérico Computadorizedo) e, conforme ressalta o Engenheiro de Seguranca

Industrial, a tendéncia é a expansio da automatizac&o.

de médio porte e acima de 501 funcionarios, empresa de grande porte.

" Segundo informacéo do Chefe do Departamento de Pessoal, desde que a empresa iniciou 0 processo
de mudancas, que esta vivenciando atualmente, ainda néo tem estes dados formalizados.

18Segundo o Engenheiro de Seguranca I ndustrial, a empresa considera multifuncional o empregado que
operamais de uma maquina ao mesmo tempo, alimentando uma célula de producéo sozinho.
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... atendéncia é expandir a automacdo da fabrica e utilizar as pessoas para
coisas mais sensiveis que precisem de conhecimento e tomada de decisdo,
delegando 0 maximo possivel de atividades para as maquinas, ganhando-se
assim em agilidade e produtividade [...] Por outro lado o investimento em
uma méaquina do tipo CNC precisa ser justificado em termos de retorno do
investimento antes de ser implantada (Engenheiro de Seguranca Industrid).

Como metas para o futuro, a EA pretende investir na planta de Charqueadas, visto
que dispde de uma grande area livre; investir na continuidade da automacdo, aumentando o
nimero de células de producdo, conseqlientemente aumentando o nimero de operadores

multifuncionais e deixando as atividades mais repetitivas para as maguines.

9.2 A gestdo de RH

A &eade RH da EA éformado pelo Gerente de RH, o qua responde diretamente
a0 Presidente da empresa, integrando-se a0 grupo de Gerentes de primeira linha que
formam o colegiado. Abaixo dele, encontramse sete subsistemas coordenados pelos
Gerentes de segunda linha (Chefes de Departamentos). Estes subsstemas séo:
Recrutamento/Selecdo, que é terceirizado; Administracdo de Pessod, que envolve também
beneficios e justica do trabaho; Treinamento, que também se responsabiliza pelos Cargos
e Sdéarios, Medicinado Traba ho, que se envolve com as doencas do trabal ho e atividades
de ergonomia; Seguranca Patrimonid; Seguranca Industria e Nticleo de Comunicagéo.

A &ea de RH da EA teve origem nos antigos Setor de Pessod e Setor de
Relagdes Indudtriais. Inicidmente, havia o Diretor de Relagdes Indudtriais que administrava
questdes referentes aos recursos humanos e mais tarde foi estruturado o Setor de
Recursos Humanos. Atudmente, ha uma tendéncia a descentrdizacdo do setor,
estimulando aintegracdo entre os profissonais de RH e das outras aress.

... que na realidade RH hoje todo mundo administra. Agente diz que as
chefias na fabrica tem que ter certos treinamentos para administrar esse tipo
de coisa. Porque o RH sd0 as pessoas e nés administramos pessoay ...] Isto
surgiu de um tempo para ca, a tendéncia € que se trabalhe com o consultor



interno, que sdo pessoas que dominam todas as areas, para auxiliar direto na
producéo e nas outras areas. [ ...] Eu tenho que circular dentro da fabrica, eu
tenho que participar de reunides dentro da fabrica, se d4 um problema eu
tenho que ir 14 para resolver [...]quer dizer que a gente esta envolvido com
tudo, emtodas as areaq[ ...] na realidade n6s somos hoje consultores internos
(Chefe do Departamento de Pessoal).

A consultoria interna € uma das tendéncias para um novo modelo de estrutura de
RH, voltado a vaorizacdo das competéncias pessoais e recursos estratégicos, buscando a
obtencdo dos objetivos estratégicos da empresa e subordinado ao principa executivo ou
parte integrante do grupo dirigente (Orlickas, 1998). Além disso, 0 papel de consultor
interno permite que os profissonas de RH sgam mais generdistas, conhecam e se
envolvam em todas as demais funcdes e processos da organizacéo, na busca de sucesso
através dos principios da participacdo, visio holistica e democratizago da informacao,
conforme propde Carneiro (1999). Por outro lado, esta tendéncia estimula a
transformacéo da relacéo entre 0 RH e os demais funcionérios da empresa, visto que estes
passam a ser encarados como clientes internos, havendo um maior investimento no
marketing interno (Endomarketing) com o objetivo de manter os funcionéios informados e
integrados aos objetivos da empresa, 0 que, conseglentemente, serd uma forma de

agregar valor ao negocio (Chiavenato, 2000).

Segundo relato do Gerente de RH, as politicas de RH da EA sempre se mostraram
como um diferencid em rdagdo a0 mercado, gerando uma imagem de empresa
reconhecida por sua estrutura de politicas estendidas aos seus empregados, sempre de
primeiro nivel. Um dos agpectos mais sgnificativos € o forte investimento na formacéo de
seus profissonais. Anterior a década de 80, a EA ja oferecia cursos de educacdo bésica,
nes instalagbes da propria empresa, para formar o pessod em nivel de segundo grau.
Pogteriormente, ingtdaram uma Escola do SENAI, a qua forma técnicos e a EA absorve
a maioria dos grupos. Atuamente, mantém um convénio com a UFRGS, propiciando
cursos de poés-graduacdo em Engenharia de Producéo desenvolvida dentro da prépria
empresa. Além digto, flexibiliza horarios para os profissonas que estgam cursando pos-

graduacéo fora da empresa e da oportunidade para que o pessoa faca curso de inglés ou



espanhol dentro da empresa. Desta forma, dém de estar preparando seus profissonas
para o futuro, também obtém ganhos no que diz respeito a competitividade no mercado,
corroborando Albuquerque (1999) que atribui as empresas a responsabilidade de

assumirem uma parcela na educacéo e formacao de seus funcionarios.

Em relacdo ao beneficios concedidos aos funcionérios, o Gerente de RH revela
que, inicidmente, a EA adotava uma postura muito paterndista. Desde meados dos anos
40, conta a histéria, que serviam uma sopa quente para todos os funcionarios, sem que
isto fosse ago obrigatdrio para as empresas. Posteriormente, diz o Gerente de RH,
iniciaram os invesimentos na &ea do conhecimento e de uma administracdo participativa.
Comenta que, antes mesmo da existéncia dos Programas de Participacdo nos Resultados
(PPR), j& desenvolviam programas de melhorias continuas, sugestes e implementacdo de
novas idéias. Cita que a contrapartida financeira, destas agles participativas, poderia
acancar até duas vezes o sdaio nomind do funcion&ios, causando, a seu ver, um

impacto extraordinario.

Tendo em vigta que um dos pontos crucias para um novo modelo de RH € a forte
preocupacéo com a gestdo do conhecimento e com a melhoria do capitd intelectud, que
s80 condderadas as riquezas organizacionals desta fase denominada de “Era da
Informagao”, pode-se observar que a EA gparenta uma significativa preocupacdo em
acompanhar esta tendéncia. Correspondendo, assm, ao que Chiavenato (2000) sugere em
relacéo ao investimento no capital intelectual. O autor acredita que empresas bem:
sucedidas voltam-se para a criatividade e inovacéo por meio de idéias, as quais provém de
conhecimento, sendo assm, fazse necess&io que as empresas se transformem em
organizacOes educadoras e organizacbes do conhecimento, em que a aprendizagem
organizaciond é incrementada e desenvolvida pelos processos inteligentes de gestdo do

conhecimento.

No que diz respeito a modernizacdo da fabrica, insercdo de novas tecnologias e

automatizacao, aparentemente, foi um processo acompanhado por constantes treinamentos



das pessoas para que pudessem se enggar a estas transformagtes. Um dos fatos que
confirma esta declaracdo € que a EA nunca redizou dragticas redugbes do quadro
funciona. Segundo o Gerente do Departamento de Pessod, ndo houve downsizing, na
medida em que as modificagoes foram acontecendo, agumas pessoas foram gproveitadas
em outros setores e muitas estavam em periodo de gposentadoria, assm o nimero de

funciondrios se manteve e pode-se dizer que inclusive tem aumentado nos Ultimos tempos.

A maioria do pessoal foi treinado, SO em alguns casos, que SA0 poucos, que
ndo se adaptaram. Normalmente isto acontece quando a formacéo é muito
baixa e a pessoa ndo tem interesse em continuar desenvolvendo-se na érea de
formacdo, pois muitas vezes falam que estdo velhos para continuar
estudando (Engenheiro de Seguranca Indugtrid).

Andlisando o0 descrito até o momento, pode-se perceber que ha uma forte
tendéncia em vaorizar 0 emprego de longo prazo, vio que a empresa investe na
formagéo de seus profissonals, possibilita treinamentos e ndo costuma enfrentar as crises
de mercado com grandes cortes de funcionarios. De fato, este parece ser um ponto forte
da cultura da EA em que o Chefe de Departamento Pessoal trabalha na empresa ha 25
anos, tendo comegado como auxiliar de escritdrio; do grupo de executivos de primeira
linha praticamente todos iniciaram como estagi&ios, ou trainees e etdo na empresa, em
média, ha 15/20 anos. O Gerente de RH € um dos poucos casos de profissionais que
chegou a EA ja com a formacdo completa, mas também estd na area ha 14 anos. Em
1999", havia 275 funcionérios com mais de dez anos de empresa, 0 que representa cerca

de 23% do quadro efetivo.

Sendo assm, pode-se dizer que a EA estabelece uma relacdo de emprego mais
duradoura com seus empregados o0 que, segundo Albuquerque (1999), € precondicéo
para a criacdo de equipes enggadas, investimentos na qudificacdo do empregado
multifunciond e exigténcia de clima propicio a inovacéo. Os investimentos aplicados nos

funcionarios, através de treinamentos e educacdo, SO serdo revertidos para empresa,




acredita 0 autor, se estes permanecerem natrabalho. Em organizagbes em que o turnover
é dto, o investimento em quaificacdo para os empregados pode representar um beneficio
para 0 concorrente, na medida em que serdo avo de novas ofertas do mercado ao
mostrarem-se quaificado e sem poder gplicar seus conhecimento na empresa onde se

encontram.

Por outro lado, a EA € uma empresa que busca envolver seus funcioné&rios no
exercicio de sua responsabilidade socid, trazendo isto como uma heranca cultura de seu
fundador. Desde 1994 a empresa investe a verba destinada aos cartdes de fim de ano em
brinquedos que sdo doados as indtituiches carentes. Desde esta época, desenvolve
também, um projeto denominado “Projeto Renascer” que recruta adolescentes, que
estggam estudando em escolas da comunidade, propiciando um estégio de meio turno,
guando eles conhecem a empresa, trabalhando como guias para acompanhar os vistantes.
Além disto, recebem acompanhamento psicologico, aulas de inglés e mateméticae tém a
oportunidade de tentar uma vaga, que estgja em aberto e que se encaixe em seu perfil e
quaificacdo, apés o término do estdgio. Segundo explicacdo do Gerente de RH, ha
diferentes formas de focdizar um negdcio, 0 que faz com que as empresas se diferenciem e
sgjam reconhecidas no mercado, sgja por suas politicas de RH, sga por uma énfase na
areafinanceira, etc.

...grandes grupos que chegam a um determinado nivel, suas politicas e a
propria filosofia sGo muito iguais. O que se diferencia é a forma de focalizar o
negocio. Umas focalizam mais pelo lado financeiro, outras pelo lado
operacional, outras trazem consigo esta preocupacao com politicas sociais,
outras praticam um pouco menos isto. Mas todas estdo engajadas nesta
mudanca do complexo trabalho propriamente dito, do segmento trabalho
onde estamos nés os empregados (Gerente de RH).

O relatado permite depreender que a EA busca ser reconhecida como uma
empresa que valoriza a &ea de RH. Segundo o Chefe do Departamento de Pessod o RH
€ fundamentd para empresa, principdmente pelo papel de orientadores que seus

profissonais desenvolvem na fébrica. Afirma que circulam pela fébrica para conversar,

¥ Dados tirados do Guia Exame 2000 — “ As 100 mel hores empresas para vocé trabal har”.
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solucionar problemas e trocar idéias, diferentemente do que acontecia anteriormente,
guando as pessoas ficavam em suas salas trabal hando sozinhas. Mas, dém disto, a fungdo
de RH ainda engloba as rotinas burocréticas e 0 envolvimento com as edtratégias e metas
da empresa. Assim os profissonais de RH vém desempenhando mUiltiplos papéis, atuando

em diferentes instancias da organizacao.

Partindo da idéa dos vérios papéis exercidos pela funcdo de RH, coaduna-se com
0 proposto por Ulrich (1998), em relacdo aos profissionais de RH que atuam em empresas
competitivas e voltadas para os resultados. Segundo ele, faz-se necessario que 0s
profissonais @uem como um parceiro empresaria, que sgnifica agregar quatro papés
digtintos. O papel de parceiro estratégico seria 0 de gustar as edtratégias de RH as
estratégias empresarias, 0 defensor dos funcionérios seria 0 papel de procurar contribuir
com os funciondrios, ouvindo, respondendo e provendo recursos para que possam
solucionar problemas; o especidista administrativo seria 0 que se envolve com as préticas
burocréticas e, por Ultimo, o papel de agente de mudangas, que gera e assegura
capacidade para as mudancas na empresa. Porém, este Ultimo aspecto ndo se encontra
claramente explicitado nos relatos obtidos. Neste sentido, a0 atender tanto as
necessidades da empresa como também cumprir seu papel perante os funcionérios, faz
com que o Gerente de RH acredite que a EA dferencia-se, sabendo melhor combinar a

relacéo capital-trabal ho.

Esta visdo de empresa, que focaliza a area de RH como estratégica ao negdcio,
coaduna-se com a percepcdo da Vice-Presidente da ABRH® ap referir-se que a &reade
recursos humanos deveria estar integrada ao negécio, visto que viabiliza aimplantacdo das
estratégias empresarias. Segundo da seria uma visdo do “homem integrado ao negécio e
do homem participando do processo decisdrio da organizacdo e, portanto, tendo uma

importancia relevante como estratégid’.

2 Dados col etados em entrevista com a Vice-Presidente Técnico Cientifico da ABRH/RS, utilizados
como material de apoio as andlises dos casos.



De fato, o retorno que a empresa tem em relacdo as politicas e préaticas de RH é
postivo, hga vista os resultados das pesguisas de satisfacdo com o trabaho, os
acompanhamentos funcionais e as entrevistas de dedigamento, porém ndo foi possive
corroborar estes dados com o discursos dos funcionarios operacionais (Usuérios destes
servigos) porque ndo houve a possibilidade de se entrevistélos, uma vez que a empresa
apresentou diversos empecilhos. Iniciamente postergando as entrevigtas para o término do
trabalho, depois um gerente passou para outro a responsabilidede de agendar as
entrevidas, apessoa responsavel vigou e ndo delegou a ninguém esta tarefa, por fim o
Chefe de Departamento Pessod disse que seria muito dificil tir&los do trabalho, e de fato

néo cumpriu o combinado.

9.3 Terceirizacao no setor de RH

A tercarizaggo paraa EA sgnifica repassar atividades ou servigos que ndo tenham
a ver com o produto find, para que outras empresas os administrem. O Engenheiro de
Seguranca Industrial ressalta que SO podem ser terceirizados 0s processos que ndo afetem
a qualidade do produto fina. Segundo os entrevistados na empresa, a terceirizacdo nao é
uma edratégia muito utilizada pela EA, mas por outro lado, ndo podem deixar de
acompanhar as tendéncias atuais. O Gerente de RH € da opinido de que “... temos que
edar permanentemente nos audizando e entramos, num determinado momento, na

necessidade de terceirizacéo de dguns servigos'.

O que se percebe é que os argumentos apontados pel os entrevistados, estéo de
acordo com aquilo que varios autores definem acerca desta estratégia. Trata-se de uma
tecnologia de administraco que permite a empresa focalizar sua atencdo nas atividades-
fim, passando a comprar bens e/ou servigos especidizados, os quals assumem a condicéo
de atividade-meio da empresa compradora e potencidiza os ganhos, da empresa, em

qudidade e competitividade (Brasil, 1993; Fontanellaat d., 1994; Giosa, 1997).



Contudo, dém de ndo ser do interesse da EA a expansdo desta estratégia, seus
executivos mosramse um tanto reticentes em relacdo a edta prética. O chefe do
Departamento Pessod lembra que a empresa fica vulnerdvel em relaco a processos
juridicos. Quanto a este aspecto, 0 Gerente de RH concorda que a empresa corre riscos,
pois, segundo ee contratos com prestadoras de servicos facilmente levam a demandas
trabahigtas e aé mesmo civeis em funcdo de qualquer desentendimento. Sendo assm,
acredita que sgiam necessarios cuidados especiais, controle e monitoramento constante do

processo.

O que == pode inferir, destes relatos, € justamente a questéo da confianca, de
como isolarem-se 0s riscos e de como saber se empresa contratada assumird as suas
responsabilidades. Ta aspecto ndo deixa de estar presente nas andlises dos adeptos da
terceirizacdo. Para Leiria e Saratt (1996), tudo o que é feito no meio empresaria sempre
inclui uma parcela de risco, por IS0 € necessario uma base sdlida para a tomada de
decisio. Com a terceirizagdo, ndo poderia ser diferente, a empresa precisa identificar
todos os riscos, quantifica-los e administrélos, podendo, assm, prevenir-se de futuros
riscos econdmicos e juridicos. Tudo isto envolve adgumas precaucdes antes de implantar a
edratégia. Segundo os autores, a empresa precisara fazer um levantamento de quais
atividades podem ser passadas para as prestadoras de servico; preparar 0 ambiente
interno para tais mudancas, aravés de reunifes, paestras e semin&ios. Um segundo
cuidado fundamentd é ter certeza da idoneidade da empresa a ser contratada, paratanto é

necessario um criterioso trabalho de retrospecto daterceira

Atudmente, a EA contrata os servigos de terceiros para as &reas de limpeza,
Servigos gerals, restaurante e, no caso do setor de RH, o recrutamento e selecéo, que é
conhecido como de Servico de Psicologia, visto que 0 setor abrange outras atividades de
acompanhamento dos funcionarios. Além destes, 0 sarvico de telefonia ja foi terceirizado

durante um periodo e retornou ao controle da propria empresa.



Neste caso, pode-se dizer que as atividades terceirizadas pela EA enquadram-se
na segunda moddidade de terceirizacdo proposta por Leiria e Saratt (1996) a qua
denominam de etapa intermediaria, cujo servico € agregado no andamento da cadeia

produtiva.

Apesar de e tratar de atividades intermediérias, ou de apoio, encaixando-se na
edratégia adotada pela empresa para possivels terceirizagbes, o Gerente de RH tem
agumas ressdlvas. Sdienta que um aspecto fundamenta a ser considerado, antes de se
optar pela tercerizagdo, é a avdiacd de quanto se perde da relacéo
empresa/lempregado, no momento da externaizacdo do servico. Para o Gerente de RH,
por mais que a empresativesse a ganhar com aterceirizacdo de servicos como a Telefonia
e Seguranca Patrimonial, acredita que sgam servicos fundamentais para empresa por
serem O primeiro contato para o cliente externo — fornecedores, compradores, visitantes,
etC. — e, por IS0, as pessoas que executam tais atividades precisam estar completamente
vinculadas a cutura da EA. Sua visio € de que as prestadoras de servigo gerdmente
pagam salarios inferiores aos da empresa contratante, gerando uma postura diferente em
relacdo aos efetivos. A opinido dos profissonais da EA é de que os terceiros ndo tém a
mesma responsabilidade e 0 mesmo compromisso. Concluindo este pensamento, o Chefe
de Departamento Pessoal diz, “... sempre fica aguele receio de, até que ponto o cara esta
vestindo a camisa. Porque néo é nada dele, ele néo tem vinculo nenhum com a empresa,

apesar de dizer quetrabdhala’ .

Estas afirmagdes corroboram o receio que Hendry (1997) expbs em relacéo ao
momento em que a empresa passa a ser contratante ao invés de empregador, ou mesmo
quando designa certas fungdes como néo-centrais. Segundo o autor, ocorre um isolamento
da cultura corporativa, visto que os novos fornecedores ndo terdo a mesma compreensao,
amesma experiéncia que sdo compartilhadas pel os membros da organizacéo e que gudam

amanter o trabaho na direcéo certa.

Por este mesmo motivo, o Gerente de RH demonstra certo arrependimento quanto
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a0 processo de terceirizacdo do setor de Servicos Gerals, mas admite que a reverséo
deste processo seria muito onerosa para empresa. Segundo ele, quanto maior for o
nimeros de servicos tercerizados pela empresa, mais dificil torna-se de as pessoas
conseguirem entrar na linha de atuacéo e conhecer a filosofia da EA. Na opinido do
Gerente de RH, os prestadores de servigo vém para cumprirem seu papel e vao embora
sem querer comprometer-se com nada. Na verdade, ele atribui ta comportamento aos
responsavels por estas empresa e ndo ao empregado que esta trabalhando na EA. Para
ele, hd uma diferenca muito grande de valores que 8o incompativeis com aquilo que a EA

se propde.

Neste ponto, pode-se dizer que, dém da questdo cultural, ja mencionada acima, ha
também o fator da parceria. Sem um verdadeiro parceiro, a empresa ndo consegue
desenvolver um trabaho eficaz nem chegara a obter os ganhos esperados em quaidade,

agilidade, especididade e reducéo de custos (Queiroz, 1992).

No que diz respeito a terceirizacdo no setor de RH, trata-se de um processo
bastante peculiar. A motivagdo para tercerizar as aividades de recrutamento e selecdo
surgiu da intencdo de criar um sarvico especidizado e qudificado. Iniciamente, aempresa
contava com uma pessoa efetiva a qual desenvolvia estas atividades, mas na opinido do
Gerente de RH, era tragada pelo sistema, pouco conseguindo avancar em termos de
mudanca, de percepcdo do que estava acontecendo, pois cerca de 80% de seu tempo era
investido nas atividades burocréticas. Em sua opini&o, o grande sdto qualitativo que a EA
conseguiu, foi justamente pela percepcdo de que deveriam dedicar maior tempo para as
atividades de selecéo e avaiacdo. A primera atitude da empresa foi tercerizar o servigo
por meio da propria funcionéria. Foram estabel ecidas dgumas metas a serem atingidas e a
ex-funciondria montou uma empresa para prestar servico para EA. Como o resultado néo

foi 0 esperado pela empresa, o contrato foi rescindido.

Neste ponto, cabe ressaltar o que a Vice-Presdente da ABRH comenta sobre 0s

processos de terceirizacdo em que a empresa contrata ex-funcionarios. Na verdade, da
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noite para o dia, 0 empregado passa a empreendedor. Para ela, ha mais de um problema
envolvido nesta relacéo, inicidmente, conddera que se trata de uma camuflagem de
contrato, em que a empresa esta visando prioritariamente a reducéo de custos. O terceiro
continua a trabalhar no mesmo local, tem as mesmas responsabilidade e convive com as
mesmas pessoas, porém deixa de ser efetivo e assume a condicdo de terceirizado,
necessitando relacionar-se de outra forma com o ambiente e as pessoas. Sem dlvida, é
muito dificil mudar o vinculo de forma dréstica e em pouco tempo. Um outro empecilho
para o éxito deste tipo de externdizacdo € o fato de que, na maioria das vezes, as pessoas
néo tém o perfil empreendedor esperado pela empresa. Por muito tempo o individuo foi
mandado e de uma hora para outra esperam que €le passe a comandar um negécio e, dém

do mais, ainda em sStuacdo de subordinacdo a uma antiga chefia

A atua prestadora de servico Stua-se nas instal agdes da empresa e é formada por
duas psicdlogas que ja haviam atuado como estagidrias da EA. Uma ddas foi estagi&riada
primeira prestadora de servico e a outra trabahava, esporadicamente, com avaliagbes
psicolégicas para EA. Por sua vez, a empresa terceira também trabalha com méo-de-obra
contratada e estagi&ias. O trabadho desenvolvido é conhecido como “Servico de
Pscologid’, tendo iniciado com as tarefas de recrutamento e selecdo, atuamente agrega
diversas outras responsabilidades como 0 acompanhamento funcional durante o contrato
de experiéncia, o programa de integracdo dos novos funcionarios, atendimento a
acidentados, atendimento psicoldgico, pesquisa de clima organizaciond, pesquisa de
satidfacdo interna, entrevista de dedigamento, avdiacd de desempenho e o Projeto

Renascer.

A partir deste modelo de terceirizacéo, o Gerente de RH considera que o traba ho
tem acancado um nivel excdente, visto que as terceiras conseguem realmente se integrar
aos valores da EA, conhecendo as demandas, 0s subsistemas, 0s processos, conseguindo
se compatibilizar com a companhia. O Chefe do Departamento Pessod acredita que o
sucesso deste processo advem do sentimento que as terceiras desenvolveram em relacéo a

EA, e a contrapartida que recebem da mesma. Para 0 Engenheiro de Seguranca Industrid,



o fato de as fundadoras da Prestadora de Servico terem iniciado suas carreiras
profissonais na propria EA, por intermédio de estagios, influenciou muito para eta edtreita
relacéo entre os efetivos e elas. Além disto, o Gerente de RH acrescenta que é mais facil

de trabahar quando os parceiros tém maior grau de quaificacéo, pois, em atividades que
ndo exigem muita especidizacdo acredita que a empresa saira perdendo devido a fata de

comprometimento por parte dos terceiros.

Vaendo-se destas considerages, pode-se resgatar 0 que Queiroz (1992) sdienta
em relacdo a parceria. Para €le, trata-se de umarelacéo de troca essencia para o sucesso
do processo de terceirizacdo pois a parceria pressupde atividade participativa constante
entre 0 tomador e o prestador de servigcos. Ambos precisam estar atentos a lealdade
bilateral no negdcio, a comprometimento com o objetivo final, que so a quaidade e a

melhoria nos custos, a produtividade, a eficiéncia, a eficicia

O resultado deste processo parece estar sendo positivo para EA, uma vez que a
empresa esta conseguindo desenvolver um trabaho de qudidade quanto a selecéo de
pessoas com o perfil desgado. Somando-se a isto, ha um trabaho de integragéo e
desenvolvimento, o qua € uma forma de agregar vaor para o préprio funcion&rio, na
medida em que ele tem a oportunidade de conhecer bemm aempresa e explorar suas
expectativas desde 0 processo de sdlecdo até o periodo de experiéncia. Esta € uma
avaiacdo do Gerente de RH, do Chefe do Departamento de Pessoal, do Engenheiro de
Seguranca Industrial que concordam que isto € decorrente de uma acdo conjunta entre o

setor de RH com a empresa prestadora de servicgos.

9.4 A prestadora de servicos

Do outro lado desta relacéo, encontra-se a empresa que presta 0s Servicos para

EA, fundada em 1996 para atender a demanda da empresa contratante. Uma de suas



propritarias iniciou seu contato com a EA em 1993 na condico de estagiaia e,
posteriormente, continuou desenvolvendo alguns projetos para empresa como autdnoma.
Mediante um convite da Diretoria da EA, montou uma empresa que se condtitui de duas
SOcias, quatro psiclogas contratadas para turnos de 24 horas semanais, sem vinculo
empregaticio e sais edtagiarias. Toda esta estrutura encontra: se instalada nas dependéncias
da EA, onde as duas sbcias se revezam para que o setor ndo fique a descoberto e, apesar
de ndo terem contrato de exclusividade com a empresa, estabel eceur se que despenderiam

70% de seu tempo de traba ho para EA.

Com certeza 0 custo de uma estrutura como esta seria muito ato para a empresa
contratante e, por outro lado, a prestadora de servico também recorre a mecanismos para
reducdo de seus custos, como € 0 caso a0 Utilizar mao-de-obra auténoma e servigo de
estagiarios. Assm, pode-se inferir que a busca congtate pela reducdo de custos gera uma
tendéncia ao estabelecimento de relagdes trabaho cada vez mais precarias, sem nenhum
tipo de seguranca e vantagem aos trabal hadores. Por exemplo, ao se andisar a Situacéo da
psicologa que trabaha para a empresa prestadora de servico, verifica-se que elando tem
nenhum vinculo com a prestadora, nem com a EA, marcando uma relagdo de trabaho
ingtavel, pois, como ea prépria afirmou, ndo é sd uma questdo de bom desempenho, uma
vez que, e a demanda de traba ho diminui, automaticamente, isto se reflete nos contratos

estabelecidos.

O conceito de terceirizacdo, na 6tica da prestadora de servicos, é desenvolver as
atividades, atendendo a0 méaximo as necessdades da EA, sem gque com isto agrida as
necessidades préprias. Segundo uma das sicias da empresa, “... a contratacdo de servicos
estd muito ligada a necessidade deles e cabe a nds atendermos essa necessidade o melhor

possivel, desde que ndo se diferencie da nossa necessidade, ou sga, da nossa formacéo”.

Ja para uma das profissionais da empresa, aterceirizagdo é tida como um contrato
em que os tercairos sdo contratados para desenvolver determinadas atividades. No

entanto, acredita que, no caso ddlas, a Situacdo é diferente porque ocupam o espaco fisico
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da empresa contratante e, por isto, acabam compartilhando da redlidade deles. Sendo
assim, acaba por prgjudicar a formacdo de uma identidade prépria da prestadora de
sarvicos. Uma das estagiarias complementa acrescentando que a terceirizacdo também
trata- se de uma estratégia da empresa para conseguir uma reducdo de custos. Mas, por
outro lado, da maneira como se estabelece esta rdagcdo, ndo sfo vistas hem mesmo se
percebem como terceiras. Uma das estagiérias confessa que, por vezes, se esguece que é

tercarizada

Fundamentando-se nos dados fornecidos, nota-se que ha uma reacéo desigud
entre mntratante e prestadora de servico, pois, conforme prevé Ryngelblum (1999), as
empresas terceiras, geramente, se estabel eceram no mercado para atender a demanda da
contratante. Sendo assm, o relacionamento de parceria denota um lado mais forte que o
outro, na medida em que a compradora de servicos, de dguma forma, influi decisivamente
no volume faturado por seus fornecedores. Os contratos de terceirizacdo etipulam-se a
partir do que a contratante espera do terceiro, fazendo com que o fornecedor tenha de
aceitar a interferéncia direta de seus clientes quanto & monitoracdo dos processos. Além
do mais, os contratos de terceirizacdo geralmente garantem a empresa contratante que seu

parceiro estard atento na busca por melhorias que venham a beneficiar o cliente.

Segundo o relato de uma das fundadoras da empresa terceirizada, 0 processo de
implantacdo daterceirizacéo foi gradativo, atendendo as demandas que surgiam. Até hoje,
na medida em que a EA percebe que algum projeto possa ser executado pela empresa
terceirizada, esta € contatada para expandir seus servigos e, assm, o trabalho vai sendo
montado. Desta forma, pode-se dizer que se criou um vinculo forte entre as duas partes.
Uma das psicdlogas contratadas considera que a relacdo sga diferenciada em funcdo de

ter sdo um processo gradativo e participativo por todos os envolvidos.

Desta forma, pode-se detectar varios pontos positivos desta relacéo entre a EA e
a empresa terceira Tanto a Socia, como a Pscdloga e a Edtagiaia entrevistadas

compartilham aidéa de que os profissonais de ambas as empresas tém um contato direto



e congtante, dispensando intermedi&rios para as negociagles, tornando o trabaho mais
integrado, participativo, assumindo as responsabilidades conjuntamente. A empresa
terceira participa das rotinas da EA, sendo convidada para treinamentos, convocada para
reunides, posshilitando que tenham amplo conhecimento do negécio. Porém, vae
lembrar, que esta relacéo induz a que os parceiros queiram traba har em conjunto, visando

a0 beneficio mituo, devido a dependéncia de uma em relacéo a outra.

Os contratantes mostram-se muito exigentes. Conforme o relato da Socia da
empresa terceirizada, mesmo sem existir uma avdiagdo de desempenho formadizada elas
s80 diariamente cobradas e avdiadas pelos resultados dcancados. As vantagens e
desvantagens deste tipo de contrato mostram+-se resumidas nos pensamentos explanados
pelas entrevistadas.

Vantagem de ndo ser uma funcionéria efetiva, ndo vejo nenhuma, s6 de néo
estar desempregada. Bem que eu queria ser funcionaria da EA. Tem bastante
beneficios,[...] A terceira esta me proporcionando conhecimento em RH,
além do ambiente ser bom para trabalhar, as pessoas e as possibilidades que
a EA da em deixar a gente participar de palestras e treinamento (Estagi&ria).
Ja aPsicologa pensaum pouco diferente,

... a vantagem € que se tu és contratada para um namero X de horas, tu tens
disponibilidade para te envolver em outras coisas, tu tens mais liberdade de
acdo. Desvantagem € essa questdo dos beneficios, seguranca e de repente se
tu precisares tirar uma licenca tu vais estar apoiado em alguma coisa
legalmente (Psicdloga).

Quanto a SAcia, esta ndo vé desvantagem alguma em estar no papel de terceira,
sente-se com autonomia e liberdade de acdo, sendo estimulada por seus contratantes. A
Unica diferenca seria quanto ao vinculo que propicia direitos como o fundo de garantia, as

férias, entre outros.

Eges rdatos confirmam o que diz a Vice-Presdente da ABRH. Para ela, a
vantagem da terceirizacdo, sob a Gtica dos terceiros, € a possibilidade de ter contato com
grandes empresas, aproveitar o conhecimento que adquirir com os grandes clientese assm

vaorizar seu préprio empreendimento.
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Isto parece um fato no mundo atud, ainda que ndo tenha dcancado as proporgdes
que aguns autores prevéem, como no caso de Davis (1992), que acredita na “Implosio
do Depatamento de RH”, sgnificando que todos os subsstemas poderiam ser
terceirizados e que a empresa contratante necesstaria apenas de um coordenador para
adminigtrar os sarvicos. O autor acredita que, cada vez mais, € possivel se encontrar
relaches de trabaho flexiveis, em que os profissonais percebem a necessidade de
gproveitar as oportunidades que surgem, como meio de superar os desafios e acangar

crescimento por § 0.

Neste sentido, pode-se observar que a relacéo estabelecida entre a EA e a
prestadora de servigos, apesar de prec&ria, sem nenhuma seguranca e garantia de
continuidade do trabaho a longo prazo, tem conseguido se consolidar como uma relagéo
de parceria e tem propiciado ganhos para as duas partes. Se, por um lado, a EA goza de
um servigo especidizado, garantindo o atendimento de suas necessidades, por outro, a
prestadora de servigos tem espaco para criar, sugerir, participar ativamente, estimulando o
enriquecimento do grupo de profissionais que di atuam. Porém, ndo se pode esquecer que

ha uma relacdo de subordinacdo da prestadora em relaco a contratante.

9.5 Conclusdes par ciais

Nas observacies feitas durante a visita pelas instalacbes da Empresa e no contato
com os funcion&rios, pode-se perceber um clima de camaradagem entre as pessoas, desde
0S primeiros contatos com a EA, percebe-se um clima pogtivo. JA na recepcdo, as
pessoas mostram-se atenciosas e educadas em relacéo aos visitantes. Ja em reacdo aos
entrevistados, apesar de muitos solicitos, de uma forma sutil procuravam pressonar em
relacdo ao tempo despendido para a entrevista, podendo revelar certo receio de
comprometer-se, ou mesmo de abrir informagdes acerca da EA, 0 mesmo acontece com

as profissonais da prestadora de servigos. Todas as pessoas mostraram-se coerentes e



convergentes em seus discursos em relacdo aos aspectos investigados, enfatizando os
pontos forte da empresa, como a questdo do investimento em desenvolvimento e

crescimento de seus funcionarios e a preocupacao com as questdes socials.

A vigta as ingaagdes da fébrica foi redlizada na companhia de um Técnico de
Seguranca. Os pontos que chamaram a atencéo foi a limpeza e organizacéo da fabrica, o
ambiente argado e iluminado; todos os funcionarios avistados estavam utilizando os
equipamentos de seguranca. Grupos de empregados, monitorados por uma professora,

redlizavam exercicios de a ongamento.

A questdo contraditoria em relacdo a todos estes dados postivos foi que a
empresa ndo permitiu a entrevista com os funcionérios operacionais. Os dirigentes néo
negaram explicitamente, mas postergaram o agendamento, passaram de uma pessoa para
outra, argumentaram fdta de horario, pois na saida, na chegada e nos horérios de
descanso acreditavam que eles ndo se mogtrariam disponivels e durante o expediente os
gerentes consderaram muito dificil dispensalos, porque haveria interrupcdo do trabaho.
Este foi um ponto negativo e incoerente em relagdo ao discurso dos entrevistados. Numa
empresa onde as pessoas podem flexibilizar horarios para estudar e que os funcionérios
podem se ausentar para irem ao médico, denota desinteresse, ou mesmo receio, que oS

funcionarios pudessem contradizer o discurso praticado na EA.

Em relacéo aos objetivos propostos a serem andisados neste trabaho, pode-se
verificar que 0 modelo de gestdo de RH da EA busca o envolvimento da forca de trabalho
com os objetivos da empresa. Em varios aspectos, pode-se dizer que se assemelha a0
modelo proposto por Albuquerque (1999) que pressupde um novo paradigma para a
gestéo de RH e para as relacles de trabalho em uma empresa que busca ser competitiva,
O primeiro parametro basico seria a qudificacdo e desenvolvimento dos empregados, ja
que para uma empresa ser competitiva, € necessario que disponha de um quadro funciona
cada vez mais qudificado profissonamente. Cabe ressdtar que esta ndo € uma politica

nova para EA, uma vez que desde sua fundagcdo, sempre incentivou e aé mesmo



possihilitou o desenvolvimento de seus empregados, a citar 0 ensino basico, a escola do
Senal, 0 convénio com a UFRGS, 0s cursos de idiomas, tudo isto com uma significativa

gluda de custos e até flexibilizacdo nos horarios para que possam estudar.

Na verdade, um empresa que investe em formacdo e treinamento para seus
profissonais SO ird usufruir dos resultados se estes puderem agplicar os conhecimentos
adquiridos no trabalho, caso contrario, estara estimulando-os a buscarem novos desafios
no mercado, que ndo deixara de aproveitar as pessoas bem qudificadas. Por outro lado,
uma relacéo de trabalho de mais longo prazo contribui para o trabaho enggado e em
equipe. A valorizagdo das pessoas reverte-se em motivacdo, inovacdo e criatividade para
empresa. Neste ponto, a EA sempre foi reconhecida por ser uma empresa que estimula a
formacdo de carreira, tendo em vista, por exemplo, seu quadro de executivos, todos ha
mais de 10 anos na empresa e quase todos iniciaram carreira na propria empresa como
edagiaios, auxiliares, trainees, etc. Quanto aos niveis operacionas, também ha um
etimulo a0 crescimento e permanéncia ha empresa, vio que 0 maior nimero de
contratagBes sf0 para vages de estagiarios e trainees, confirmando a tendéncia a

formacdo de carreira.

Albuquerque (1999) ainda sugere que a tendéncia ao trabaho em grupo e a
adocdo de Sstemas de gestéo mais participativos também se caracterizam como premissa
para a gestd de uma empresa competitiva. Entretanto, os termos participacéo dos
empregados e trabalho em grupo podem dar margem paa diversos dgnificados,
mostrando-se necessario explicar que o0 autor equipara a participacéo no trabalho em
grupo e a adminisiracdo participativa com a criagdo de um grupo colaborativo mais
informado do que o usuad, com responsabilidades por plangamento e adcance de
resultados. Sendo assm, os termos participacéo e equipes de trabalho tende a estar
interligados.

Além digto, um fator que pode estar também associado a esta premissa é a

questdo da comunicacdo interna, a qual gerdmente modrase mas efeiva  em
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organizagbes com culturas participativas e uso intensvo de trabalho em grupo, bem como
auxiliam para 0 sucesso das equipes. Quanto a EA, pode-se dizer que sua linha de atuac@o
busca um formato de gestéo nestes moldes, um exemplo disto é o trabaho de sugestGes e
implantacdo de melhorias, que funciona na empresa antes mesmo do PPR (Programa de
Participagdo nos Resultados), gerando oportunidades reais de participagdo para seus
funcionérios. O proprio colegiado é um exemplo da cUpula da empresa em relacéo ao

trabalho em grupo.

Diante dos novos paradigmas, Albuquerque (1999) regfirma a necessdade da
definicdo de novas politicas de recursos humanos, também voltadas para os resultados em
termos de inovacdo, qudidade e produtividade. Portanto as politicas de contratacéo
precisariam enfatizar o desenvolvimento dos candidatos em nivels inicias da careirg,
buscando aproximagdo com escolas técnicas e universidades como meio de captacdo de
pessod e énfase em recrutamentos internos para os nivels mais avancados da carreira. Ao
andisar-se a empresa em questdo, pode-se dizer que o estimulo a formacéo de carreirae
0 desenvolvimento dos profissionais, sempre foi um dos pontos forte de suas politica de

RH, facilmente percebido com o que jafoi exposto até aqui.

Quanto as politicas de treinamento, que se aponta como mais um fator desenvolvido
pela EA, estas precisariam preparar o funcion&io ndo s para desempenhar as atividades
atuals, como também seria de sua incumbéncia preparéa-los para o futuro. Ta questdo vai
a0 encontro da manutencdo de uma politica bem ddimitada acerca das carreiras
profissonas, as quas tendem a ser flexiveis, de longo dcance, com permesbilidade em
diferentes carreiras e associadas ao desempenho individua. Com tudo isto, as politicas de
remuneracéo e incentivos precisam ser pensadas como mais um diferencia competitivo

para a organizacao, 0 que ndo deixa de ser uma preocupacdo da empresa estudada.

A tercairizacdo no sgtor de RH, especificamente referindo-se ao caso estudado,
apresenta-se como uma estratégia de reducéo de custos para a organizagéo, que ndo teria

interesse em custear uma estrutura de servigo de psicologia, como a que dispde. Apesar
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disto, ndo deixade ser umainiciativa no sentido de aprimorar o processo que vinha sendo
utilizado anteriormente. No inicio da implantacdo da edtratégia, a EA desenvolveu um
trabalho de formulacéo do perfil para o profissond da empresa e, a partir deste
parametro, os esforcos tém sdo em desenvolver 0 pessoa interno e gprimorar 0 selegéo
de novos candidatos. Segundo o Gerente de RH,

...0 perfil profissional da EA, foi desenhado a partir de um grande encontro
da companhia. Praticamente foram 240 pessoas que participaram de um
grande seminario na empresa, e gque definiram que perfil nds entendiamos
como necessario para trabalhar na EA. A partir disto, n6s mudamos todo
nosso sistema de selecéo, passando a focalizar 60% na parte comportamental

e 40% na parte técnica do individuo[..]. O recrutamento e selecdo

terceirizados segue exatamente esta filosofia (Gerente de RH).

Por outro lado, a0 andisar-se a forma como consolidou-se a relacéo entre a
empresa prestadora de servigcos e a empresa contratante, observa-se que ha uma
desiguddade de poder entre elas, tendo em vista que a EA detém totd autonomia para
interferir no trabalho de sua terceira, gerando uma situacéo de subordinacdo, em que, aos
fornecedores, cabe a responsabilidade de atender as necessidades do cliente da melhor

forma possive e o fato de serem avaiados constantemente por seu desempenho.

Desta forma, corrobora-se a opinido de Ryngelblum (1999) ao afirmar que s
trata de uma relacdo desigua entre os fornecedores e as empresas contratantes, visto que
0 poder detido pela contratante sempre sera superior ao dos fornecedores. Assim, seria
impossive fdar-se de uma relacdo em que os ganhos s8o equilibrados. A propria relacéo

de parceria significa uma conveniéncia e ndo uma verdadeira troca

Outro ponto que ndo pode deixar de ser observado € quanto ao tipo de relacéo de
trabaho entre as profissonas tercdrizadas, sem nenhuma garantia de vinculo, nem
seguranca, ou possibilidades de participar dos incentivos proporcionados aos efetivos da
EA. Confirmando, assm, a opinido de dguns autores como Pimenta (1999) que diz que os

processos de terceirizacdo convertem-se em traba ho precario e sem seguranca.
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Entretanto, é preciso ressdtar que o setor de RH da EA é percebido® como
edtratégico, voltado ao crescimento da empresa, sem deixar de investir nos funcion&rios,
atuando como mediador dos interesses entre empregado/empregador. Logo, pode-se
dizer que ele ocupa uma dimensio edratégica, como a que € proposta por Pimenta
(1999), na medida em que estd comprometido com mudancas sgnificativas dos processos
de gestéo, adotando novas posturas e significados para os individuos e sua relacéo com a
organizacdo. Por sua vez, a edtratégia de terceirizacdo do recrutamento e sdlecdo  néo
deixa de estar associada as medidas voltadas ao crescimento e desenvolvimento da
empresa e de seus funcionérios, por meio da busca congtante pela competitividade e de
sarvicos especiaizados que se direcionem para a qualificacdo, amadurecimento, satisfacéo
e valorizagdo dos talentos humanaos, apoiando-se no conceito de Campos (1992).

2! Neste caso, a percepcdo ficou a cargo das entrevistas com dirigentes e prestadores de servico,
somados visita pela empresa, ndo sendo possivel avaliar-se a percepcdo dos funcionarios
operacionais por ndo terem sido entrevistados.



10 ESTUDO DE CASO EMPRESA “D” (ED)

10.1 Caracterizacio da empr esa

A ED é umaempresa brasileira, fundada hd mais de 30 anos para atuar na &rea de
implementos agricolas. Em 1984, passou a fabricar componentes automotivos, hoje
ocupando posicéo de destaque entre os fornecedores globais da indUstria automotiva.
Compartilhou até o inicio de 1999 de uma dianca estratégica com a divisio de Sstemas de
direcéo de uma empresa americana do grupo General Motors. O capita socid eradividido
em 51% para a ED e 49% para a empresa americana. Esta dianga propiciou quaificada
transferéncia de tecnologia, direcionada para o conceito de fornecedor de sistemas. Por
meio de uma politica de investimentos condantes em tecnologia, qudidade, pregos e
sarvicos, a ED modtra-se capacitada para fornecer sistemas de direcéo e solugbes
Independentes ou integradas, conforme a necess dade do mercado. Atua mente com 100%
do capitd socid naciona e uma gestéo que busca congtantemente atender as solicitactes

cadavez mais vaozes do mercado automotivo mundidl.

Além da matriz na Capitd Galicha, a ED possui duas filids e uma subsidiaia que
marcam sua participacdo no mercado naciond e internacional. Nos Estados Unidos, a ED

2 Asinformag8es contidas neste topico sdo oriundas do material de integracéo fornecido pela empresa
e de dados coletados durante as entrevistas com o Gerente de DO, a Analista de RH e o Coordenador
de Fabrica
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busca identificar oportunidades e tendéncias no mercado internaciond e desenvolver fontes
de suprimento. Em S&o Paulo, totamente voltada para clientes, a ED possui uma forte
edtrutura de atendimento dirigida as principais montadoras instaladas no pais, entre elas a
GM, Fat, VW, Ford, Agrae, Renault, Peugeot, GMC, Daewoo. Sua linha de produtos
inclul mecanismos de direcdo manud, tipo pinh& e cremaheara; mecanismos de direcéo
hidraulica, tipo pinh&o e cremaheira; mecanismos de direcéo manud de esferas reciculares,
mecanismos de direcéo hidraulica de esferas reciculares, Sstemas completos de direcéo;
direcdo hidraulica para barcos — fabricadas com exclusividade para atender a um Unico
cliente internaciond; bombas hidraulicas; mangueiras; reservatdrios de dleo e barras de
direcéo. Dentre eles, o produto de maior mercado sfo as bombas hidraulicas, atendendo a

96% das necessidades nacionais, sendo a Unica produtora no Brasil.

A politica de qualidade é um dos dementos fundamentais para a empresa e, neste
sentido, seu compromisso envolve obter o entusiasmo do cliente, tendo como prioridade o
fornecimento de produtos e servigos de dta qudidade. A ED € certificada pela 1ISO
9001/QS 9000% desde 1995. Na visio da ED, quaidade ndo se controla, se faz e
comega no desenvolvimento de produtos, que devem ter tota compatibilidade com as
necess dades de cada cliente, passando por todas as etapas de producéo e estendendo-se
por um ciclo ainda mais completo que vai desde a entrega dos componentes na linha de
producdo do cliente, até os servicos de pds venda, assisténcia técnica e mercado de
reposicio. O comprometimento com a exceléncia, neste ciclo completo, € a garantia de
satisfacéo dos clientes, desde as grandes indUstrias automoativas até o cliente find, que &,

em Ultimaandise, o foco principa do compromisso com a qualidade.

A ED exporta cerca de 20% da producdo, exceto no caso das diregdes de barco
gue sdo exportadas totalmente para um Unico cliente americano. Os produtos exportados
atendem basicamente aos mercados da Argenting, Venezuela e Espanha. Quanto ao

mercado nacional, a empresa concorre com pelo menos duas multinacionais que fabricam

2 A QS9000 é uma seqiiéncia dos sistemas de qualidade. Enquanto a ISO define os requisitos
internacionais a QS define os requisitos do cliente.
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0S mesmos produtos, 0 que marca um constante confronto na busca por uma fatia maior

do mercado, visto que nenhuma montadora traba ha somente com um fornecedor.

A empresa conta. com um quadro funciona em torno de 500 funcion&rios, incluindo
0s que estéo lotados na filid de S0 Paulo. Sua estrutura organizaciond € composta por
um Diretor Presidente, dois Diretores, um Comercia e um Industrid, aém de um setor de
Desenvolvimento Organizaciond, que engloba o setor de RH e a Controladoria e
Financas. Abaixo destes, encontram-se os Gerentes e Coordenadores de Fébrica e dos
subsstemas de Desenvolvimento Organizaciond e Controladoria e, abaixo dos

coordenadores, est&o os operadores e montadores.

O parque fabril encontra-se dividido em quatro fébricas. pinh& e cremdheirg;
barras e ponteiras; fabrica de bombas e fébrica de direcdes para barcos. Apesar de todas
as quatro fabricas ocuparem as mesmas instalacfes, possuem coordenactes didintas e
s80 administradas separadamente. Cada uma produz componentes que formam um
conjunto Unico (Kit de Direcdo), mas que podem ser vendidos separadamente,
estabelecendo uma relacdo de fornecedor/cliente com dentro da empresa, dém de
fornecer para outros clientes externos. Cada fabrica comp@e-se por linhas de montagem e
0S processos sio basicamente desenvolvidos em células de producdo onde apenas um
operador atende a trés ou quatro equipamentos. Grande parte dos equipamentos o
automatizados do tipo CNC (Controle Computadorizado Numérico), mas anda
encontram-se operacfes mecanica e manuals, como € 0 caso da montagem onde o
trabalho envolve em sua maioria equipamentos do tipo prensa mecanica, o exigindo

muita qualificagdo para o montador.

O investimento em tecnologia computadorizada e robotizada tem sido redizado no
sentido de minimizar os esforcos e atividades repetitivas para os funcionarios e néo apenas
para reduzir o contigente humano da fabrica. Sendo assm, a empresa conta com apenas
trés equipamentos robotizados, mas que necessitam de um operador para dimenté-los

com as pegas. Sem o robd, haveria a necessidade de mais dois ou trés operadores, porém
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eda subgtituicdo judtifica-se na nedida que os robls executam tarefas repetitivas que
causam congtantes tendinites e outros problemas para a salide dos operadores. Conforme
informou 0 coordenador de uma das fébricas, ndo faz parte da politica da empresa a
substituicdo macica de pessoas pelas méquinas, a intencéo € agilizar o processo e, muitas
vezes, poupar o operario. Os funcionérios ocupam os cargos de Montador e Operador.
Os Montadores sG0 menos especiaizados e contam com sais niveis para chegarem ao
banco de teste, principa equipamento da montagem, que é computadorizado. Os

Operadores dividem-se em Polivdentes| e Il contando com cinco niveis em cada est&gio.

10.2 A gestao deRH

A @eade RH da ED encontra-se subordinada ao Desenvolvimento Organizaciond,
juntamente com Seguranca, Salide e 0 Setor de Sistemas.  Constitui-se de um Gerente, um
Coordenador, dois Andigtas e dois Estagiarios, denotando uma estrutura bastante enxuta.
A origem da &ea de RH na empresa, segue a antiga linha de uma érea paerndida,
assgencidida, isolada e envolvida com burocracias, distante do pessoal da fébrica Na
verdade, segundo relato do Gerente de DO e da Andida de RH, exisia muito
comodismo, as pessoas edtavam h& muitos anos na empresa e gozavam de uma
credibilidade garantida, assm n&o havia interesse em implantar mudangas. Era uma
empresa muito paternalista, revestindo-se de agumas tecnol ogias pretensamente modernas
para corroborar 0 paternalismo predominante. As pessoas faziam um trabalho bem-feito,
mas ndo acreditavam naguele modelo e o RH era muito condescendente com 0s Outros,
CONSIgo e com suas incompeténcias. As pessoas iam a procura de um RH que fosse mais
uma assigténcia socia, levando suas reclamagdes e na busca por consolo, passando suas

responsabilidades parao RH.

Tudo igto estava relacionado a uma falta de convergéncia em relagdo aos processos

de gestdo dos dois grupos acionistas que formavam a Diretoria da empresa. Segundo o
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relao do Gerente de DO, havia um RH subordinado diretamente ao presidente da
empresa, desempenhando um papel estratégico, mas deixando um espaco enorme entre a
area operaciond e o presidente da empresa. Aliado aisto, havia uma desintegracéo muito
grande entre as areas como, por exemplo, 0 Departamento Pessoa e a area de RH;

Medicinado Trabaho e aareade Seguranca do Trabalho.

Da forma como foi descrita, a &rea de RH assemel ha- se aos antigos monopdlios de
RH descritos por Chiavenato (2000) que isolavam-se dos demais setores da empresa,
assumindo uma posicéo subdterna, mas praticando um monopdlio exclusivo de todas as
fungbes relacionadas com o pessod. O recrutamento e salecdo, a integracdo, O
treilnamento e outros processos relacionados com a administracéo de pessoas eram
exclusivos de RH, sem a participacdo de mais ninguém. Esta visdo exclusvida, geravauma
postura fechada e interndizada da &ea de RH e seus processos, como se sua

especididade fosse dgo inviolave, causando o isolamento da &rea.

A partir da separagéo das empresas acionista, no inicio de 1999, houve uma
reestruturacdo gera da ED. A edtrutura passou a contar com dois Diretores e oito
Gerentes, formando um colegiado. Nesta mudanca, foi estruturada uma &ea chamada de

Desenvolvimento Organizacional, voltada para a gestéo de processos e pessoas.

Ta's mudangas denotam uma tentativa de modernizagdo por parte da empresa, que
corresponde ao que afirmam Goussevskaia at a.(1999) ao consderarem que a busca pela
empresa moderna passa por um processo de inovagdo, que muitas vezes, leva a mudanca
do desenho organizeciond por melo da descentrdizacdo produtiva, o achatamento
hierarquico, desintegracdo vertical e da focdizacd nas competéncias especificas da
empresa. Segundo 0s autores, a organizacdo passa a Ser orientada para processos, que
permitem melhor dinhamento dos objetivos e melhor desempenho para direcionar as

atividades, orientando-as para a satisfacéo das necessidades do mercado e dos clientes.

No que diz respeito a &ea de Desenvolvimento Organizaciona, a intencéo da
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empresa € de promover o desenvolvimento organizaciona, envolvendo os setores de RH
(incluindo os subsstemas de treinamento, recrutamento e selecdo, departamento pessod,
cargos e sd&ios e beneficios), Sistemas e Seguranca. A idéia, segundo o Gerente de DO,
seria migrar de um modelo de um Andigta de Sstemas para 0 Analista de Negocios,
voltando-se aos clientes. Na area de RH, o modelo passa de Andista de RH para
Consultor Interno, também visando a0 aendimento do cliente interno e ao

desenvolvimento do marketing interno.

O modelo de gestéo através de Consultores Internos, conforme Orlickas (1998),
proporciona a0 RH prover a organizacéo de informagdes descentraizadas, facilitando a
tramitacéo da comunicacdo, oferecendo melhor atendimento ao dliente interno e dinhando

as suas edratégias as da organizacéo.

No entanto, as drésticas transformactes ocorridas na estrutura da empresa geraram
demissOes coletivas, problemas com os sndicatos e, principdmente,  restricdes
orcamentérias. Em funcéo da escassez de recursos, a empresa tem “ficado devendo” em
relacéo ao desenvolvimento da empresa como um todo. O setor  de Desenvolvimento
Organizacionad anda estda se edruturando, mantendo as dividades que ja foram
implantadas, mas sem conseguir expandir aspectos ligados a0 desenvolvimento tanto dos
profissonais como da organizacdo, visto que ndo h& recursos para contratagdes de
sarvicos externos. Em fungdo de tudo isto, o Gerente de DO considera que as atividades

de desenvolvimento que agregam maior vaor a empresa ficam “ cgpengas’.

Com base nas informagles levantadas, percebe-se que o discurso em vigor na
empresa é o de transformar a &ea de RH, para que agregue vaor e promova o
desenvolvimento da organizacdo. Deste modo pode-se associar ao que Ulrich (1998)
propde, quando afirma que sfo justamente os Sstemas de RH que fornecem as
ferramentas necessérias para que as organi zagdes possam garantir que pessoas, Processos

e préticas sgjam levados a agregar valor e produzir resultados.
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Durante este periodo de mudangas, o Gerente de DO observa que precisou mudar
muitas pessoas do time, admitindo, agumas vezes, ter tomado decisdes erradas, gerando
uma elevada rotatividade no setor de RH. Suas aces so calcadas na crenca de que
equipes jovens e pessoas vindas de outro contexto possam envolver-se mais afundo com
as transformagBes em curso. No momento, a &ea de RH conta com um andistas e dois
estagirios, tendo em vigta o recente afastamento da coordenadora da &rea. A prioridade
edta voltada aos treinamentos para a manutencdo dos certificados SO e QS. Além disso,
aimplantacdo de politica de remuneracdo por habilidades também tem destague, ficando a
andista com a responsabilidade por estas aividades e as estagi&ias atendendo a parte
operaciond. A questéo do sstema de remuneracéo baseado em habilidades tem sido uma
das metas da nova organizacéo da ED. Foi implantado acerca de um ano na area fabril e,
atudmente, vem sendo desenvolvido nos setores de gpoio e adminigtrativo. Segundo o

Gerente de DO, trata-se de um projeto dinhado com a modernidade.

Raificando edta linha de atuacéo, alguns autores, como Albuquerque (1992) e
Marras (2000), consderam que atividades voltadas a0 treinamento e remuneracdo por
habilidade podem condtituir-se como aspectos de uma administracéo estratégica de RH,

voltada para o acance de resultados e na busca de um diferencial competitivo.

A partir deste novo formato de RH enxuto, aé em funcdo das restriches
orcamentérias, o trabalho tem sido desenvolvido através de metas. Na opinido da Andista
de RH, o setor tem-se mostrado muito necess&rio e muito procurado por todos. Ela
acredita que ito sga uma consequiéncia da autonomia que a area adquiriu no sentido de
tomadas de decisdes, bem como em fun¢do dos resultados que tem apresentado. O
Gerente de DO comenta que se sente cada vez mais como um administrador de empresas
e nd mas como um profissond de RH, tendo em vida o0 espago que a ED tem
propiciado para que compartilhe das decisies empresarias. Em relacdo a esta autonomia
eeexplica,

...mas depende da &rea de RH propor coisas, levar coisas, vender o projeto. As
restricdes que a gente tem sdo, Unica e exclusivamente, de ordem financeira,
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dado o contexto da empresa. Ai a gente tem que trabalhar criativamente
dentro deste contexto. A decisdo passa ha minha mao, quer dizer, eu como
gerente de RH, tenho tanta autonomia igual como qualquer outro gestor da ED
(Gerente de DO).

A Andlista de RH acredita que este novo espaco que 0 Setor de RH vem ocupando
edga relacionado a nova podtura das pessoas. Para e€la, ndo existe mais aquele
departamento onde todo mundo fica sentado, onde todos tém o controle do que et
acontecendo com os outros. O importante, segundo acredita, é o trabalho por metas,
seguindo o que especifica a QS, fazendo que as coisas acontecam de forma objetiva e
clara Paraa Andista de RH, outro aspecto relevante, para o sucesso deste novo formato
de RH que querem estabelecer, € o trabaho voltado para a consultoria interna. Segundo
conta a Andista de RH, o Gerente procura direcionar um consultor interno para érea fabril
e outro para parte adminidrativa para que trabahem diretamente com o conceito de

cliente interno. Quanto aisto eaexplica,

Na verdade a gente quer gque eles criem as estratégias, eles plangem. Nos
somos um apoio. Quer dizer, eu tenho meus clientes internos na ED, eu apoio
esses clientes, eu direciono, mas eu quero gque eles tomem as iniciativas, eles
ajudem as proprias areas a se desenvolver e ndo jogando a batata quente para
nos (Andista de RH).

Fazendo-se uma andise dos dados acima, percebe-se que as mudancas quanto a
gestéo de RH est& muito voltadas a0 acance das normas estipuladas pela QS, gerando

uma forte preocupacéo com a manutencao do certificado.

As normas para a certificago contribuem para implantaco da consultoria interna.
Independentemente dos motivagbes que levam as mudangas, e estas forem bem
direcionadas e trouxerem os resultados esperados quanto ao desenvolvimento da empresa
e de seus profissonals, acredita-se que sgam igudmente véidas e oportunas. Segundo
Orlickas (1998), cabe a empresa interpretar se tais ditudes tém atendido as reais

necess dades e prioridades da organizaco.
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Se, por um lado, todos os processos de mudanga trazem consigo demonstragtes de
resisténcia, de outro, os resultados positivos e manifestacBes de apoio e comprometimento
também podem ser percebidos. A Andista de RH comenta que existe uma certa
ressténcia de alguns lados, mas acredita que isto estgja acabando. Observa que estdo
tentando uma abertura muito forte, entéo sempre havera a mohilizacdo de certaresisténcia,
pois concorda que nem todas as pessoas pensam que sga a mehor forma, mas
acredita que estdo tendo uma aceitacdo muito boa. Para da, isto faz parte do
desenvolvimento de uma nova cultura e consdera que esta sga a grande dificuldade que

estdo enfrentando.

Um reflexo a ser considerado como positivo € a baixa sgnificativa dos indices de
absenteismo, caindo de 3% em 98 para 1,7% em 2000; indice de incidéncia de acidentes,
o qua era 1,5% em 98 baixando para 0.74% neste ano e o indice de dias de afastamento
do trabaho por doenca ocupacional, tendo reduzido de 0,9% em 99 para 0,4%
atudmente. A este respeito o Gerente de DO comenta, “ Por que a gente mede esses
indices? Porque a gente acredita que eles sdo, de uma certa forma, um reflexo das

condicdes de trabalho, nem tanto de motivagdo, mas das condig¢des como um todo...”

Outro retorno positivo, a respeito do trabaho redizado pelo setor de RH, € em
relacdo as auditorias da QS9000 que ha um ano e meio, ou sga, trés auditorias seguidas,
ndo precisou auditar a &reade RH, pois através da avaliacéo das outras éreas denotou que
as pessoas estavam capacitadas, 0 que € de responsabilidade do RH, treinar e desenvolver

adequadamente os profissionais.

Apesar do setor de RH ndo contar com nenhum tipo de feedback formal acercado
moddo de auacdo que vem desenvolvendo, exise uma rotina de reunides gerencias
semanals quando so tratados os assuntos estratégicos da empresa. Posteriormente, 0s
gerentes redizam reunides em suas areas repassando o que foi tratado na reunido. Esta é
uma forma de fortalecer a comunicagéo interna, diminuindo a tendéncia aos boatos e, por

outro lado, € momento de avaiar as areas e as atividades desenvolvidas por estas. O
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Gerente de DO acredita que anteriormente havia um desencontro muito grande das
informagdes na empresa, entéo entende que o feedback € justamente este cana aberto,

tanto para os gerentes como para as equipes.

Ainda quanto a0 feedback, o Coordenador de uma das fabricas comenta que
considera o RH muito participativo. Um exemplo disto € em relacéo ao plano de carreira,
desenvolvido em conjunto com as demais &reas, mas sob a coordenacdo do RH. Isto gera
um contato muito grande, diario, com os coordenadores das unidades fabris. Comenta
anda, que o RH propicia uma boa estrutura para gudar no trato com as pPessoas,
desenvolvendo treinamentos, aém de estimular que os funcioné&rios cheguem diretamente

até eles quando necessario.

As paavras do Coordenador de Fabrica refletem bem aimagem que o setor de RH
tem procurado estabelecer na ED. “Acho que nosso RH sofreu uma reestruturacéo este
ano e eu acho que ee esta indo neste caminho que a fébrica vem solicitando, o RH dentro
da fébrica , ndo o RH trancado dentro de uma sda Eu acho que este ano comecou a

acontecer isto. Melhorou bastante este ano”.

Vaendo-se de todos estes dados, pode-se dizer que segundo o discurso vigente, a
&rea de RH, tem procurado se posicionar como estratégica, seguindo o conceito de Ulrich
(1998), que se refere ao processo de vincular as préticas de RH a estratégia empresarial.
O RH edratégico é direcionado aos Gerentes de linha, para que apliquem as devidas
estratégias no seus setores. Logo, os Gerentes de linha investem na funcdo de RH por
meio do préprio RH estratégico, que cria um processo para repassar as estratégias
empresariais para capacidade organizaciona e para préatica de RH. Assm, um RH
edratégico trabaha para agueles que gpostam na empresa (investidores, clientes e

funcion&rios) e desgiam que a empresa obtenha resultados.
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10.3 Tercerizagdo no setor de RH

A tercarizagdo para ED, conforme relata seu Gerente de DO, significa um modismo
e é vista com muitas restrigdes, baseadas um pouco em fatos, mas, por outro lado, na
crenca de que “fazer em casa’” € melhor. Jaavisdo do proprio Gerente de DO é um pouco
diferente desta, ele acredita que tenha menos restrigdes do que a ED tem em relagdo a
tercairizacdo. Consdera que tém coisas que podem ser terceirizadas e podem ser bem-
feitas. A ED a terceriza o sarvico de limpeza, refeitdrio, trangporte de empregados,
juridico evigilancia, no setor de RH, o recrutamento e salecéo e parte do treinamento, que
segundo o Gerente de DO, sfo as &reas tradicionalmente repassadas  a fornecedores

externos.

A politica da ED quanto a terceirizacéo aplicase a segunda moddidade de
terceirizacdo, proposta por Leria e Saratt (1996), cujo servigo agregado encontra-se no
andamento das cadeia produtiva, como € 0 caso dos servicos citados. De modo gera, séo
sarvigos condderados de gpoio e que ndo interferem em nada no foco principa da

empresa.

Apesar de a terceirizacdo ser considerada por alguns como uma técnica moderna
de administracéo, associada a um modelo de gestdo estratégica e voltada para dcancar
resultados, o receio verificado pea ED diz respeito ao que apontam Rezende (1997) e
Giosa (1997) como sendo a supervaorizacdo da estratégia que passa a ser encarada
como a solugdo para quase todas as questdes estratégicas das empresas, chegando a ser

tratada como um novo dogma, ou mesmo um paradigma de empresas modernas.

Quanto ao gerenciamento das terceirizagdes, o Gerente de DO compartilha com as
restricbes que a empresa demonsira Consdera que as consultorias tendem a
superdimensionar o trabaho e cobrar pregos exorbitantes. Sendo assm, diz que encontra
dificuldades em conseguir contratar servigos externos, até mesmo devido as restrigdes

financeiras por que a empresa tem sofrido. Logo, acaba por fomentar as restrigoes que a
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ED j& tem quanto as terceirizagces. Além disso, € uma percepcdo da empresa como um
todo que os fornecedores vém para empresa, aprendem com os profissonais da ED,
cobram caro e o resultado € pequeno. Por outro lado, o Gerente de DO ainda acredita
que hgja espaco para serem efetuadas terceirizagdes. Contudo, busca profissonais que
consigam rapidamente entender a realidade sem fazer projetos “megadmanos’. Segundo
o Gerente de RH, a ED € uma empresa que aposta em solugbes smples, principamente

perante a crise que enfrentaram e conseguiram reverter internamente.

A prova de todas estas preocupacdes esta no fracasso de um processo de
terceirizacd redizado no Departamento Pessod, o qua acabou por retornar ao
gerenciamento da propria ED. Conforme o relato do Coordenador do Departamento
Pessod, foi uma experiéncia que durou um ano (1998/99). A edtruturacdo do setor
terceirizado procedeu-se com aterceirizagdo de um funcionério que se integrou ao quadro
de funcionérios da prestadora de servigo. As outras pessoas foram rea ocadas em outros
setores. Houve uma concorréncia entre as empresas que se candidataram, e a escolhida
trouxe trés funcionérios para prestarem o servico dentro da ED. Na época, a motivacéo,
para a implantacdo da estratégia estava calcada na questéo da reducdo de custos. No
entanto, segundo o Coordenador do Departamento Pessod, as dificuldades iniciaram com
a fata de acompanhamento, respaldo dos funcionarios terceirizados em relacéo a empresa
responsavel. Eles ndo estavam preparados e ndo tiveram treinamento. Além disso, réo
tinham autonomia para tomar decisies, tinham que perguntar tudo a um funcionario da ED.
Sendo assim, ndo havia agilidade nem solucéo para os problemas. Apds uma pesquisa
junto a outras empresas, que ja haviam terceirizado este setor, optaram por reverter o
processo, mas a propria prestadora de servico ja havia tido a iniciativa de encerrar o
contrato. Quanto aisto, explica o Coordenador do Departamento Pessoal,

Eu acho gue a terceirizacdo é uma coisa que tem tudo para dar certo, mas

dependendo da area. A terceirizacdo na area de pessoal, eu nao sei, € uma
area que tem gue ser agil, tomar decisdes, pagamento, aquela coisa[...] tem
muita informacdo, salério, decisdes importantes, tipo uma reducdo de
guadro, é uma informacdo que tu guardas com aquele pessoal. Nao que uma
empresa terceirizada va deixar vazar, mas € que € uma area estratégica
(Coordenador do Departamento Pessodl).
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As colocacBes mencionadas neste caso, remetem a pesquisa de Leite (1997) com
empresas que ja tinham passado por alguma experiéncia com a terceirizacdo, gpontando
como dificuldades para o processo, a fata de capacitagdo do parceiro, dificuldades com
0 estabelecimento de interfaces, 0 vazamento de informagdes confidencias, dificuldades
interpessoals, bem como a perda do cortrole adminigtrativo, aspectos que foram também

0s causadores do fracasso do processo acima mencionado.

O subsistema de recrutamento e selecéo, vem sendo realizado por terceiros ha muito
tempo. Apesar de ndo corresponder exatamente a0 esperado, € uma edtratégia que
continua sendo utilizada em funcdo da economia que gera em relagéo a cudo, edrutura e
tempo. O Coordenador de Fabrica entende que a terceirizaco seja a melhor opgéo para
0 sarvico de recrutamento e sdlecéo, pelo fato de a consultoria redizar uma filtragem
prévia dos candidatos, néo precisando que os profissonais da ED se envolvam com
detalhes do recrutamento. Os profissionais da ED consideram, também, que o trabalho
redlizado por agéncialconsultoria € mais agil devido a tecnologia e conhecimentos que €es
detém. A maior dificuldade encontrada tem sido quanto ao estabelecimento de parcerias
de trabalho. A causadisto, considera o Gerente de DO,

... 0 amadorismo[ ...] Essas empresas sdo comer cial mente incompetentes. N&o
posso negar que tém know-how, tém banco de dados, tém contatos, tém
network. Acho que as pessoas Sao tecnicamente muito competentes, mas
guando eu digo comercialmente, estou falando na relagéo, no feedback, no
pos-venda. Porque uma consultoria tem o processo de venda e pés-venda que
éligar para o cliente, dar oretorno[...] Eu acho que falta visdo comercial para
as consultorias (Gerente de DO).

Nestes aspectos, a Andista de RH compartilha da opinido do Gerente de DO,
reforcando que a maior dificuldade no gerenciamento das atividades terceirizadas esta em
estabelecer parcerias. Ela acredita que a causa disto esta no perfil das empresas que se
gpresentam no mercado atudmente. Ha um interesse muito grande em divulgar um trabaho
de ato padréo, mas apos a contratacdo dos servicos ndo ha a preocupacéo em manter a

qualidade. Além disto, as consultorias ndo conseguem, ou ndo demonstram interesse, em
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se adaptar a redidade das empresas contratantes. Falta a proximidade com os gestores,
com os requisitantes das vagas e, assm, a consultoria ndo pode tracar um bom perfil para
0 recrutamento.

.... €U ja tentel muito. Em varios momentos eu coloquei coordenadores para
gue a gente pudesse ter uma proximidade, para que a consultoria tivesse um
acesso ao tipo de perfil desgjado, mas ha uma grande dificuldade, acho até que
no proprio trabalho, ndo € bem entendido (Anaistade RH).

Estas dificuldades ndo sdo percebidas apenas nas consultorias de recrutamento e
selecdo, de um modo gerd, todo trabaho tercelrizado apresenta essas fahas, segundo
opinido dos profissonais da ED. Sendo assm, a empresa dispbe de um cadastro de
consultorias para trabalhos de treinamento e recrutamento e selec@o, procurando avaliar o
trabal ho de todos que se candidatam a vagas. Dentre todas, ha uma consultoria que presta
servicos de recrutamento e selecdo e contratacdo de funciondrios temporérios, para o
nivel operacional, h&cinco anos atuando paraaED e por isto, propiciando um avaiacéo
mais aprofundada. Na visdo do Gerente de DO, esta também apresenta as falhas citadas,

meas revela a gumas vantagens como a agilidade.

O trabaho desenvolve-se via contato telefénico. No momento em que surgem as
vagas 0s requisitantes entram em contato com o RH que, por sua vez, aciona a consultoria
O setor de RH faz o intercambio entre a consultoria e o requisitante, marcando entrevigtas,
fazendo uma triagem dos candidatos, assessorando ambas as partes paa o
desenvolvimento do processo. Segundo o Coordenador de Fabrica, usuério do trabaho
terceirizado, €le ndo tem quase contato com a consultoria, mas também ndo acha que sga
necessario. Além do mais, considera que o processo, da forma como éfeito, estdbom. Na
opinido dele, a consultoria consegue encaminhar pessoas dentro do perfil e assm, néo vé
necessidade em estabelecer um contato mais préximo com a consultoria, acreditando que

0 contato com a consultoria sga uma responsabilidade do RH.

Outra peculiaridade do trabaho redizado por esta Consultoria, € que a maioria

dos processos de selecdo é para funcionarios temporarios, aparentando ser umarotina o
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uso de méo-de-obratemporariana ED. Avaiando esta forma de contrato, o Coordenador
de fébrica comenta,

E até mesmo o processo tempordrio que te mostra mais a realidade das
pessoas do que um contrato de experiéncia de trés meses. Num temporario tu
consegues ver o comprometimento do cara. Se ele estivesse num periodo de
experiéncia, ele iria dar o maximo de si, mas depois que passasse 0s trés
meses, eleiria entrar na realidade dele. Entdo, pessoalmente eu vejo um lado
bom do temporério, mas ndo € o critério que a gente usa para contratar
(Coordenador de Fabrica).
Segundo ele, a opcdo por contratos temporarios esta associada aos picos de
producdo que demandam um aumento do quadro funciona. Além do mais, ha umaforte

tendéncia para efetivacdo dos temporérios.

Quanto a este fato, deve-se ressaltar que estdo em jogo duas formas distintas de
contratacdo de servicos. Leria e Saratt (1996) observam que as fornecedoras ou
locadoras de méo-de-obra, conhecidas como as agéncias de emprego tempor&rio,
fornecem a outras empresas forca de trabalho em cardter temporario. As prestadoras de
svico assumem O compromisso forma de executar atividades especificas e
predeterminadas. Aqui, pode-se obsarvar que a ED vem redlizando os dois tipos de
contratos, parael amente.

Mesmo demonstrando que ha uma continuidade e uma certa rotina de trabahos
desenvolvidos por uma so consultoria, 0 Gerente de DO ndo considera que sgja vinculo
suficiente para se falar em parceria. Para e, so apenas fornecedores, pois parceiro seria
alguém que conhece de perto a redidade da empresa. Sendo assim, n&o € possive inferir
que hga agum tipo de ganho em crescimento e desenvolvimento para empresa e seus
funciondrios. Trata-se de uma relacdo de fornecimento/suprimento de méo-de-obra, com
ganho ligado aos custos e tempo. Porém, o Gerente de DO acredita que o retorno destas
atividades para a empresa desagregaria valor, no sentido em que envolveriatempo para os
gestores e custos para empresa. Para €le, 0 ganho com as terceirizagfes vem quando as

empresas prestadoras de servico sGo autogerencidveis e, €le proprio, ndo precisa
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envolver-se ou tomar conhecimento das mesmas. SO assm, pensa ele, a empresa edtaria

ganhando e red mente dedicando-se ao seu foco principd.

Quanto aos funcionarios do nivel operaciona que foram entrevistados, consdera:
S que ndo tenham agregado muito vaor ao foco do trabaho, tendo em vista que a
terceirizaco na &rea de RH ndo suscita qualquer critica ou comentario por parte destes. O
conceito de tercerizacdo para ees restringe-se aos contratos temporarios. Consideram
que tem sido uma conduta da empresa contratar temporarios, 0s quais ndo tem vantagens
nem beneficios e ndo tém opinido formada acerca dos trabaho das consultorias, tampouco
sobre possiveis ganhos em relacéo a quaidade e especializacdo neste tipo de atividade.
Edte fato, pode ser um indicativo de que os funcionérios (operadores e montadores)
encontram-se distante e sem conhecimentos em relacdo as estratégias adotadas pela

empresa.

10.4 A prestadora de servigos

Na outra ponta desta relacéo, encontra- se a empresa de consultoria. A prestadora
de servico, que tem maior contato com a ED, demonstra um forte interesse em estabelecer
um contrato de exclusividade, consderado como a verdadeira terceirizacdo para a
conaultoria. A forma como o trabaho é desenvolvido néo propicia nenhum tipo de
seguranca, nem continuidade do trabaho para a prestadora de servigo. A consultoria esta
em congtante concorréncia com outras agéncias. I1sto torna o trabalho muito corrido,
fazendo com que a rapidez em fechar as vagas sga o crité&io para garantia de maior
volume de trabaho. Para a empresa em questdo, atudmente a ED é seu maior cliente,
fazendo com que se sujeitem a todas as solicitagbes da contratante. A funcionéria da
consultoria avaia o trabalho como bom e considera que tenha conhecimento abrangente
sobre a empresa cliente e seus profissionais, porém vé como negativo a rotatividade das

pessoas do RH nos Ultimos anos — desde que trabalha com a ED ja estabeleceu contato
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com cinco funcion&ios, em um periodo de mais ou menos cinco anos. Sendo assim, ha
uma congtante mudanca de regras para o trabalho. Além disso, a rapidez exigida peo
cliente, faz com que o trabaho perca em qualidade.

... N0 momento que a gente tem uma terceirizacéo tudo fica Unico. Entdo a

terceirizacdo para nés é muito importante, porgue no momento em que tu

sabes que tem uma empresa terceirizada, tu passas a dominar todo o

recrutamento la dentro. A gente vé a terceirizacdo como um troféu. Tu

ganhas totalmente o cliente, entdo para nos € 6timo e quanto a empresa, esta
também ganha em ter uma sO empresa prestando servicos para €al...].

Assim como esta a relagdo € boa, mas muito corrida, bem profissional[...]

Mas com certeza, se tu estas |a dentro faria um trabalho bem melhor. Porque

uma coisa € tu trabalhares com 20 empresas e saber o perfil de todas elas e

outra coisa € tu trabalhar especificamente, o trabalho se for avaliado vai ser

bem mais rico (Funcioné&ia de Consultoria).

A partir do observado, pode-se concluir que se trata de uma relacéo onde as
forgas sdo desiguals, que cria dependéncia e subordinacdo por parte do terceiro, em
relacdo a0 contratante, e Ndo gera crescimento nem desenvolvimento para nenhum dos
envolvidos na rdacdn. Assm, compartilha-se das afirmagdes de Ryngelblum (1999) que
edta nova organizacdo do trabadho vem “de cima para baixo”, partindo das grandes
contratantes em relagdo aos fornecedores de servigos, ndo deixando de gerar umarelagéo
de poder desigual entre a contratante e a contratada, na qual a preservacao da “parceria’
depende exclusvamente do atendimento excelente do fornecedor para com a empresa

ciente

10.5 Conclusdes parciais

Durante as entrevistas, pode-se observar certo distanciamento entre as pessoas e
as areas. Aparentemente as pessoas encontramse envolvidas com as metas da empresa

mas Ndo com uma acao coletiva, agindo de formaisolada para 0 acance dos resultados.

A vidta a féorica foi redizada em companhia do Coordenador de Fébrica que

mostrou-se muito disponivel e a vontade para esclarecimento de dividas. Durante a visita



pode-se observar um ambiente muito quente, pouco iluminado ou argado, apesar de
limpo. Percebe-se que os funcionarios e coordenadores respeitam as norma de seguranca,
utilizando o equipamento apropriado. Quanto a organizacd do processo produtivo,
observou-se que grande parte da fébrica® é congtituida por células de produgdo as quais
contam, namaior parte, com equipamentos CNC. Apesar destas adequacgdes de layout e
tecnologia computadorizada, ainda ndo foram implantadas as respectivas mudancas na
gestdo da producdo, como o uso do método kanban, podendo ser notado pela presenca

de estoques de pegas nas cdlulas, gerando atraso namontagem find.

Andisando-se a gestéo de RH, verifica-se que ha um forte direcionamento para a
trandformac@o, buscando estabelecer-se como edratégica e gpagando a imagem de
paterndismo, acomodagdo e isolamento, como foi sdientado nos discursos dos
entrevisados. Segundo a Andigta de RH," Exidia muito comodismo, néo tinha muitas
mudancas, muitos riscog...] Era pacato, lembrava em muito o assstencialismo socid, onde
as pessoas iam a procura de um consolo ...”. Quanto a isto o Gerente de DO comenta, “
... euentrel e fui fazendo dgumas mudancas. Tinha algumas coisas da visio anterior de RH
que eu discordava, digamos assm, a ED foi uma empresa muito paterndidta [...]Era um
RH muito de carregar as pessoas’.

Neste sentido, houve um esforgo mara implantacdo de mudancgas, no intuito de
formar uma edtrutura bésica voltada para o0 dcance das metas empresarias. O
redirecionamento da &ea, passando a vincular-se a &ea de Desenvolvimento
Organizaciona a integracéo dos setores de pessoa, medicina d trabaho e seguranca
industrid a implantacdo de um programa de remuneracéo e o projeto de desenvolvimento
de liderangas, séo ages que demonstram o trabalho que vem sendo redlizado pelo RH.
Sobreisto o Gerente de DO comenta,

... @ gente conseguiu montar, digamos assim, um nucleo mais integrado do RH
e Departamento Pessoal. O Departamento Pessoal e RH comecaram a

2 Considera-se f&brica como o conjunto das trés unidades - pinhdo e cremalheira; barras e ponteiras e
direcBes para barcos— que encontram-se nas mesmas instal agdes, praticamente sem nenhuma diviséo
fisica
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trabalhar na mesma sala[...].O RH passou a trabalhar mais integrado a
seguranca do trabalho e medicina do trabalho. Isso foi uma fase onde RH
conseguiu, 0 que eu chamo, ter uma estruturagao de conceitos mais forte, que
permitisse 0 RH funcionar independente das pessoas que estavam aqui[...] A
gente como profissional de RH deixa as empresas dependentes da gente, tudo
na cabeca, tudo do teu conceito e isto ndo pode ser assm. A empresa precisa
ter uma estrutura basica minima (Gerente de DO).

Edta iniciativa vem corroborar o que € dito por Mohrman, JR. e Lawler 111 (1995)
ao afirmarem que para o setor de RH possa assumir papel estratégico necessita abandonar

adgumas de suas aividades tradicionals, para focdizar-se nas novas exigéncias que e

impdem.

O que se vé na ED sdo esforgos para construir uma nova imagem do setor de RH,
voltado ap desenvolvimento organizaciond, porém anda ndo estabelecendo acdes
voltadas para 0 desenvolvimento, envolvimento e participacéo das pessoas. O Gerente de
DO explica que empresa estd saindo de uma forte crise em funcéo da dianca desfeita com
a empresa americana. Segundo de, foi uma fase de “muita conturbacdo em relagéo a
recursos humanos’. Talvez em funcéo disto, somando-se as restricdes financeiras, que
anda perssem, td dStuacéo tenha gerado poucas possibilidades de investir no

desenvolvimento para as pessoas.

Entretanto, ndo se pode deixar de observar que o discurso do Gerente de RH
revela dgum interesse neste sentido quando refere-se aum projeto de desenvolvimento de
liderancas que vem sendo implantado h& mai's de dois anos. E em rdacéo aisto explica,

E um projeto que a gente concebeu ha uns dois anos atrés. Era um
programa de desenvolvimento de liderancas para capacitar mais as pessoas,
os lideres da empresa para gerenciarem pessoas e interagirem entre elas.
Entdo este € um projeto que comegou com um programa de desenvolvimento
comportamental, com o grupo da Geréncia e a Diretoria e agora esta no
grupo de coordenadores. No total sGo 55 pessoas envolvidas, um ndmero
suficiente para fazer mudancas significativas no jeito de ser ...(Gerente de
DO).

Em seus relatos, os operadores e montadores (num total de quatro entrevistados),



dizem que quase ndo tém contato com 0 setor de RH, apenas quando participaram da
integracéo, ou se necesstam resolver problemas sdariais, pois aé mesmo os treinamentos
tém sido monitorados pelos lideres das fabricas. Além disto, a tendéncia a contratacéo de
mao-de-obra temporaria agrava esta situacéo, visto que os funcionérios ficam vinculados a
agéncia de empregos, somente estabelecendo maior proximidade com a &ea de RH apos
a efetivacdo. Portanto, para o nivel operaciona pouco tem sido feito, tendo em vista que
0s proprios funcionarios ndo percebem a importancia do setor de RH, possivelmente por
né conhecerem os trabahos que vém sendo desenvolvidos. Encontram-se em posicéo

distante, sem participacdo e conhecimento das mudangas relativas a gestéo de RH.

Neste ponto, pode-se observar que a interpretacdo em nivel intermediério difere
do que foi exposto. Para 0 Coordenador de fébrica, a ED é a empresa, entre as
organizagBes que trabalhou ou tomou conhecimento, em que 0 RH é mais participativo e
proximo dos funcionarios, acreditando que ees tenham acesso livre a area de RH para

qualquer coisa que necessitem.

O Gerente de DO entende que as criticas voltadas ao setor de RH, por parte dos
funcionérios, sfo aceitavels e até compreensivels, esclarecendo que prefere néo propor
maior participacdo do que deixar que se desenvolva um clima de expectativas que néo
serdo cumpridas como, por exemplo, incentivar a formulagéo de sugestoes e depois ndo
dar retorno. Sobre isto comenta,

... uma coisa gque eu tenho procurado, € trabalhar com o pé no ch&o. Nunca,

nunca prometer ou criar expectativas que ndo poderdo ser cumpridas. Eu ja

fizisto e pago caro. Eu criei uma expectativa de um plano de participacao

nos resultados que, em fungéo da situagdo econdmica, ele nunca foi possivel

(Gerente de DO).

Uma andlise mais detalhada da linha de acéo que vem sendo adotada pelo setor de
RH da ED, consdera-se que a motivacdo maior € a superacdo da crise financeira, e o
intuito de ayregar valor para uma possivel negociagdo da empresa. Portanto, tornam-se
relevantes condutas para manter a certificacéo 1S0 e QS, bem como acles voltadas ao

a cance de resultados para manter a empresa competitiva no mercado.



Chiavenato (2000) afirma que, paratransformar a area de RH em um componente
edratégico para a organizacdo, uma das possbilidades é partir para mudancas amplas,
drédticas e radicais, podendo fazer uso de estratégias como a reengenharia. Mas, para a
verdadeira modernizacdo da area, é preciso adotar um conjunto de integrado de medidas,
passando pela implantacdo uma administracdo participativa, desenvolvimento de uma
cultura empresaria eminentemente democrética, énfase na qualidade total, manutencéo da
estrutura organizaciond enxuta e flexivel, recorrendo a estratégias como a terceirizacéo,

benchmarking , entre outras.

Voltando-se novamente para ED, observa-se que as mudangas da area de RH
estdo mais focalizadas em medidas de curto prazo, que apresentem resultados de imediato
e demandem baixo custo como, por exemplo, 0 enxugamento da equipe, a redefinicéo de
responsabilidades para os remanescentes da &rea, a integracdo com outros subsistemas,

como departamento pessoa, medicina do traba ho, seguranca.

Diante deste panorama, pode-se inferir que a ED utiliza a tercairizagd no
subsistema de recrutamento e selecéo principalmente em funcéo da reducdo de custo que
pode estar acarretando, bem como apostando no enxugamento e flexibilidade da equipe.
Segundo autores como Leiria e Saratt (1996), Giosa (1997), Davis (1992) estes sdo 0s

aspectos essenciais para as empresas manterem-se competitivas,

Entretanto, pode-se observar que a forma como vem sendo conduzida a
terceirizacdo, assemelha-se em muito aos contratos de subcontratacdo de servigos, 0s
quais sfo praticados sem levar em conta 0 estabelecimento de parceria, tdo pouco
sugerem gue sga uma acao estratégica da empresa. Sendo assim, ndo ha de fato como
gerar crescimento e desenvolvimento, nem a empresa tampouco aos funcionérios, como o
proprio Gerente de DO comenta,” ...n&0 vejo. Esta ligado somente a questdo custo e
cagpacitacdo técnica. N&o vejo assm, porque ter isto internamente agregaria algum vaor

diferencid ....".
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Td dfirmacéo pode ser interpretada como uma fata de viséo estratégica acerca do
processo de provisio de RH. Empresas que buscam tornar o setor de RH em um
componente essencial para 0 crescimento da organizecdo precisam investir no

desenvolvimento de todos 0s seus subsistemas.

Sob a dtica da empresa prestadora de servico, a Stuacéo ndo é diferente, a
preocupacao maior € conseguir assegurar um contrato de terceirizacdo com exclusividade,
acirrando a competicéo entre as empresas prestadoras de servico, gerando uma corrida
pelo menor tempo para o fechamento das vagas e dificultando ainda mais a aproximacéo
COM a empresa, pois a pressio e a demanda ndo permitem que relizem um trabalho com
maior qualidade. Tal Stuacdo cria um ciclo vicioso onde a contratante espera maior
qudidade e demonstragdo de interesse por parte do fornecedor e este busca firmar um
contrato de exclusividade para sentir-se reconhecido e investir mais no diente. Além do
mals, a prestadora de servico precisa ser competitiva em relacdo a seus pregos,
necessitando, por sua vez, controlar também os custos e com igto dificulta uma visto a

longo prazo e faz com que diminua a qualidade do traba ho executado.



11 CONSIDERACOESFINAIS

Egse trabaho objetivou andisar os aspectos envolvidos no processo de
tercairizacdo dos subsistemas de RH. Para tanto procurou-se: (1) identificar quais os
servicos que veém sendo terceirizados pelas empresas do setor metad—mecanico; (2)
verificar as razdes que levaram dgumeas empresas a terceirizar alguns dos subsistemas de
RH; (3) examinar o tipo de relacéo que se estabeleceu entre as empresas contratante e
prestadora de servico; (4) investigar os critério de selecéo e a forma de implantacdo do
processo; (5) avdiar se a tercarizacdo possbilita maior especiaizacdo, qudificacéo,
desenvolvimento e crescimento tanto para as organizagOes envolvidas no processo quanto

para os seus funcionérios.

Para tanto desenvolveuse inicidmente um levantamento de dados que possibilitou
a escolha das duas empresas para os estudos de casos. O levantamento foi redlizado em
empresas, com mais de 100 funcion&rios, do setor meta-mecénico, associadas ao
SINMETAL, na regido de Porto Alegre, Grande Porto Alegre e Interior do Estado,
totalizando 46 empresas, das quais 34 responderam ao question&rio (Anexo 1). A partir
deste levantamento, verifica-se que as atividades mais terceirizadas pelas empresas tém
sdo as de transporte de cargas, servicos juridicos, seguranca patrimonid, restaurante,
limpeza e conservacdo e transporte de pessoas, sendo uma prética adotada em mais de
60% das empresa pesquisadas. Por outro lado, verificouse que os subsstemas de RH —

que sdo o foco deste trabalho - sd0 pouco terceirizados, salientando-se que menos de
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40% das empresas investigadas adotam a terceirizagdo para os subsistemas de RH e as
gue empregam tal estratégia repassam em média 30% das atividades para as empresas
prestadoras de servico, deixando 70% sob administracdo da propria empresa. Ressdta-se

que, a principio, as duas empresas investigadas corroboram com os resultados desta

pesquisa.

Com base nestes dados, conclui-se que a estratégia de terceirizacéo ndo esta téo
difundida como propdem, aguns autores. Ta fato, possbilita dgumas congderacles.
primeiramente as empresas podem estar avaiando melhor o conceto de atividades-meio,
ou passives de terceirizacdo, pois, inclusive, em mais de uma empresa foi observado que
algumeas atividades terceirizadas foram revertidas devido a experiéncias mal-sucedidas, até
mesmo em raacdo aos custos, pois como afirmou a Vice-presidente da ABRH, nem
sempre as terceirizagtes na area de RH geram reducfes de custo. Outro aspecto é a
rdacdo estabelecida com as empresas prestadoras de servigos, marcada por muitas
diferencas culturais e organizacionais, dificultando a formaco da parceria. Sendo assm, as
empresas tendem a recorrer a esta forma de externalizacdo de servicos para as atividades
que tradiciondmente j& eram realizadas por prestadores de servico (Refeitorio, Limpeza,
Segurancga, entre outros), compartilhando-se com os resultados da pesquisa de Almeda
(1999) e deixando de caracterizar-se como uma estratégia moderna da administracao, pois
muito antes do conceito de terceirizacdo despertar interese ja havia as empresas

prestadoras de servigos.

Partindo-se para uma andise find dos casos e tendo em vista que as empresas EA
e ED fazem parte do setor de autopegas, propde-se avaiar brevemente, como estéo se

comportando em relagéo ao contexto atual do setor.

As empresas do setor de autopegas, a partir da década de 90, estdo na busca de
competitividade em funcéo da grande concorréncia de pecas importadas e das pressoes
canalizadas pelas montadoras. Uma das consequéncias do acirramento da concorréncia

tem sdo a queda do nimero de empresas do setor, em virtude do fechamento de
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pequenas empresas ou pela fusdo destas a empresas maiores, gerando 0 aumento da
concentracdo de médias e grandes empresas. Respondendo as demandas do momento, a
indUstria de autopegas passou a investir na organizacao, implantando sistemas de qualidade
baseados nos principios da 1SO9000, bem como em outras ferramentas da qualidade total
e das cdlulas de producdo. Além disto, a relagdo entre empresas e fornecedores tornou-se
hierarquizada, fazendo com que somente empresas, que estglam capacitadas a entregar
conjuntos de pecas pré-montadas diretamente na linha de montagem, ocupem o primero

nivel da hierarquia, mantendo contato direto com os clientes (Dieese, 1998).

Consderando-se 0 panorama descrito, pode-se observar que as empresas
estudadas tém investido em mudancas tanto em relacdo a tecnologia, como dos processos
de gestéo. Pode-se dizer que tanto a EA como a ED seguem metodologias voltadas a
qualidade e produtividade, atendendo, cada uma a sua maneira, os principios da quaidade
totd e assegurando a certificacéo 1SO 9000. Com isto, sGo consideradas empresas de
primeiro nivel na hierarquia das montadoras, suprindo seus clientes com subconjuntos de
pecas de maior complexidade, pré-montados e entregues diretamente na linha de

montagem find dos automéveis.

O primero caso relatado, a EA, apresenta uma gestéo de RH marcada por uma
cultura voltada a0 investimento em seus profissonais. Sendo assm, busca fortificar a
Imagem de empresa que vaoriza os talentos humanas, tornando este um dos pontos fortes
de sua edtratégia empresarial. Cabe salientar que este é o discurso de seu corpo gerencid,
ndo se podendo generdizar como a visdo de toda a empresa, tendo em vista que 0s
funcionarios operacionais ndo foram entrevistados, em virtude de empecilhos da prépria
empresa. 1sto denota certaincoeréncia por parte de uma organizagdo que quer vaorizar os

talentos humanos.

No que diz repeito a terceirizacdo, a EA é uma empresa muito reticente em
relacdo a edta edtratégia Na viso de seus executivos 0 conceito de atividade-meio, ou

sga, passiveis de terceirizacdo, ndo é tdo abrangente como o que tem sido empregado.
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No entanto, observaramse algumas peculiaridades em relacdo a0 setor de RH. O
processo de recrutamento e selecdo, apesar de fortemente vinculado a gestéo da empresa,
adquirindo vaor edratégico, trata-se de um servico terceirizado, o que pode, mais uma
vez, gpontar para uma incoeréncia no discurso gerencid. Ocorre que 0 servigo de
psicologia, como é denominada a atividade de recrutamento e selecéo, foi estruturado pela
EA que convidou profissonais para desenvolver um trabalho especidizado, que focaizasse
uma avaliacao abrangente e de acordo com o perfil tracado pelaempresa e desenvolvesse
um trabalho de acompanhamento com os funciondrios em gerd. Neste caso, entende-se
que a 0pcao pela terceirizacdo estd unicamente vinculada a redugéo do custo. Por outro
lado, o processo de recrutamento e selegdo adquire importancia para a gestdo da empresa
e esta fortemente vinculado ao contexto organizaciona. Como comenta a Vice-Presidente
da ABRH/RS que o subsistema de recrutamento e selecdo ndo deve ser tratado como
distante das atividades-fim de uma empresa,

Nos atribuimos na ABRH que isto € um erro, uma miopia empresarial porque
na medida que ndo tiver — ndo que VOCé nao possa ter um parceiro que
trabalhe com vocé — mas vocé tem que ter alguém dentro da organizacao,
gue viva a organizacao que possa auxiliar a definir o perfil e que faca esse
interface. O parceiro te traz o candidato, mas tu vais ver se ele realmente
fecha com o perfil, com a filosofia, se ele vai se adaptar & cultura da
empresa, aos teus objetivos futuros, ao que tu buscas daquela funcéo. Porque
muitas vezes a pessoa entra numa funcdo um pouco mais simples, mas tu
sabes que aquela funcéo em dois ou trés anos vai ter uma importancia maior
no contexto, ele vai ter uma possibilidade de crescimento, entdo um perfil
diferenciado que muitas vezes o terceiro ndo vai ter esta visdo (Vice-
Presidente da ABRH).

Apesar de estabelecer um trabalho de parceria, dcancando sucesso em relacdo as
metas organizacionais, a EA também incorre no que a Vice-Presidente da ABRH chama
de “tercairizac@o entre aspas’, ao fdar dos casos em que as empresas buscam camuflar o
contrato de trabaho, demitindo os funcionarios e os recortratando como terceiros. Neste
cas0, hd mais de um problema envolvido, como a relacéo de subordinacdo dos terceiros
em relacdo aos contratantes que continua a mesma de quando eram empregados e, por
outro lado, h4 o agravante de que, nem sempre, as pessoas goresentam o perdil

empreendedor para gerir seu proprio negocio. A EA passou por esta experiéncia quando



terceirizou pela primeira vez 0 subsistema de recrutamento e selecéo, transformando seus
antigos funcionarios em terceirizados. No entanto, tal experiéncia ndo se mostrou exitosa,
havendo, posteriormente, um rompimento de contrato. Atualmente, seus parceiros neste
processo ndo sdo ex-funciondrios, mas ndo deixam de ser pessoas que ja tinham contato
proximo com a empresa (estagidria, prestadora de servicos). Sendo assim, observa-se que
continua havendo uma forte relacéo de dependéncia e subordinacdo da prestadora de
savico em relacdo aos contratantes, que pouco se diferencia de uma rdacdo
empregado/empregador, a ndo ser pelos beneficios que as terceiras agregariam caso

fossam efetivas.

O segundo caso estudado, a ED, apresenta uma gestdo de RH voltada a mudancgas
buscando estabelecer uma nova imagem de participacdo junto a organizacéo, em suas
estratégias de modernizacdo na busca por manter-se competitiva. As paliticas adotadas
peo RH contemplan uma equipe enxuta, voltada ao trabaho de consultoria interna,

priorizando as hormas da | SO/QS.

A ED adota a edratégia de terceirizaco nos setores que sfo tradicionamente
externdizados pelas empresas. No entanto, o Gerente de DO considera que é uma
edratégia que pode ser mais abrangente caso consigam estabelecer relacéo de parceria
com os fornecedores, justamente 0 que ee percebe como a maor dificuldade do
momento, tendo em vista que avaia os prestadores de servico como amadores e pouco

quaificados para enggarem-se ao contexto do cliente.

No setor de RH, a experiéncia com a terceirizacéo do Departamento de Pessoal
confirmou a critica gpontada pelo Gerente de DO, tanto que a empresa optou por reverter
0 processo. Quanto a terceirizacdo do processo de recrutamento e selecdo, ela acontece
de forma mais distante, sem que tenham estabelecido parcerias, tendo em vigta as queixas
da empresa em relacéo ao trabaho prestado. Por outro lado, também pode estar
associado a uma fata de visdo edtratégica em relacdo a este processo.  Para os gestores

da ED, o processo de recrutamento e selecdo ndo é encarado como um fator de
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A seguir propde-se uma comparacdo entre as duas empresas pesquisadas.

Pode-se iniciar atentando para o fato de que as empresas estudadas tém buscado

manter-se competitivas, respondendo as demandas atuais. Com isto, as transformacoes e

mudancas que vém sendo implantadas na &ea de RH sdo principadmente voltadas as

exigéncias de modernizacdo das empresas. Tals preocupacOes ndo deixam de estar

presentes nos discursos dos autores abordados.

QUADRO 2 - Quadro comparativo entre as empresas estudadas

Gestdo de RH/ Terceirizacdo

EA

ED

Setor deRH

Considerado estratégico paraaempresa.
Apresentando como ponto alto as
politicas voltadas ao desenvolvimento
de seus profissionais e a participagéo
em questdes sociais.

Passando por transformagoes,
buscando estabelecer uma éreade
Desenvolvimento Organizacional.
Criando umaimagem de area
estratégica para o sucesso da

organizag&o.

Subsistemas de RH

Terceirizados.

Servico de Psicologia o qual envolve as
atividades de recrutamento e selecéo,
integracdo, acompanhamento funcional,
avaliacdo de desempenho, atendimento
aos acidentados.

Servigo de recrutamento e selecéo e
parte das atividades de treinamento.

Formade terceirizag&o.

Com o estabelecimento de parceria,
onde um Unico fornecedor encontra-se
atuando dentro da propriaempresa
cliente.

Com mais de uma empresa
prestadora de servicos, sem
estabel ecer relagdo de parceria.

Relacionamento
Terceiros.

com 0s

Proximo e com forte poder nas méaos do
contratante.

Distante, mas com maior poder nas
ma&os do contratante

Qualificacao/ especializacdo

Os servicos prestados apresentam maior
qualificacdo e especializagdo em relacdo
aformacomo era o processo anterior.

Os servigos prestados, apesar de
nado corresponderem 100% ao que a
empresa espera, sao considerados
como apresentando maior
especializacao.

Cresci mento/desenvol vimento

Gera, de algumaforma, crescimento e
desenvolvimento paraambas as partes.

N&o é considerado como um servico
que possa agregar algum tipo de
diferencial em relagdo ao
crescimento e desenvolvimento

Fonte: Dados da pesquisa.

Os resultados permitem que se conclua que por tras deste discurso de vaorizagéo,

desenvolvimento e comprometimento das pessoas, pregado tanto pelos autores como
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pelas empresas, é que trata-se de uma estratégia para empresa conseguir absorver, ao
maximo, o potencid de seus profissonals, agregando valor ao negdcio e adcancando
diferenciais competitivos, visto que esta € a tendéncia da chamada “era do conhecimento”.
O interesse esta voltado diretamente aos mais capacitados, gerando discriminacdo em
relacdo a0 excedente, revelando que, nesta “valorizagdn” das pessoas, ndo e inclui 0
desenvolvimento, capacitacéo e treinamento dos menos quaificados, mas serve como uma

forma de dimina-1os do processo.

Apesar de estarem em busca dos mesmos objetivos — um setor de RH estratégico,
as empresas estudadas revelam diferentes enfoques para alcancarem suas metas. A EA
gpresenta uma cultura voltada a valorizacdo de seus profissonas, diferenciando-se daED
que demonstra estar adotando medidas mais a curto prazo, muito em funcéo da crise
financeira que vem enfrentando. Assm, as agbes s80 mais voltadas a aender aos
principios da SO e QS, néo apresentando ainda uma cultura organizacional, nem ambiente
propicios aos desenvolvimento dos taentos humanos. Contudo, ndo deixa de ser
reconhecida pelas transformagdes que vem sendo implantadas por parte da gestéo de RH
com um intuito de integragdo entre as diversas aress da empresa e o pape de consultoria

interna que tem assumido.

Neste sentido, pode-se dizer que a ED é mais explicita em suas intencles ao
deixar claro que prioriza redugéo de custos, trabahando com uma equipe enxuta e
buscando desenvolver seus funcionérios dentro dos principios da 1SO/QS. Quanto a EA,
parece querer manter aimagem de empresa “boa’, mas estabel ece uma relacéo encoberta

de cobranca em relacdo aos seus funcionarios, ndo deixando de ser paterndista.

Pode-se verificar que existem diferentes visdes sobre 0 processo de terceirizacao,
destacando-se que a diferenca crucid entre as empresss edtudadas estd no
estabelecimento da parceria A EA desenvolveu um servigo de psicologia terceirizado, mas
dentro das instalacBes da empresa-mée. Desta forma, € facilmente compreensivel que se

estabeleca uma rdacdo muito proxima, chegando a ser confundida com as relacéo entre os



132

funcionarios efetivos da organizacdo. Ja a ED, ndo estabeleceu contrato de exclusividade
com nenhum fornecedor, pois consdera que nenhum gpresente o perfil desgado pda
organizacéo. Sendo assm, utiliza os servigos de varios fornecedores, fomentando a
concorréncia entre eles e mantendo uma relacdo distante que a prépria organizacdo ndo

considera como uma parceria.

Cabe agora, andisar quais as implicacies que estas relagdes de fornecedor/cliente
geram para os envolvidos. A relacdo de parceria envolve o compartilhamento de culturae
politicas de atuacdo de ambas as partes. Tratando-se de uma reagdo em que 0S
participantes SO tém a ganhar, pois estéo voltados ao seu foco principa e responsabilizam:
se iguamente pelo dcance dos resultados (Leria e Saratt, 1996). Naverdade, o que se
verifica na prética é que, independentemente do tipo de relacéo adotado, eta estard
sempre permeada por uma relacdo de poder desigua. Concordando com Ryngelblum
(1999), a empresa contratante, ou sga o cliente, sempre detém maior poder, pois o
terceiro sempre estara ocupando uma posicdo de dependéncia em relacdo a0 seu

contratante, principamente no aspecto financeiro.

Fndizando-se, resgata-se a pergunta inicid: “A tercarizacdo dos subsstemas de
RH gera dgum tipo de crescimento e desenvolvimento para a organizacdo e seus
funcion&ios?” Na forma como vem sendo utilizada pela a EA, pode-se dizer que ha
ganhos em crescimento e desenvolvimento por parte da empresa e da prestadora de
sarvico. A empresa ganha com a reducdo de custo, uma vez que conta com um Servico
especidizado, com psicilogas quaificadas, mas sem 0s encargos que isto traria caso
fossem funciondarias. Além disto, ganha em tempo para seus profissonais que podem
centrar-se no foco principd do negdcio e agrega vaor a sua imagem de empresa que
proporciona bons servigos aos seus funcionarios. Ressdta-se, porém, que estes dados
foram coletados a partir do discurso gerencid, ndo dispondo-se do contraponto dos

funcionarios, ja que ees ndo foram entrevistados.

Em relacdo as pessoas que atuam na EA, o crescimento e desenvolvimento esta
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relacionado a oportunidade de usufruirem de um servigo especidizado, promovendo
integracdo junto a empresa e auxiliando no desenvolvimento de suas potencialidades,
consderando que esta era a proposta da empresa a0 montar 0 servigo de psicologia. A
prestadora de servico, por sua vez, tem a oportunidade de qualificar-se e especidizar-se
a0 maximo, contando com o incentivo, para ndo dizer a exigéncia ce seu cliente, tendo

oportunidade de participar de treinamentos e cursos oferecidos pela EA.

A contrgpartida desta relacdo de parceria nos moldes da EA, aparentemente
“ided”, € que, de fato, tem estimulado e, até mesmo, gerado a precariedade das relaces
de trabaho. Apesar de estabelecerem uma relacdo considerada Gtima tanto pela EA,
como pela propria prestadora de servico, a efetivacdo da equipe de trabalho sd néo
ocorre por questdo dos custos que isto implicaria, mas é camuflada pelo Gerente de RH,
ao referir que, se 0 servigo fosse interno, etaria estimulando certa acomodacéo e falta de
Visdo do mercado externo. A prestadora de servicos, por sua vez, também precisa conter
0s cudos, fazendo uso de profissonais autbnomos e méo-de-obra de estagiario @mo
forma de evitar o vinculo empregaticio. Sendo assm, gera um ciclo vicioso de relagdes
sem nenhuma seguranga para os profissonals envolvidos, mas, por outro lado,
conseguindo o comprometimento destes via tentativa de vinculo afetivo entre os parceiros.
O envolvimento faz com que as terceiras sntam-se reconhecidas e vaorizadas por seu
trabaho, motivando-as a buscarem melhorias continuas e gerando uma fata de senso

critico em relagdo aingtabilidade de seus contratos.

Asam, confirma-se os achados de Noguera at a. (1999) que apontam a
externdizacd0 das atividades (via terceirizagbes) como uma das causas paa a
precarizacdo das condigdes de trabalho, visto que os beneficios sociais e até mesmo os
sdarios dos profissonais terceirizados tendem a ser inferiores aos praticados nas empresas
contratantes, contrapondo-se a uma jornada de trabaho gerdmente mais extensa que em

relacéo aos primeiros.

Quanto a ED, nd0 se pode dizer que o tipo de tercairizacéo praticado estga
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gerando agum desenvolvimento e crescimento tanto para a empresa como para o
fornecedor. Os proprio profissionais da ED ndo percebem que este servico possa estar
associado a ganhos para empresa que ndo estejam relacionados a custo e especiaizacdo
técnica. Neste caso, ainda sdientase que a relacdo de concorréncia entre 0s
fornecedores, provoca a perda da qudidade no trabalho e uma focalizagdo exacerbada no
cumprimento e superacdo dos prazos como forma de garantir a continuidade do trabaho.
As proéprias consultorias buscam alcancar um contrato de exclusividade junto ao cliente,
como forma de aproximacdo, maior seguranca da continuidade do traba ho e possibilidade

de desenvolver um servigo mais qualificado.

Sendo assm, conclui-se que a terceirizacdo no setor de RH ndo € ided em
nenhuma das formas que foram relatadas. Como qualquer outro tipo de relacéo flexive,
estard sempre gerando uma desiguadade entre as partes. Mas, por uma questéo de
contexto, onde 0 epaco para 0s empregos formais tem diminuido sensvelmente, os
profissonais tendem a aceitar e buscar 0 maximo de ganhos desta Situacéo. Ou sgja, a
oportunidede de trabalhar em equipes multidisciplinares, auando em empresas bem
estruturadas, sempre serd uma fonte de crescimento para um terceiro e este tenderd a

submeter-se ao que se estaimpondo.
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ANEXO 1

UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL
ESCOLA DE ADMINISTRACAO
GRUPO INTERDISCIPLINAR DE ESTUDOS DA INOVACAO E DO TRABALHO

| - CARACTERIZACAO DA EMPRESA

Nome da Empresa Ano de Fundagéo:

Municipio: Telefone:

Capital daEmpresac ( ) Naciond () Internaciona ( ) Misto
Qual 0 % do Capital Naciona ?

NUmero Total de Empregados: NUmero de Empregados na Producéo:
Trés (03) Produtos Principais:

Mercado (9): Interno em % Externo (Exportacdo) em %

Il - Qual o procedimento que a empresa adota em relacao as seguintes atividades?

TERCEIRIZA ?

ATIVIDADES SIM [NAO| Em que Percentual (%)? *

Seguranca Patrimonid

Limpeza e Conservacdo

Servigos Gerals

Servicos Juridicos

Servigo de Cobranca/Contabilidade

Restaurante

Transporte de Pessoas

Recrutamento e Sdlecéo

Treinamento e Desenvolvimento

Coordenagdo/Geréncia de Recursos Humanos

Rotinas do Departamento de Pessoal

Manutencéo Industrial

Atividades Produtivas Principais

Transporte de Cargas

Armazenagem
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* Em caso de resposta positiva, mencionar em que percentua, em relagdo a 100% da
aividade, ocorre aterceirizacao.

Observactes/Comentérios.

[l - Preencha o quadro abaixo, marcando com um “X” a stuacdo da empresa em

relacdo as seguintes situacoes:

Atualmente

SITUACOES

Sm

N.°ou % *

Nao

Ja Empregou/
Trabalhou ?

Pretende Empregar/
Trabalhar ?

Emprega Funcion&riosem
Contrato de Trabaho por
Prazo Determinado
(CTPD®) ?

Emprega Funcionarios
Temporarios (Trabaho
Tempor&io®) ?

Emprega Funcionaiosem
Tempo Parcid (Trabaho em
Tempo Parcid®) ?

Emprega Funcionarios que
trabahem no sstemade
Banco de Horas (Banco de
Horas®) ?

Trabalha com estagiériosA ?

* Em caso de resposta positiva, mencione o nimero ou percentual de empregados
gue se encontram nas referidas Stuagoes.
** Caso hecessario, consulte a denominacéo dos termos utilizados acimano

glossaio (folha anexa).

IV — Preencha o quadro abaixo:

SITUACOES

SIM

QUAL(IS) NAO
SETOR(ES)?

Ha setores da empresa em que os funcionérios operam mais

de uma méagquina com caracterigticas de complexidade

semdhantes?

Ha setores da empresa em que os funcionarios operam
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diversas mégquinas com diferentes caracteristicas de
complexidade, permitindo umamaior variabilidade no trabaho
naqua o empregado administra seu préprio tempo?

A empresatrabaha com outras Formas de Organizacdo do Trabalho? Quais? Em quais setores?

Observagdes/ Comentérios:




ANEXO 2

ROTEIRO DE ENTREVISTA
( com Gerentes, Coordenadores e Dirigente de RH)

|) CARACTERIZACAO DA EMPRESA:

1

2

3

4. Capitd:

5. N.°deFuncionarios:
6. Principais Produtos:

7. Mercado de atuago:

8. Organogramada Empresae RH
9. Breve Histérico da Empresa:

10. Caracteristicas da Empresa: (misso, vaores, principios, desafios)

I1) Dados sobre 0 Entrevistado:

1. Nome

2. |dade:

3. Formacéo:

4, Cargo:

5. Tempo que ocupa cargo atual:
6. Responsabilidades:

7. Trgetdriana Empresa:

8

Posi¢do do cargo dentro do organograma da empresa:

145
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N.° de subordinados:

10. Grau de autonomia e participacao nas decisdes da organizacao:

1) Caracterizacio da Areade RH:

© o N o O

Origem e subordinacéo da area:

Composicdo da area de RH (subsistemas/ atividades e programas desenvolvidos em
cada subsistema):

Qual a participacéo da &rea no plangamento estratégico da empresa?

Quais as paliticas de RH? (qua o conceito de paliticas de RH e verificar se a &ea
desenvolve plang amento estratégico especifico)

Qud aimportanciado RH para 0 negdcio da empresa?

Inter-relacéo da érea com as demais: (comunicacao)

Percepcdo do mercado em relacéo ao RH:

Feedback da empresa em relacdo a &rea de RH:

Autonomia para decisdes.

IV) Terceirizacdo:

o c w0 D

Conceito de terceirizacdo adotado pela empresa:

Servigos que sfo terceirizados pela empresa:

Servicos da area de RH que sfo terceirizados:

Motivos para adotar terceirizagdo:

Como foi a escolha dos prestadores de servigo? (Uma ou mais empresas para cada
sarvico; empresas formadas por ex-funciondrios)

Ha quanto tempo adotam terceirizacdo? (em cada servico)

Servicos terceirizados que tenham retornado a administracdo da empresa: (porque e
como foi 0 processo de volta, com novos funcionérios ou antigos)

Como foi 0 processo de implantacéo das terceirizagbes? (quanto tempo durou, como
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os funcionarios foram preparados, houve demissdes e redocagdes de funcionarios,
como foi a adaptacdo das pessoas a hova realidade)

9. Como e€/ou por quem s2o gerenciados os contratos de terceirizacéo?

10. Existe representantes das empresas terceiras dentro da empresa ou o trabalho € todo
executado fora da empresa?

11. Como é ardacao entre os funcionarios da empresa e os terceirizados?

12. Os sarvicos prestados agpresentam maior especiaizacdo/ quaificacdo em relacéo ao
tempo em que era redizado pela propria empresa? (especificar o conceito de
especidizacéo e qudificacéo)

13. Como sfo avaliados os servicos terceirizados?

14. Resultados esperados e obtidos com as terceirizagdes. (mensuréveis e ndo mensuravels
— turnover/tempo médio de permanéncia na empresa, absenteismo, quaificacdo dos
funcion&rios,...)

u Ambiente de trabalho (antes e depois da terceirizac@o);
u Satisfacéo dos funcionérios com 0 Servico;
u Treinamentos,

15. A tercairizacédo dos subsstemas de RH geraram adgum tipo de crescimento e
desenvolvimento para empresa? E para os funcion&ios? (conceitos de
desenvolvimento e crescimento)

16. A empresa pretende terceirizar outros servigos quals quando/ porqué?

V) CONSIDERACOES SOBRE O PROCESSO PRODUTIVO:

1. Tecnologia utilizada no Processo Produtivo (Automacdo Fixa — base técnica
predominantemente mecanica e eetromecanica; Automacéo Hexivel — base técnica
eletrénica e microe etrénica):

2. Ocorreram ateracOes no processo produtivo e na organizacdo do trabalho com a
mudanca de tecnologia ? Quais ?

3. Organizagao da Producéo:

Funciond — equipamentos agrupados segundo seu tipo, ex. segdes de tornes, de fresa
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10.
11.

12.
13.
14.
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etc.

Cédulas de Producédo — conjunto de méguinas de diferentes tipos dispostas em forma
de “U”, produzindo uma familia de pegas smilares.

FilosofiasMéodosTécnicas— J T, TQC, CEP, Kanban

ANEXO 3

ROTEIRO DE ENTREVISTA
(com Funcion&rios)

Cargo atud:

Setor:

Data de admisso:

Tragjetoria na empresa:

Como chegou a empresa?

Como foi 0 processo de selecdo? (especificar desde o recrutamento, entrevistas e
técnicas de selecéo)

Como avalia 0 processo de selegéo utilizado pela empresa?

Como foi 0 processo de integracéo a empresa?

O que éterceirizacén?

A empresa utiliza a prética da terceirizacdo? ( em que setores)

O gue mudou na empresa gpds a terceirizacdo? (concentrar-se nas terceirizagdes dos
subsistemas de RH)

V océ trabalha com colegas que sfo terceirizados?

Como caracteriza estarelacéo?

Quais os resultados percebidos com a prética da terceirizacéo? (caso ndo fde

perguntar sobre crescimento e desenvolvimento para empresa e porqué)
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u  Ambiente (antes e depois);
u A gquem sedirige quando tem um problema que n&o sga operaciond,;
u Satisfacdo com o ambiente e com 0s servicos prestados;

u Trenamentos.

ANEXO 4

ROTEIRO DE ENTREVISTA
(com funcionario terceirizado)

15. Cargo atud:
16. Setor:
17. A gquem sereporta dentro da empresa contratante e na sua empresa de origem?
18. Trgetéria na empresa (era funcionario da empresa antes de terceirizarem o setor/
quando comegou atrabahar dentro da empresa contratante)
19. Ha quanto tempo traba ha como terceirizado?nesta e outras empresas)
20. Como caracterizaarelagdo com os funcionérios diretos da empresa?
21. Como avdia sua relacdo com a chefia direta e indireta? (chefe da sua empresa e da
terceira)
22. Como foi o processo de integracdo a empresa?
23. O que éterceirizacao?
24. Qual adiferenca percebida apds aterceirizacdo do setor? (caso sgja ex-funcionaio)
u Ambiente
u Satisfacao;

u Trenamentos.
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25. Quais os resultados percebidos com a prética da terceirizacd?(caso ndo fale
perguntar sobre crescimento e desenvolvimento para empresa e porqué)

26. Qual a sua experiéncia anterior nas atividades que exerce?

27. Como é avdiado o servico prestado pela sua empresa de origem?

28. Quais as dificuldades e/ou facilidades que percebes por ser um terceiro dentro da

empresa?

ANEXO 5

ROTEIRO DE ENTREVISTA
(com consultoriada area de RH)

|) CARACTERIZACAO DA CONSULTORIA:

11. Nome:

12. Locdizacéo:

13. Principais clientes.

14. Principais concorrentes:

15. Atende dgum setor especifico ou os clientes 2o diversificados?

16. N.° de Funcion&rios:

17. N.° de funcionarios aocados naempresa“X”:

18. Ha quanto tempo presta servico paraaempresa“X”?

19. Qua a qudificacdo dos consultores? (grau de instrugdo, &ea profissond, experiéncia
nafuncéo, ...)

20. Organograma da consultoria:

21. Breve Higtorico da consultoria

22. Caracteridticas da consultoria: (misso, valores, principios, desafios)
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I1) Dados sobre 0 Entrevistado:

11. Nome:

12. Idade:

13. Formagéo:

14. Cargo:

15. Tempo que ocupacargo aual:
16. Responsabilidades:

17. Trgetériana Empresa:

18. N.° de subordinados:

19. Grau de autonomia e participacéo nas decisdes da consultoria

[11) Terceirizacao:

17. Conceito de terceirizacdo adotado pela consultoria:

18. Servigos prestados pela consultoria:

19. Servicgos prestados paraempresa“ X”:

20. Quem dentro da empresa“X” passa 0s Servigos para a consultoria?

21. Como é especificamente o trabaho desenvolvido pela consultoria dentro da empresa
“X"? (passo a passo tudo que é feito)

22. Como foi 0 processo de escolha da consultoriapelaempresa® X”:

23. Quais os motivos que levaram a consultoria se candidatar e aceitar a prestacéo de
servicos paraempresa“ X" ?

24. Exige dgum contrato de exclusvidade por parte da empresa “X”, ou h& outras
consultorias prestando 0s mesmaos servicos?

25. Como foi 0 processo de implantacéo das terceirizages? (quanto tempo durou, como
os funciondrios foram preparados, houve demissdes e redlocagdes de funcionarios,
como foi a adaptagdo das pessoas a hova redlidade, a consultoria é formada por ex-

funcionarios da empresa“ X")
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26. No caso de serem ex-fundonarios daempresa“X”, quais as vantagens e desvantagens
de ser um terceiro?

27. Como e/ou por quem sdo gerenciados os contratos com aempresa“ X” ?

28. Como é arelacdo entre os funcionérios da consultoria com os daempresa“ X" ?

29. Os servigos prestados apresentam maior especidizacao/ quaificagdo em relagéo ao
tempo em que era redizado pea propria empresa? (especificar o conceito de
especidizacéo e qudificacio)

30. Como séo avaliados os servigos da consultoria?

31. Resultados esperados e obtidos com as terceirizages na empresa“X”: (mensurveis e
Nao mensuraveis)

32. A consultoria tem total conhecimento a cerca dos produtos e processos da empresa
“X"?

33. Qual o grau de liberdade de acéo autonomia) concedido pela contratante?

34. O servigo prestado estd gerando algum tipo de crescimento para empresa contratante

e desenvolvimento para seus funcionarios?
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ANEXO 6

ROTEIRO DE ENTREVISTA COM ABRH/RS

O que a Associacdo entende por Terceirizacdo?

Qua é o conceito de parceria?

O que acha da tercarizagdo dos subsistemas de RH?

O que acha daterceirizacéo de todo o setor de RH, inclusive a geréncia?

Quais sfo os critérios que devem ser utilizados para se optar pela terceirizacéo?

Como deve ser 0 processo de implantacéo das terceirizacOes?

Qual o vaor agregado para empresa ao terceirizar subsistemas de RH, ou mesmo a
geréncia?

O que os funcion&rios da empresa ganham, ou perdem com os subsistemas de RH
tercairizados?

Como ficaarelacdo entre funcionérios efetivos e terceirizados?

10. Qual deve ser o grau de autonomia dos terceiros em relacdo a empresa contratante, do

que diz respeito atomada de decisdes?

11. Quais as vantagens e desvantagens para os funcionarios terceirizados?

12. Quais os indicadores para se avaiar os resultados alcangados com a terceirizagéo de
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subsistemas de RH?
13. Em termos de crescimento e desenvolvimento como ficam a empresa, os terceiros e os

funcionarios?

ANEXO7

Curriculum Vitae

FORMACAO PROFISSIONAL

> Psicdloga formada pela Universdade Federal do Rio Grande do SU (UFRGS), no ano
de 1992.

» POs-Graduacdo em Gestéo Empresaria pela Universidade Federad do Rio Grande do
Sul. - 1997

» Mestrado em Adminisgracdo de RH pelo Programa de Pés-Graduacdo em
Adminigtragéo da UFRGS

EXPERIENCIA PROFISSIONAL

- Avdiacdo Psicol6gica com uso de Testes Psicométricos e Projetivos,;
- Elaboracéo de Perfil de Cargo;

- Programas de Treinamentos,

- Diagnéstico Empresaria e Plano Estratégico;

- Coordenacdo em processos de Terceirizacdo em Recrutamento e Selecéo;
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- Conhecimento de Informética e uso de Editor de Textos.

EXPERIENCIA NA AREA ACADEMICA

- Participacdo em grupo de pesquisa da Faculdade de Psicologia, na UFRGS e
apresentacdo de trabalhos em congressos da &reg;
Paticipacdo em grupo de pesquisa do Programa de Pos-Graduacdo em
Administracéo da UFRGS,

- Apresentacéo de pa estras sobre Recrutamento e Selegdo, em cursos de Graduagao.

IDIOMAS

- INGLES: Leiturabom, estritae ora regulares;
- ESPANHOL.: Conhecimento de leitura e compreenso satisfatorios.

ATIVIDADES PROFISSIONAIS

- UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL
Funcéo: Bolsdsta deiniciagéo cientifica pela Fapergs
Periodo: 1990/ 92

- CONSULTORIO DE PSICOTERAPIA
Funcdo: Psicdloga Clinica
Periodo: agosto de 93 a setembro de 95

- OSICOM - Obra Socia Imaculado Coracéo de Maria
Funcéo: Pscdloga
Atividade Desenvolvidas Avdiacdo pdcologica, treinamentos, dindmicas de grupo,
acompanhamento das criancas e familiares
Periodo: agosto de 93 ajaneiro de 95

-TAVARES ASSOCIADOS CONSULTORIA ORGANIZACIONAL

Funcdo: Psicologa

Atividade desenvolvida: Coordenagdo do processo de Terceirizacdo junto a Empresa
cliente (Hospital M&e de Deus), recrutamento e selecdo, avaliacdo psicoldgica, €aboracéo
de perfis, treinamentos, diagndsticos empresarias.

Periodo: janeiro de 95 ajaneiro de 97
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- LINCE RECURSOS HUMANOS

Funcdo: Socia-Gerente

Atividede desenvolvida: Recrutamento e sdecdo de pessod, aveiac@o psicologica,
treinamentaos, €laboracéo de perfis, diagndstico organizacional.

Periodo: janeiro de 97 (atud)

- UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL
Funcéo: Bolssta de mestrado pelo CNPg
Periodo: abril de 1999 a marco de 2000



