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RESUMO

Este trabalho tem como objetivo principal analsaelacdo existente entre Terceirizacdo e
Satisfacdo com o Trabalho. Considerando que a ifieegg8io € uma técnica presente na
grande maioria das organizacdes, espera-se mssteamesma influencia ou néo a satisfacéo
demonstrada pelos empregados em relagéo ao trabaihatilizada a Escala de Satisfacao no
Trabalho — EST, criada por Siqueira, no questionaplicado a funcionarios terceirizados e
nao terceirizados. Trata-se de uma escala multidiroral composta por cinco dimensdes da
satisfacdo com o trabalho: em relacdo aos colegasalario, a chefia, a natureza do trabalho
e em relacdo as promogdes. Foi obtido um totaldee3postas validas de profissionais de
empresas distintas. O resultado final mostrou quigoa os tipos de funcionarios — proprios e
terceirizados — sao indiferentes em relacdo aaalttab Os resultados de cada dimensao
mostraram pequenas diferencas entre os dois tipdsrationérios. Ao longo do trabalho,

foram apresentados diversos aspectos relacionamlgeogesso de terceirizacdo como as

razdes, vantagens, desvantagens e erros cometidos.

Palavras Chave
Terceirizacéo, Terceirizados, Nao Terceirizadosisfagao com o Trabalho.



ABSTRACT

This study’s main objective is to analyze the relatbetween Outsourcing and Job
Satisfaction. Having in mind that Outsourcing igehnique present at most organizations, it
Is expected to demonstrate whether it does or doefluence the employees’ satisfaction
on labor. The Job Satisfaction Scale — EST, inRbeuguese abbreviation —, created by
Siqueira, was used in the questionnaire appliezliteourced and non-outsourced employees.
That is a multidimensional scale composed by fiveethsions of Job Satisfaction: in relation
to co-workers, salary, leadership, nature of ladoad promotions. A total of 77 answers were
obtained from employees of different companies. fiha result has shown that both non-
outsourced and outsourced employees are unaffectedation to labor. The results of each
dimension have shown slight differences betweeh bhgie of employees. Along this study,
several aspects related to outsourcing are dewtlogech as reasons, advantages,

disadvantages and usual mistakes.

Key words

Outsourcing, Outsourced, Non-outsourced, Job @atish
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1 INTRODUCAO
1.1 CONTEXTUALIZACAO DO PROBLEMA

Na década de 1940/ 1949, as industrias passafararaa producao e comecaram a contratar
servicos nao essenciais com 0 objetivo de supogaustos e a logistica da guerra. Era o
inicio do processo de terceirizagdo. A industritorobilistica foi o primeiro setor a adotar
essa tatica, pois acreditava que a exceléncieeastdedicar-se a atividade que melhor sabe
desempenhar, o que possibilitaria alcancar a magfing&ncia, capacitacdo e eficacia, com
ganhos de competitividade em relacdo a concorrénba dos principais pilares de um

processo de terceirizacdo € a necessidade de t¢@gdm na atividade-fim da empresa,

maximizando os talentos que existem dentro da aragéio.

Jodo Amato Neto (1995) analisa o fendmeno da tezaeéo como uma das consequéncias
naturais do processo de horizontalizacdo das aa@gies competitivas, afirmando que o
movimento em direcdo a desverticalizacdo e teragifio parecia ser um fato de dimensdes
internacionais. Alertava, entretanto, que devengraer-se claramente que tal movimento
constitui apenas um dos aspectos mais relevantsiquse analisa o conjunto de medidas
adotadas pelas principais empresas multinacionaisentido de lhes conferir maior poder de
competitividade no mercado internacional. Além dedarem novas tecnologias de produtos
e processos, assim como novas formas de organieagéstdo do trabalho e da producéo, as
empresas em geral, principalmente aquelas que atoarsetores mais modernos e dinamicos
da economia mundial, estdo procurando implantagserd/olver novos padrbes de relacdes
com seus fornecedores, externos ou internos, qo&o efletidos nas praticas de
subcontratacdo, parcerias, aliancas estratégicas, e

Terceirizar atividades ndo pode ser entendido caieo validade universal, pois a
aplicabilidade de processos de terceirizacdo deveasalisada com cuidado. Pagnoncelli
(1993) descreve que terceirizacdo nédo deve ser ameeito generalizado a todos o0s
segmentos e industrias. As empresas devem anafidar por que e quando terceirizar, pois
aquelas que optam pela terceirizacdo séo efetivemas que precisam responder as
necessidades do ambiente quanto a agilidade, ifidaitbe, competitividade, etc. No entanto,

0 que se aplica a uma empresa pode ser inviavelopdra. Isto mostra que ndo ha uma regra
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Unica para implantacéo de terceirizacdo. A Unigaaréundamental é que a terceirizagéo seja

uma acdao tética inserida num processo de planejarastratégico.

Outra abordagem fundamental que deve ser consalerat processo de terceirizacdo esta
relacionada a gestao de recursos humanos, poistndccultura da organizacdo, mas a vida
pessoal e profissional dos funcionarios que nedhatham também € muito afetada. A
providéncia mais importante e extremamente critgpae pode comprometer ou nao a
implantacdo e o desenvolvimento de qualquer prajletderceirizacdo, é a preparacao do
publico interno que vai interagir com os prestagdate servicos, e, também, daqueles que

serdo colocados em disponibilidade devido a teregiio.

Pagnoncelli (1993) afirma que as principais expp@ta que sdo criadas em torno de um
processo de terceirizagcdo, como, por exemplo, ngadde comportamento e aumento de
performanceestdo distribuidas por toda a organizacédo e gs& motivo somente poderdo ser
observadas a médio ou longo prazo. A reducdo descudo deve ser a finalidade principal
da terceirizacdo. Deve ser buscada por meio deomiellda qualidade, produtividade e

focalizagdo naquilo que a empresa faz de melhor.

A produtividade e a competitividade sao as prinsipaeocupacdes das empresas modernas e
lideres de mercado. As organizacbes precisam der nikexibilidade e agilidade no
atendimento aos seus consumidores. Essa postwrer resfruturas organizacionais enxutas e
uma visdo holistica. As decises de mudancas precécancar os niveis mais baixos da
organizacdo, onde os seus efeitos sdo processagissrapidamente e 0s produtos sao

alterados de acordo com os interesses do mercadielRDZ, 1998).

A globalizacdo da economia é outro fator importgoéea as atividades empresariais. As
empresas estdo focando seus produtos e transfgrardaerceiros, eficientes e eficazes, as
atividades-meio, avaliando os resultados de setusipas, que juntamente com a gestao

eficaz da atividade-fim conduzirdo a produtos cditipes.

Terceirizagédo acarreta mudancas na organizacagjoAt2007) sugere as seguintes acdes que
devem estar presentes nos processos de mudanca :

a. busca do continuo suporte da alta administracéo;
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b. evitar a expectativa da solucdo para todos os gmudd identificados, como por
exemplo, o desenvolvimento de lealdade absoluta pejanizagcdo e aumento do
moral,

C. consciéncia, por parte dos condutores, de que friprorocesso ja € uma mudanca
importante na estrutura da organizagcdo e que adtadss nao serdo plenos e
imediatos;

d. controle permanente do gestor sobre o processadanua.

1.2 FORMULACAO DO PROBLEMA

A terceirizacdo ndo € uma moda passageira. Cadenaiz um maior nimero de empresas
recorre a fornecedores externos. Se, por um ladopa ferramenta poderosa para corte de
custos, aumento de desempenho e ajuste da ativessdmcial, por outro lado, algumas

iniciativas ndo sao bem-sucedidas.

A terceirizagdo pode ser analisada pela Otica des dyandes areas da administragao:
Estratégia e Recursos Humanos. No primeiro castgrdea simplificada, é possivel afirmar
que a terceirizacdo é vista como uma ferramentaadar a empresa a focar no seu negocio

principal. Ja no segundo caso, muitas vezes, & asho uma precarizacao do trabalho.

Neste trabalho, o assunto serd analisado do pamtuistia estratégico e do de recursos
humanos. Sdo antagénicos? A vantagem que a emymelai pode significar desvantagens
para os trabalhadores? A Satisfacdo com o Tralkdhon empregado terceirizado é diferente

da satisfacdo do empregado préprio ?

1.3 OBJETIVOS FINAL E INTERMEDIARIOS

O objetivo final deste trabalho sera apresentaesitndo comparativo entre a satisfagdo com
o trabalho verificada em funcionéarios proprios efantionarios terceirizados. Desta forma,

espera-se mostrar se a terceirizacao influenadisfas;do com o trabalho ou n&o.

Em relac&do aos objetivos intermediarios, desta@m-s



* Analisar a importancia do processo de terceirizacao

» ldentificar suas vantagens e desvantagens, alémrawspais erros cometidos nestes
processos

* Apresentar modalidades de terceirizacéo

* Realizar um breve relato sobre a terceirizagdonasiB

» Apresentar aspectos de Recursos Humanos relacmaaéoceirizagao.

E possivel consolidar esses objetivos na formulagéseguinte problema: “A terceirizagéo

nas organizactes é determinante para a satisfagéio trabalho dos empregados?”

1.4 DELIMITACAO DO ESTUDO

O estudo restringe-se a ligacdo existente entceiteracéo e satisfacdo com o trabalho. Nao
houve aprofundamento em questdes organizaciorass,como cultura e clima, nem, em

questdes juridicas relativas aos contratos delh@ba

O grupo pesquisado é composto por profissionaiseitezados e nao terceirizados e

pertencentes a empresas diversas.

N&o é possivel generalizar os resultados tendoista @ nimero reduzido de trabalhadores
pesquisados, além de acreditar-se que a maior g@steespondentes trabalha na cidade do
Rio de Janeiro. A proposta é gerar um maior entegwlio sobre o fendbmeno que, ja ha algum

tempo, vem ganhando espaco nas organizacoes. Néfneja esgotar o assunto.

1.5 RELEVANCIA DO ESTUDO

Trata-se de um assunto relevante para o mundoragadé profissional, pois na época atual
toda vantagem competitiva é necessaria, porénri@srfentas a serem utilizadas ndo podem
comprometer o desempenho do pessoal — um fator xttem& importancia para o

desenvolvimento das empresas.
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A relevancia do estudo fica evidente, também, goaé@drelacionada as mudancas e a
complexidade do mercado de trabalho. As organizag8peram encontrar profissionais que
se adaptem rapidamente as mudancas e que estefaprootetidos com 0 sucesso da
empresa, entre outros fatores. Diante dessa exipaatie perfil, como esta se comportando a

satisfacdo com o trabalho destes profissionaisiterados e nao terceirizados ?

Uma melhor compreensdo do fenbmeno pesquisado eststdo fornece subsidios para os
gestores conduzirem de forma mais eficaz a relagio funcionarios terceirizados e
funcionarios proprios, pretendendo-se ajudar, tamles profissionais no entendimento de

sua situacdo no contexto das relacdes de trabalho.



2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 TERCEIRIZACAO
2.1.1 Visao Estratégica

As organizagOes sao sistemas abertos e inseridosinencontexto social, econdémico e

politico, de acordo com a perspectiva estratégicaelacionamento com a sociedade, seus
produtos e servicos sdo privilegiados, as decis@es tomadas com base no fluxo de
informacgdes existente entre a organizacdo e o amebieu seja, a identificacdo de demandas,
apoios e alternativas de acdo. O pensamento est@téa solucdo de problemas e o
comportamento humano séo valorizados a medidaanduzem aos objetivos e ao progresso
da organizacdo (MOTTA, 2001).

Ainda segundo Motta (2001), as tendéncias soci@so@admicas contemporaneas mostram
tanto o cliente quanto a comunidade com maioregnesdsobre a empresa. O Quadro 1

apresenta um resumo dessas idéias.

Quadro 1Construcdo das interfaces estratégicas contempogine

CENTRAR NA | Atuar diretamente em bens e servicos relacionados a

COMPETENCIA BASICA razéo de ser da empresa; ndo entregar essa coopétén
ao mercado.

ALIAR Buscar parcerias multiplas, por etapas da prodygie.

ESTRATEGICAMENTE obter vantagens colaborativas.

TERCEIRIZAR Transferir tarefas ndo diretamente relacionadas as
competéncias basicas.

ACOMPANHAR Atentar para a inovacao tecnolégica em todas asare

RIGOROSAMENTE A | inclusive as indiretamente relacionadas com| a

EVOLUCAO TECNOLOGICA | competéncia basica.

INSTITUIR UM FOCO | Considerar valores comunitarios e suas variagoes;

ACENTUADO NO CLIENTE | manter interagcdes constantes com a clientela at

E NA COMUNIDADE diferentes unidades da empresa; notar sempre Kta:%os
rapidas, variedade, customizacgdo e qualidade.

Fonte : Transformagao Organizacional — Motta , 2001

A propésito, Peter Drucker afirmou em 1989, no asigo The Economistque, até o final
daquele século, as empresas iriam passar poruteeagdo cada vez mais forte e que seriam

seguidas duas regras : (1) as atividades ou fungpde:ndo representassem a esséncia da
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Missdo da Empresa seriam subcontratadas e (2)baltma seria levado aonde as pessoas
estdo, em vez das pessoas ao local de trabalhnaafio ainda : “AGeneral Motorgera que

se tornar &specific Motorstrabalhando na focalizacdo tanto em seu nega@atq em seus
clientes.” (PAGNONCELLI, 1993).

A terceirizagdo owutsourcingestratégico permite esta focalizacdo. Atualmexgesmpresas
podem encontrar no mercado global qualidade superimaior flexibilidade do que tém
internamente. Quando funcionarios e custos geraitenqrem a servicos que podem ser
comprados externamente, uma vantagem competitivge st a administracdo podera
alavancar seu recurso gerencial — um dos recura@gsaaros e importantes da empresa — ja

gue ndo sera mais necessario dedicar atencaadadas periféricas.

Com efeito, Queiroz (1998) define terceirizacaaersas formas:

“E uma técnica administrativa que possibilita o a@stlecimento de um processo
gerenciado de transferéncia, a terceiros, das d#des acessorias e de apoio ao
escopo das empresas que € a sua atividade-fimjtpetma estas se concentrarem no

seu negdcio, ou seja, no objetivo final.”

“E uma metodologia de motivacio e fomento a criagd® novas empresas,

possibilitando o surgimento de mais empregos.”

“Incentiva 0 aparecimento de micro e médias emsgesainda o trabalho autbnomo,
gerando também a melhoria e incremento nas emprmresatentes no mercado, com

ganhos de especialidade, qualidade e eficiéncia.”

“E 0 processo da busca de parcerias, determinada pisdo empresarial moderna e
pelas imposi¢cdes do mercado. Ndo mais poderemasippara 0S precos os elevados
custos. Isto tem feito com que 0s empresarios secppem com a qualidade,
competitividade, agilidade de decisao, eficiéncifieacia que acabam resultando na

manutenc¢ao dos clientes e consumidores.”

Ja Pagnoncelli (1993) define terceirizagcdo como fuotesso planejado de transferéncia de

atividades para serem realizadas por terceirog&téir etapas que devem ser seguidas nesse
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processo : (0) Plano Estratégico; (1) Conscierdi@aa¢2) Decisdes e Critérios Gerais; (3)
Projeto de Terceirizacdo; (4) Programa de Apoigy g&eompanhamento Permanente

(Auditoria) e (6) Avaliacao de Resultados.

O Plano Estratégico é o momento em que é decidojg@o de terceirizar. O proximo passo
€ a primeira etapa do processo, ou seja, consmaends envolvidos, prepara-los para a
mudanca. Em seguida, todos os aspectos devem getadss — legais, financeiros,
tecnoldgicos e outros. A terceira etapa envolveag@o de um projeto piloto, a elaboracéo de
um cronograma das atividades e estabelecimentoodéop de avaliagdo ao longo da
implantagdo. O Programa de Apoio deve ser feittmaama época da terceira etapa. Consiste
em preparar um programa de desenvolvimento profiakpara os funcionarios que possuem
perfil empreendedor e para futuros prestadoressdace e futuros fabricantes de bens. As

duas ultimas etapas dispensam explicacfes e séssdei@as em todos 0s projetos.

A terceirizacdo pode tornar-se um diferencial. peistos sdo importantes para uma empresa
ser competitiva de acordo com Pagnoncelli (1993) :

* Focalizacéo

* Flexibilidade

» Custos competitivos

e Obsesséao pela qualidade

* Produtividade

+ Parcerias

Os pontos citados acima, juntamente com outrogiatesse vantagens que as empresas
ganham ao adotar a terceirizacdo como uma tateaspe em seu plano estratégico. As
empresas passam a concentrar seus esfor¢cos nerdadeiro negdécio, nas suas prioridades e
vocacoes. A priorizacdo da atividade-fim como fdacempresa, sem descuidar das acdes que
foram delegadas a terceiros, € uma postura estatégpda vez mais, 0s servicos prestados
por terceiros tendem a evoluir na busca de maitidad@ por menos custo, pela propria

especializacdo desses parceiros, que visam a nsauieclientes sempre satisfeitos.

E uma pratica que trata da utilizacdo de recursterres, baseada em contratos de longo

prazo com empresas comprovadamente eficienteseeiakpadas, que complementam suas
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capacidades. E um plano que considera varios iostéle selecdo de parceiros, tecnologia
utilizada pelo fornecedor, tendéncias e andlises ndgcado, abrangendo toda uma
reestruturacdo em torno das competéncias esseadaiselacionamentos externos, bem mais

do que antigas formas baseadas em custo e tamaribmdcedor.

A flexibilizacdo e a agilizacdo sdo dois outrosdfamos, j& que as empresas passam a ter
uma maior capacidade para se adaptarem a mudaocsgguindo com isso diminuir seus
tempos de entrega. Conseguem, ainda, melhorar swlisadores de qualidade e
produtividade a partir da possibilidade de obtevises de qualidade superior aos executados

por ela propria.

Reducao de custos e de imobilizados € outro graedeficio auferido pela terceirizacao,

pois, como dito anteriormente, a contratacdo deresas que desempenham o servico de
forma mais eficiente e eficaz gera uma economieedearsos e de investimentos necessarios
em atividades-meio. Propicia, ainda, a liberacaest®co para a empresa usar no que € seu

negaocio principal.

Existem outras vantagens, como a oportunidade pavas pequenas e médias empresas,
possibilidade de funcionarios abrirem seu propmgdeio e reducdo da dependéncia da
comunidade na empresa e vice-versa. Na secao tegsse assunto sera abordado de forma

especifica.

E importante ressaltar que a terceirizacido podeeitraroblemas se nédo for empregada de
forma criteriosa. A reducéo de custo ndo pode sar@o principal para adota-la. Sera, sim,
alcancada por meio do aumento da qualidade, daifivathde e da focalizacédo naquilo que a
empresa faz de melhor. Em contrapartida, deve-gar ev armadilha de achar que aquela
atividade ndo essencial ird custar tdo pouco queéndavel repassa-la para outra empresa.
Outro ponto de atencéo € identificar quais infordeacpodem ser repassadas para terceiros

sem comprometimento dos segredos da empresa.

Cabe, também, separar a empresa e a contratadant&#ades distintas cujo relacionamento

€ baseado em um contrato que deve conter clawsla®tecdo para ambos os lados.
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Queiroz (1998) afirma que a terceirizacdo € umaitécsaudavel e atual, imprescindivel a
qualguer empresa, diante da globalizacdo, ondeeoo@ncia é um fator presente em todas
as atividades empresariais. Segundo o autor, j&xidte precipitacdo na sua implantacao, ou
seja, projetos cujo Unico interesse foi reduzirtasisa curto prazo estdo agora sendo
reavaliados. A técnica esta definitivamente ingeritb contexto empresarial brasileiro,
cooperando para que nossas empresas tornem-seamgstitivas para enfrentarem a forte

concorréncia estrangeira.

Queiroz (1998) ressalta ainda que o tomador e stgufer de servicos tém interesse igual, ou
seja, devem ser parceiros integrados e conscidatesiecessidades das partes. Entretanto,
ainda séo observados resquicios de atitudes cauleeas que objetivam unicamente o ganho
no curto prazo, seja financeiro ou econdémico, seeoqupacao com aprimoramento da
gualidade, busca da especialidade e da eficiépae garantia de competitividade no

mercado.

O avanco da terceirizacdo estd mostrando gradativi@ngue o comportamento de ambas as
partes estd tornando-se uma relacdo de parceride sB destacam a autonomia e
independéncia dos tomadores e prestadores de aeregundo Queiroz (1998), algumas

preocupacgdes ainda permanecem.

Na visdo dos tomadores de servigos, as principacgcppacdes sao:
a. eventuais ocorréncias fisicas e trabalhistas;
b. necessidade de investimento em treinamento dangrce
resisténcias internas as mudancas;
presséo sindical;

adaptacao das culturas empresariais;

=~ ® 2o o

prestador de servico com qualidade deficiente;

receio na transferéncia da tecnologia, que poderém maos da concorréncia, ou o

@

prestador de servicos pode tornar-se competidor.

No caso dos prestadores de servigos, destacam-se:
a. aintencao do cliente (tomador de servicos) enma@ria das oportunidades, apenas
reduzir custos com mao-de-obra, sem interessaeke qualidade, especialidade e

competéncia do parceiro;
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manter a sua atividade sem submeter-se aos irgeressnomicos do cliente;
surgimento de empresas prestadoras de servicosofcentes) mais modernas,
especializadas e atualizadas no mesmo ramo d&atuac

interferéncia do cliente nos servicos do prestaglaientativa de supervisdo das
atividades;

solicitagcdo de servicos fora de sua especialidade;

falta de reconhecimento no desenvolvimento de stisglades, sem avaliacdo da

qualidade dos resultado$emd-back

Algumas caracteristicas basicas presentes nosssaxde contratacdo de empresas , segundo
Araujo (2005), sao :

a.

processo de interferéncia externa — empresas aipadas externas buscam solucdes
para a gestdo da organizacao;

funcdes de apoio — a maior parte das organizagdesiriza atividades de apoio que
nao influenciam diretamente no negaocio central;

continuidade — as funcdes terceirizadas continuaristir, apenas deixam de estar
sob a responsabilidade e execucao direta da oagziuz

supervisaio — a empresa contratante supervisionaxegu@io das atividades
terceirizadas;

qualidade — terceirizacdo de atividades ndo impdéinoa abandono de funcdes. A
qualidade é sempre buscada , sendo um dos mo&hos guais procura-se contratar

empresas especializadas capazes de prestar gosdransferidos com qualidade.

2.1.2 Beneficios ou Vantagens, Desvantagens e Impactos

Terceirizacdo € um instrumento de modernizacao rasirativa envolvido por um programa

gerencial maior. Atividades que nao sdo de vocdgdoma empresa devem ser entregues a

especialistas. A pratica da terceirizacdo bem adtrawla traz beneficios a todos os
envolvidos diretamente (ALVAREZ, 1998).

Os beneficios da terceirizacao diferenciam-se eagrerganizacdes. Algumas utilizam este

modelo apenas nas atividades de apoio, outraeendesh aos processos produtivos. Cabera
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aos gestores avaliarem e decidirem pelo modelo awlgiguado para sua empresa. Pagnoncelli
(1993) aponta os beneficios alcancados com a tieaigo :

a. concentracdo de esforcos (focalizacdo) — priorezatividade-fim como foco dos
esforcos diretos da empresa e delegar a atividaile-arterceiros;

b. maior capacidade de adaptacdo as mudancas (fidad®l) — estrutura enxuta permite
gue as empresas tenham maior agilidade nas resjpostras ao ambiente;

c. agilizacdo (desburocratizacdo) — ocorre quandagenzacodes transferem atividades
consideradas morosas a terceiros capazes de degelascom maior rapidez;

d. melhoria da qualidade do produto ou servico — @cqurando ha possibilidade de se
obter externamente produtos ou servigos de quaidagerior aos executados pela
propria empresa;

e. melhoria da produtividade, proporcionando maior getitividade — implantacdo de
programas de produtividade, nos quais encontrassgida a terceirizacao de algumas
atividades, com vistas a torna-las mais compestiva

f. reducdo de custos — ocorre quando os gestoresatamstque 0s custos de
determinado produto ou servico ndo sdo competitodescobrem que existem
empresas especializadas em tal produto ou serggmercado, apresentando custo
bem inferior;

g. reducdo do imobilizado — as empresas vendem parteeds ativos, dispenséaveis
devido a terceirizacdo de parte das atividadesaresferem recursos obtidos para
outros fins, como capitalizacao para investimertossuas areas estratégicas;

h. liberagdo de espaco — espacos fisicos anteriornuitiz|ados para desenvolvimento
de processos sao aproveitados para outros findeqeésizacdo dos mesmos;

I. criacdo de ambiente propicio ao surgimento de & — organizacdes terceirizam
pesquisa e desenvolvimento visando a novas tedaslogmodernizacdo e
competitividade;

j. formalizacdo de parcerias — trata-se de uma ewvoldgdrocesso de terceirizagdo em
que os fornecedores participam diretamente das mgadatecnolégicas e das
inovacdes operacionais. Os fornecedores submetermagdancas em suas unidades
de producédo para atenderem as necessidades dusg;lie

k. valorizacdo profissional — geralmente, ocorre digranimplantacdo de programas de
contencdo de despesas com a demissdo de empregdadesipresas terceirizam
servigcos considerados ndo essenciais aos ex-fummercomo uma oportunidade para

terem seus proprios negocios;
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sinergia entre empresas — espécie de convénio empeesas do mesmo ramo de
negocio em que uma terceiriza parte das atividadastra como solucao para ganho
de produtividade e reducédo de custos. Ocorre tandpgemdo varias empresas do
mesmo ramo de negocio se agrupam constituindo dereefrizacdo consorciada”
com a finalidade de comercializar os seus produtos;

. estabelecimento de novas micro, pequenas e médipesas — acontece quando a
empresa faz acordo com alguns funcionarios ao dkrsitcom a condicdo de
constituirem suas proprias empresas e prestaramesi0s Servicos para a empresa
onde trabalhavam. Com o passar do tempo, estas mowpresas passam a atender
novos clientes;

. ampliacdo do mercado para micro, pequenas e meédmEsesas ja existentes —
grandes empresas terceirizam suas atividades paes,oque subcontratam a outras,
formando o efeito cascata da terceirizacdo. Surgemdo, oportunidades de
ampliacdo de negdcios para as micro, pequenas iasregdpresas;

reducdo da dependéncia da comunidade em relagiprasa e vice-versa — € quando
a economia de determinado municipio depende deguamale empresa nele sediado.
Essa empresa terceiriza parte das atividades eogerunidades aos empreendedores
locais, reduzindo o grau de dependéncia.

Ja, segundo Moreto (2000), as vantagens e deseastgmercebidas em um processo de

terceirizacado podem ser resumidas conforme apeetenb Quadro 2.

Quadro 2Vantagens e desvantagens em um processo de tezagéo

VANTAGENS

DESVANTAGENS

Focaliza¢do dos negdcios da empresas ni
area de atuacao.

1 Risro de desemprego e nao absorgéo da
de-obra na mesma proporcao.

mao-

Maior poder de negociacgao.

Resisténcias e consaigatb.

Reducao das atividades-meio.

Risco de coordenagioamtratos.

Aumento da qualidade.

Falta de parametros de cudeygos.

Ganhos de flexibilidade.

Demissdes na fase inicial.

Reducao do quadro direto de empregados.

Custondissiies.

Aprimoramento do sistema de custeio.

Dificuldademisontrar a parceria ideal.

Ampliacdo do mercado para as pequenas-ata de cuidado na escolha dos

médias empresas.

fornecedores.

Maior agilidade nas decisdes.

Aumento do riscoed@dministrado.

Menor custo.

Conflito com os Sindicatos.

Maior lucratividade e crescimento.

Mudancas naiasta do poder.
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Favorecimento da economia de mercado. Aumento miendéncia de terceiros.
Otimizag&o dos servigos. Perda do vinculo com aregaglo.

Reducao dos niveis hierarquicos. Desconhecimentegddacao trabalhista.
Aumento da produtividade e Dificuldade de aproveitamento dos
competitividade. empregados ja treinados.

Possibilidade de crescimento sem grarndesrda de identidade cultural da empresa, em
investimentos. longo prazo, por parte dos funcionarios.

Fonte : Moretto, 2000.

Os beneficios ou as vantagens apontados anteritgreamolvem reducdo de custos, porém
Queiroz (1998) adverte que terceirizacao nao € :

» Desobrigacéo ou reducédo dos encargos legais @ssocia

* Reducao dos beneficios concedidos aos seus empsegad

* Reducéao salarial
Estas intencbes, caso estejam motivando projetoserdeirizacdo, irdo provocar baixa
gualidade de vida entre os trabalhadores, crestintetndesemprego e problemas de ordem

social.

Cerutti (2003) aponta impactos que podem ser pamax pelo processo de terceirizacdo nas

organizaces. Estao classificados em trés areésromQuadro 3.

Quadro 3Possiveis impactos causados pelo processo derigesgio

Impactos sobre Recursos Humanos

Desmotivacéo e resisténcia do pessoal interno gerpdlas instabilidades associadas ao
processo.

Queda de produtividade, ansiedade gerada por rgneoeemeacas de demissdes agravados
pela demora ou falta de informacgdes. Incluem-sébémma inseguranca e a incerteza|em
relacdo ao futuro dos funcionarios que permanegeprganizacao apos a terceirizacao.

Ressentimentos relativos ao antigo empregadoraso de transferéncia de pessoal.

Ocorréncia de disputas entre o pessoal interniceiteado.

Menor dedicacdo e envolvimento por parte do subatatio provocados pela alta
rotatividade do pessoal. Funcionarios mais bem ifipslos e mais requisitados pelo
mercado tém a opcao de escolher onde trabalhar.

Perdas dos direitos do trabalhador ja que algumesdgaloras de servicos ndo cumprem suas
obrigacGes trabalhistas. Alguns empregadores tratiegitos trabalhistas por salarios mais
altos.

Impactos sobre os Negdbcios

Perda de controle estratégico, de flexibilidadec@&c@o lenta as mudancas - no casp as
alteracdes de tecnologia e de mercado.




15

Atividades transferidas podem tornar-se estrat8gica

Dificuldades em realizar previsdes sobre o futuevidb a contratos desajustados.
empresas precisam manter uma estrutura interna apalinhar tecnologias disponive
com 0s modelos de negdécios da empresa.

AS
DS

Quebra nos niveis de servicos e diminuicdo do migelatisfacdo — clientes e empregado
eficiéncia dos servicos terceirizados deve ser befinida em métricas e colocadas
contrato de servico.

S. A
no

Perda d&now-howe capital intelectual.

Pode ocorrer perda de competitividade, dependead@d de atividade terceirizada, cor
fator de diferenciacdo no mercado, j& que 0s coectas tém a opcao de contratar o me
Servico.

Inexperiéncia do terceirizado que pode ocorrelfgltat de treinamento apropriado.

Dependéncia em relacdo a terceirizada proporcioneaga de oportunismo e perda
capacidade negocial frente ao fornecedor nos aegsirdes. Caso a empresa es
extremamente ligada ao prestador de servigos, ngadgodem gerar custos elevados.

Impactos Financeiros

Reducdes de custo que ndo acontecem.

N&o repasse de reducdes de custos de recursofdtpcos. Fornecedores séo beneficia
por reducBes nos valores de equipamentos e fertaspjeporém ndo transferem e
economia ao contratador.

dos
sta

Eventual ocorréncia de custos adicionais, geradwseppectativas muito otimistas ¢

problemas no planejamento.

Fonte : Cerutti , 2003.

2.1.3 Os Sete Pecados Capitais

Terceirizagdo, nem sempre, é certeza de sucessoaparganizacdo. Barthélemy (20

04)

realizou uma pesquisa com empresas americanasopé@asg envolvidas em processos de

terceirizacdo e constatou que existem sete pecagu®is na base do fracasso dos projetos

envolvendo essa ferramenta :
) Terceirizar atividades que ndo deveriam ser tereeias
1)) Selecionar prestadora de servico errada
1)) Redigir um contrato pobre
IV)  Subestimar as questdes de pessoal
V) Perder o controle da atividade terceirizada
VI)  Subestimar os custos ocultos da terceirizacao

VIl)  Deixar de planejar uma estratégia de saida

Uma das principais vantagens da terceirizacdo éagempresa pode dedicar-se com mais

empenho ao setore businessO primeiro pecado capital acontece quando atidganuito
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préximas a atividade da empresa sao terceiriza@éad®rma que ocorre uma perda de controle

total sobre elas. Uma das formas de evitar quegissoteca € buscar uma maior compreensao
da origem de suas vantagens competitivas. Certossias e potenciais sao valiosos, raros e

dificeis de imitar e substituir. Esses recursosd&@m ser entregues a terceiros, pois havera
o risco de perda da vantagem competitiva. Esse dasrimpactos que a organizacdo pode

sofrer conforme citado no Quadro 3.

Outro grande argumento para a terceirizacéo € pstgoloras de servicos especializadas tém
custos mais baixos que os seus clientes, apesauities empresas nao terceirizarem visando
apenas ao corte nos custos. Muitas vezes, cordest@xternas aumentam custos, porém sao
compensados por aumento nas receitas e reducdoudtzss de oportunidade. A escolha
errada do fornecedor, segundo pecado capital, podeprometer todo o processo de
terceirizacdo. Para tanto é importante pesquistgsate contratar. Devem ser avaliados
critérios tangiveis como, por exemplo, a habiliddéeoferecer solugbes de baixo custo e
atualizadas, assim como critérios subjetivos — ecomsso com melhorias continuas,

flexibilidade e compromisso no desenvolvimentoalagionamentos de longo prazo.

Este ultimo item é importante, porém ndo subsétoecessidade de ter-se um bom contrato.
Gastar pouco tempo na negociacdo dos termos ddca@tendendo que a parceria e o bom
relacionamento serdo suficientes para as solugbesehtuais problemas € o terceiro pecado
capital. Os bons contratos, segundo Barthélemy 42@@vem ser precisos, completos,
incentivadores, equilibrados e flexiveis. Na pesguealizada pelo autor, um dos executivos
entrevistados disse : “Gaste o tempo que for peksiv desenvolvimento do contrato. Um
contrato € um investimento cujo valor realmentéosea visivel se o relacionamento com o
fornecedor se tornar complicado.”.

O quarto pecado capital — subestimagdo das questgsessoal — é um ponto muito
importante para todos os envolvidos. De forma geslempregados veem a terceirizacao
como uma subvalorizacdo de suas habilidades, opqde provocar a perda de diversos
talentos. Uma das formas de atenuar este risccoéree a uma comunicacdo aberta e franca.
Visando a lidar com as questfes de pessoal, sguizarelo uso da terceirizacdo, as empresas
devem manter e motivar os empregados-chave, naste aqueles que ao longo do tempo
acumularam um conhecimento especifico sobre adatiei que esta sendo transferida para

terceiros. Além disto, para assegurar o compronegtion dessas pessoas, novas
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responsabilidades devem ser atribuidas. Outro pdatatencdo é o comprometimento dos
funcionarios terceirizados. E necessario que epbam salarios e beneficios condizentes

com as atividades desempenhadas.

A perda de controle da atividade terceirizada @iotg grande erro cometido. A terceirizacédo
€ justificada quando o baixo desempenho da atieidgagrovocado por falta axpertiseou

por economia de baixa escala. Ocorre, entretant,@m a terceirizacdo, a empresa perde o
controle sobre os ativos e sobre a equipe. Os gxesem vez de baixarem ordens passam a
negociar metas e resultados com os fornecedorpsrda de controle pode ocorrer por dois
motivos : (a) falta de capacidade em lidar comestiador de servi¢cos e (b) ndo administrar
ativamente a prestadora de servicos, ou sejandiatase. Terceirizar ndo € abdicar, por esse
motivo € necessario que as organizacOes tenhansgooiais experientes para gerenciarem

0S contratos de prestacao de servigos .

Outro item que pode vir a tornar-se um problema paterceirizacdo € a subestimacdo dos
seus custos ocultos. O sexto pecado capital eldioeado a Economia do Custo de
Transagao — TCHEransaction Cost EconomicBxistem os custos de procura e de contratagéo
e 0s custos de administracdo da prestadora desertistes Ultimos possuem trés dimensodes
diferentes :
a. monitoracdo do acordo para assegurar que as prestadke servicos estdao cumprindo
as obrigacdes contratuais;
b. barganha com as prestadoras de servigos e sangiAdoga desempenho estiver em
desacordo com o contrato;

C. negociacao de mudancas quando ocorrerem situagégmevistas.

Os custos ocultos sao influenciados pelas espeéefles dos recursos utilizados nas
atividades terceirizadas, além de influenciarem apacidade de a empresa trocar de
fornecedor ou ainda reintegrar a atividade tezaiida. Esses custos representam um topico

importante para os executivos no momento de fundme processo de terceirizacao.

O sétimo e ultimo pecado capital € o ndo planejaméee uma estratégia de saida, por
exemplo, a mudanca do fornecedor ou a reintegrdedatividade. Altos custos e baixo

desempenho podem gerar a necessidade de mudaaigisitatual.
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De acordo com o autor, 0s sete pecados capitaisa@excludentes, ou seja, as empresas
podem cometer mais de um ao terceirizarem umalatiel. No Quadro 4, sdo apresentados 0s

momentos em que cada um pode ocorrer.

Quadro 4Momentos em que os Pecados Capitais podem ocorrer

MOMENTO PECADO CAPITAL

Idéia Original de terceirizar Terceirizar atividades que ndo deveriam |ser
terceirizadas.

Selecionar o fornecedor errado.
Redigir um contrato pobre.

Comeco do Relacionamento Subestimar as questdes de pessoal.
Perder o controle da atividade terceirizada.
Subestimar os custos ocultos da terceirizagao

Troca de fornecedor ou reintegracdo g@eixar de planejar uma estratégia de saida.
atividade terceirizada.

Fonte : Os Sete Pecados Capitais da TerceirizaBaothélemy , 2004

2.1.4 Modalidades e Classificacfes

Nesta secdo, serdo apresentadas modalidades es foaienalassificacdo da terceirizacao

segundo estudiosos do assunto.

Druck (1999) aponta cinco novas modalidades enadasr em pesquisa realizada, no estado
da Bahia, no ano de 1995 :

a. trabalho doméstico ou trabalho domiciliar — subratéo de trabalhadores
autbnomos em geral, sem contrato formal, pratices megcorrente nas empresas de
setores mais tradicionais da industria;

b. redes de empresas fornecedoras de componentes as f(igica da industria
automobilistica);

c. subcontratacdo de servi¢cos de apoio e periféricos;

d. subcontratacdo de empresas ou trabalhadores awiénem areas produtivas e
nucleares (manutencao);

e. quarterizacdo — empresas contratadas para gericongatos com as terceiras,

caracterizando a cascata de subcontratacgéo.
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Os dois ultimos envolvem um novo aspecto da tere€i@io jA que deixaram de ser uma
pratica de focalizagdo no nucleo da atividade daresa e passaram a difundir-se em todas as

areas de empresa.

Daquela época até hoje, surgiram novas modalidadestacando-se (i) o trabalho a
domicilio; (ii) as empresas filhotes ou as empreka%u sozinho” e (iii) as cooperativas. O
primeiro caso — trabalho a domicilio — esta sendplamente utilizado internacionalmente,
ao passo que, no Brasil, ainda predomina nos seti@adicionais e em condi¢des precarias. O
segundo caso pode ser considerado um assalariadisfaézado, ou seja, trabalhadores que
sdo pressionados a redefinirem sua personalidatiiica) registrando a empresa no seu
nome, assumindo todos o0s encargos e transformandmys uma empresa individual
terceirizada. A motivacdo para o uso desta modididzsta relacionada ao fim da relacéo
empregaticia, seus custos econdmicos, sociaisitcps] o que explica o rapido crescimento
de microempresas no Brasil. Por fim, as coopemtigae possuem legislacdo especifica,
permitem que as grandes empresas contratantegentiBe de contratos em que séo

dispensadas de todos os custos associados atssdirabalhistas.

Segundo Giosa (1993), existem quatro tipos deitezagdo :
» Tipo 1 — processos ligados a atividade fim da esgreomo por exemplo, producéao,
distribuicdo e operagéo
* Tipo 2 — processos ndo ligados a atividade fim agresa, como por exemplo,
limpeza, manutencéo e contabilidade
» Tipo 3 — atividades de suporte a empresa, comoexemplo, treinamento, selecédo e
pesquisas

» Tipo 4 — substituicdo de mao-de-obra direta, par-oétobra indireta ou temporéria.

Inicialmente, ainda de acordo com Giosa, 0 procedsoterceirizacdo era limitado a

contratacao de servicos de baixa qualificacdo e ZipAo longo do tempo, a abrangéncia da
terceirizacao expandiu-se para areas criticas g@ojeto, fabricacéo, distribuicdo e sistemas
de informacéo — Tipo 1. O papel da terceirizac&tbtam passou a ter um valor estratégico,
visto que o resultado do servico realizado peladratadas passou a influenciar no resultado

da empresa.
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A terceirizacdo, para Giosa, sO poderia dar certassempresas contratantes tivessem ao seu
lado prestadoras de servigos alinhadas e integrsiasias necessidades. Mais do que um
relacionamento de contratante-contratado, a relag&eria ser de parceria. Para o autor,

parceria pode ser definida da seguinte forma :

“Uma nova visao de relacionamento comercial, onderoecedor migra de sua posi¢ao
tradicional, passando a ser o verdadeiro sécio aémactio, num regime de confianca
plena junto ao cliente, refletindo a sua verdadesraova funcdo de parceiro.” (GIOSA,
1993)

Segundo Giosa (1993), “contratados e contratarde®o stotalmente parceiros se tiverem
exatamente claras e conhecidas as expectativa® eartrbos, a reciprocidade de
relacionamento esperado e o grau de contato e doagdo periddica e &gil de que

necessitarem”.

Os autores Pagnoncelli (1993) e Giosa (1993) apordaa diferencas que existem no

relacionamento com fornecedores :

Quadro Diferencas existentes no relacionamento com forndoees

SITUA(;AO TRADICIONAL PARCERIA
Desconfianga/medo dos riscos Confianca
Levar vantagem em tudo Politica do “ganhar aos @&juc
Ganhos de curto prazo Economia de escala
Pluralidade de fornecedores Fornecedor Unico pataidade terceirizada
O precgo que decide Enfoque na qualidade
Antagonismo Cooperacéo
Postura reativa Postura criativa
Fornecedor como adversario Fornecedor como socio

Fonte : Giosa (1993)

Pagnoncelli (1993) aponta quatro condi¢cdes bagiaes transformar o terceiro em parceiro,
as quais chama de Degraus da Parceria :

* Primeiro degrau — didlogo — é o momento de se elstedr o dialogo franco, honesto e

sincero. Serve como condi¢cdo para o entendimerite es parceiros, viabilizando a

aproximagédo e o conhecimento matuo
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Segundo degrau — convivéncia — ap0s terem os wigettomuns definidos, os
parceiros iniciam uma convivéncia mais profunda

Terceiro degrau — confianca — € conquistada comnaivéncia frequente e consiste
num principio basico para a parceria bem sucedidaorece as decisfes e acdes em
comum

Quarto degrau — identificacdo cultural — emboraempresas tenham caracteristicas
préprias e este principio deva ser respeitado,séneml 0s parceiros possuirem
culturas semelhantes ou promoverem a aproximaca@wake culturas. Empresas que

tém propostas antagdnicas ndo conseguem conviveaenonia.

Os itens acima devem ser motivos de reflexdo psrangpresas que pretendem adotar a

terceirizacdo. Apesar de ser uma poderosa ferrantentransformacéao de custos fixos em

variaveis, aumento de desempenho e ajuste da ad®&iéssencial, a terceirizacdo pode

frustrar as expectativas das empresas contratd@tesrvicos.

Queiroz (1998) propde a seguinte classificacdo paréormas de aplicacdo da técnica de

terceirizacao :

a.

desverticalizacdo — consiste em transferir pararnetedor externo, especializado,
que atuando nas suas proprias instalacfes, maraufgiartes e componentes
especificados pelo tomador. Ocorre sempre que agatividade ndo € mais
executada internamente e repassada para o formetsdmvolvé-la.

prestacdo de servico — é quando o terceiro intemvaératividade-meio do tomador,
executando-a nas instalagdes deste ou onde formieselo. E a forma mais utilizada.
franquia — é quando a empresa concede a terceiso ale sua marca, em condi¢ées
preestabelecidas, ou comercializa 0s seus produtesrvicos.

compra de servicos — é quando as empresas estéa capacidade produtiva saturada
e necessitam aumentar as suas atividades. Buscaeirpa especializados, para que,
mediante especificacdes técnicas, complementera eapacidade produtiva.
nomeacao de representantes - é quando as emmp@s@atam outras para as
representarem nas suas atividades de vendas eim gera

concessao — é quando uma empresa atua em nome&aagoe cede a sua marca sob

condi¢cOes para comercializar os seus produtos.
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permissdo — € uma forma tipica de terceirizagdseteicos publicos. Somente um
orgdo ou entidade governamental é que podera passana permissionaria a
exploracdo de um servico publico.

locacdo de méao-de-obra — esta forma podera senwdgiela de duas maneiras
diferentes — trabalho temporario ou trabalho saddiado.

desintegracdo — ainda pouco conhecida. Consiseseerticalizagdo avancada. O
fornecedor planeja e desenvolve as especificag¢@escas, da atividade que assumiu,
ou vai manufaturar um componente ou produto, qoentador apenas idealizou. O
fornecedor cria e industrializa o produto.

faccdo — esta forma é mais utilizada nas atividééleeis e calcadista. O fornecedor
manufatura, nas suas instalacoes, parte ou pradutpleto ao tomador. Este agrega
as partes ou apenas coloca sua marca.

corporacgdo virtual — € a unido imaterial de duagresas especializadas no que ambas
tém de melhor, com produtos préprios, que sao -{oarfgonentes de um outro
produto que ambas decidiram criar. E a sinergiedersos com forca competitiva.
descentralizacédo integrada — é uma forma de te@gdto muito recente idealizada
experimentalmente e precariamente implantada reaarm@mobilistica. O fornecedor
atua nas instalacdes do tomador, em produtos adegre complementares, que se

unem para compor o produto final.

Quadro ePrincipais diferencas nas formas de classificacam térceirizacao

FORMA TECNOLOGIA |RESULTADO [EXECUCAO |POSICAO DO
TOMADOR
Desverticalizacao Criacéo e Produto préprio| Independente Avalia a
Desenvolvimentd do tomador qualidade
Prestagéo de Execugéo Somente Depende de | Avalia o resultadg
servicos Servicos instrucoes
Venda de Processo e Somente Depende de | Avaliaa
Servicos operacao Servicos especificacbes qualidade
Nomeacdo de | Execucgéo Somente Depende de | Avalia o resultadg
representante Servicos instrucoes
Concesséo de | Execucao e Somente Depende de | Avalia o resultada
marca venda servicos especificacdes e audita a
operacgao
Locacao de maot Nao tem N&o tem Supervisdo ddSupervisiona a
de-obra tomador mao-de-obra
Franquia Execucéo e Somente Depende de | Avalia o resultada
venda Servigos orientacdo e | e audita a
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treinamento operagao

Desintegragao Desenvolviment&ervigco Instrucdes Avalia
Produto

Corporacao Producao Produtos Especificacdo | Ndo ha tomador
visual Distribuicéo Ambos de ambos
Faccao Processo Servigo Instrugoes Avalia
Descentralizacag Tecnologia Servico Especificacbes Avalia
integrada

Fonte : Queiroz (1998)

Silveira (2002) também classifica a terceirizac@aliflerentes maneiras, podendo ser quanto a
sua forma e quanto ao objeto. Quanto a forma,ar diitide nas categorias abaixo :

a. terceirizacdo externa, em que os prestadores decaerestdo localizados fora e
distantes do perimetro da empresa contratante;

b. terceirizagdo interna, em que o prestador de sen@sta localizado nas instalagées do
préprio tomador, trabalhando no mesmo ambiente validdo responsabilidades,
sendo esta a modalidade de terceirizacao maisadatatualmente;

c. terceirizacdo com cooperativas de trabalho, formatdacédo que surgiu no Brasil na

década de 90 e esta voltada apenas para a relaggvidhde com o cooperado.

Quanto ao objeto, Silveira (2002) propde a seguldissificacao :

a. terceirizacdo de servicos, em que a responsatalidim prestador restringe-se a
execucdo das atividades contratadas, ndo envolvarslonos ou equipamentos,
caracterizada pela pura prestagao dos servicos;

b. terceirizagdo de servigos e materiais, modalidade ipclui o fornecimento de
insumos, fazendo com que o terceirizado mude opséiil simples “fazedor” para
“gestor” das atividades, havendo nesta categoria mmaior exigéncia quanto a
gualidade;

c. terceirizacdo de servicos e equipamentos, ondereeiigado fornece todo o
maquinario e todos 0s equipamentos indispensaveexegucao correta e mais
eficiente do contrato;

d. terceirizacdo plena, caracterizada pela transfexéde atividades e tecnologia,
tipificada como a terceirizacdo que define o exauet da atividade como o
responsavel pela execucdo, pela tecnologia empmegagela gestdo integral da

atividade contratada.
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2.1.5 Teorias Relacionadas ao Processo de Terceirizacéo

Existem diversas teorias, na literatura em Admagsto, que podem explicar os processos de
terceirizacdo nas organizacdes, dentre as quastacden-se a Teoria da Dependéncia de
Recursos, a Teoria Baseada em Recursos, a TeasiaCdmpeténcias e Capacidades
Dinamicas e a Teoria Econbmica dos Custos de Tgaasdoraest al (2006) apresentam

um breve resumo sobre essas teorias.

De acordo com a Teoria da Dependéncia de RecurspBuma organizacéo € capaz de gerar
todos os recursos de que necessita para a suaviséhota. Da mesma forma, as
organizacbes nao conseguem desempenhar todas \adads$ necessarias ao seu
funcionamento de modo a tornar-se autossuficieHt&eL[, 1984). Isto significa que as
organizacdes dependem do seu ambiente externa pdtancdo de recursos ou de atividades
necessarias ao seu funcionamento, que podem \@gmide as matérias-primas, capital,
pessoas, operacOes de servicos, informacdes, demtras. Embora as necessidades
organizacionais sejam crescentes e ilimitadas, ecsirsos disponiveis no ambiente sao
limitados. Diante disto, objetivando defender satsresses e minimizar as incertezas quanto
a disponibilidade de recursos, as organiza¢céesabygeor um lado, o controle dos recursos
de que necessitam, e por outro, a diminuicdo dadespandéncia em relacdo aos detentores

desses mesmos recursos (CUNHA, 1996).

A segunda teoria citada, a Baseada em RecursosROEHN, 1959; BARNEY, 1991), esta
relacionada aos recursos disponiveis que tornaomgasizacoes diferentes das outras e que
podem trazer diferenciais competitivos important&ndo que a unidade de analise é a
empresa. Vasconcelos e Cyrino (2000) afirmam queodelo de analise SWOT (forgas,
fraquezas, oportunidades e ameacas) apresentas algunoeitos basicos da Teoria Baseada
em Recursos quando parte da analise de forcaquefzas da organizacdo. O referido modelo
baseia-se em uma andlise interna, com foco nossce has competéncias distintivas. De
acordo com os autores, a andlise SWOT aproximaysanaito da Teoria Baseada em
Recursos, ou seja, fundamenta que a competitividadena organizacdo é influenciada pela
capacidade de selecionar e combinar 0s recursass&@®s e adequados as ameacgas e

oportunidades percebidas.
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A Teoria das Competéncias e Capacidades Dinamades ger considerada uma evolucao da
Teoria Baseada em Recursos. Essa terceira teomizéta esta fundamentada no ambiente
interno. Ocorre, entretanto, que a mesma consigeriequentes mudancas nas condicoes
ambientais, 0 que exige das empresas uma constamoi®posicao e aperfeicoamento de sua
base de recursos e competéncias, ja que 0s recessenciais modificam-se a partir das
mudangas nas condicdes ambientais. De acordo ce@ &sordagem, nem todas as
competéncias podem ser consideradae competenciefHAMEL; PRAHALAD, 1995).
Nesse caso, a criacdo do conhecimento organizddcengapel de destaque, principalmente

em setores que dependem fundamentalmente destadzajs

A Ultima teoria citada é a Teoria dos Custos denJagao que parte do pressuposto de que o
principal objetivo de uma organizacdo € a minimdzados custos envolvidos nas trocas de
recursos com o meio ambiente (WILLIAMSON, 1975)taEsindamentada na racionalidade
limitada (SIMON, 1987) a partir da qual os indivddue grupos organizacionais tém uma
capacidade limitada de obter e interpretar infodeac Consequentemente, de acordo com
esta teoria, quanto mais complexo for o ambienegpmnserdo as dificuldades para obter e
processar as informacdes, logo maiores serdo descule transacdo. As organizacdes

procuram, entdo, controlar as mudancas, influedoiancurso das mesmas.

Quando a Teoria dos Custos de Transacdo € comedata com as outras, pode-se afirmar
que quanto maior for a dependéncia que uma orggiuzaver dos recursos de uma outra,
maior serdo 0s custos de transacdo envolvidos.s Essstos, porém, tendem a diminuir
quando a organizagdo detém uma competéncia Urdogua outras organizacdes dependem
(MORAESEet al, 2006).

As teorias citadas apresentam pontos relevant@sgpdeciséo pela terceirizagdo. Destacam
desde o fato de que as organiza¢cbes ndo sdo cajgagesrem todos 0S recursos necessarios
a seu funcionamento, até a busca pela minimizaggocdstos envolvidos nas trocas de
recursos com o meio ambiente, passando pela arddissuas forcas com foco em seus

recursos e competéncias.

Cabe ressaltar que a busca pela minimizacdo ddescudo justifica terceirizar com o
objetivo de reduzir custos apenas, mas sim quesesdealcancado a partir de diversas outras

acoes.
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2.1.6 Terceirizagdo no Brasil

A terceirizacdo tornou-se uma grande realidade giramente fora de nosso Pais. Nos anos
90, algumas empresas brasileiras ainda evitavaa@ssica ja que a consideravam mais uma
panacéia administrativa, sem nenhuma inovacaajaaba fato de que ndo proporcionava as
vantagens preconizadas. Além disso, poderia afetaoder e o controle das empresas

contratantes.

Com efeito, a maior parte dos empresarios busctentairizacdo uma eficiente e eficaz
alternativa para gerar flexibilidade empresarialmcoompetitividade. Nessa situacéo, as
empresas entendem que a implantacdo dos projetoterdeirizacdo traz vantagens e
beneficios, cooperando para rapidas reacfes a€neidg do mercado. A busca da
modernizacdo e da eficiencia administrativa deve censtante e nao permitir o

acomodamento das empresas diante do avan¢o dawrentes.

O progresso da técnica de terceirizacdo ndo éanarguado porque as empresas preocupam-
se com ac¢odes judiciais trabalhistas que, em unefarajal planejado, podem surgir. Havendo,
entretanto, pleno conhecimento de como fazer, pér gnde e quando, os riscos trabalhistas

sao evitados e processo de terceirizagdo passa aeguranca adequada (QUEIROZ, 1998).

Segundo Queiroz (1998), no Brasil, existem duasawentes sindicais principais : (1)
aquela que se diz voltada para os resultados etra ooais radical voltada para o
enfrentamento direto. Ambas preocupam-se com ite@cdo e tém posicionamentos
proximos a respeito :

* O tomador de servigcos deve definir quais as atiledajue seréo terceirizadas

» O tomador de servigos precisa saber claraments gagio seus encargos

« O tomador deve preparar-se para uma parceria regpen

« O tomador deve saber o que exigir do parceiro

O publico interno, no tomador, precisa saber comlacionar-se com parceiros

externos.
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Por sua vez, os sindicatos devem abandonar a pauwrontraposicao radical & terceirizacéo
e adotar as seguintes medidas :
» Participar sem cooptacao, procurando sempre dialeghre a situacdao atual do
desenvolvimento da terceirizacao
* Trabalhar para evitar as demissoes, tentando aoezn pelo prestador de servigos
» Trabalhar para evitar a reducdo de salérios e néoef
* Manter um bom relacionamento entre as partes

* Preocupar-se com a seguranca no trabalho.

Em nosso Pais, a terceirizacdo avangou pelas raezémstagens citadas anteriormente e por
fatores ligados a instabilidade econémica que mtiagsociedade brasileira a partir dos anos

80. Em varios momentos, o0s ajustes no mercad@baltro ocorreram por forma atipica.

A industria local, em 1990, estava se modernizatelforma defensiva e os cortes de mao-
de-obra eram feitos com cautela, na esperanca deapida recuperacdo. Sao desse periodo

as varias tentativas de estabilizacéo : os planeza@o, Bresser, Verao e Collor.

O Plano Collor e a radical abertura comercial, ceendo com as taxas negativas do Produto
Interno Bruto - PIB, aumentaram os indices de dpsego. A necessidade de competir
obrigou a producédo local a uma profunda e contireestruturacdo preventiva, com
automacdo radical e terceirizacbes, reducdo de isniveerarquicos e estruturas
administrativas, com orientagcédo para maior fleidbile, algumas das principais vantagens da

terceirizacao.

Como consequéncia da forte tendéncia de flexilgdimaintroduzida na economia brasileira
pela abertura econémica acelerada, o mercado lolgloatransformou-se profundamente. A
terceirizacdo foi gradativamente implantada, tenctomo propoésito permitir que a

administracdo concentrasse seus esforcos e aladi@inas atividades principais do negocio

(core businegs

Muitos pesquisadores brasileiros tratam a ter@géa como um processo unico e similar ao
dos norte-americanos. Consideram que a palavrairigegdo € sindbnimo deutsourcing

mas, na verdade, esse processo nao correspondeEa dri suprimento®iftsourcing, que
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vem ocorrendo nos paises de primeiro mundo. Paiia EEQ94), o termo virou moda e

transformou-se numa palavra enganosa.

“No Brasil, ha duas modalidades de terceirizacam&Jvem dos paises industrializados e
integra uma estratégia relacional. Objetiva alcan¢anto elementos de produtividade
quanto condi¢bes novas de competitividade. E a sigfio das tecnologias gerenciais de
qualidade. E o outsourcingtal. A palavra de ordem é partnerskjparceria) em todo o
fluxo produtivo, nas relacdes para frente, com esoado, para trds com os fornecedores
e também com os empregados. O posicionamento ctanprtal adotado é o do ganha-
ganha, pensa-se no longo prazo. Objetiva essenerdbmna plena satisfacdo do cliente,
através da revolucéo de qualidade. [...] Uma outradalidade mais geral e bem mais ao
gosto do atraso empresarial brasileiro tem embuticdaa estratégia de confronto, de
enfrentamento e consiste em apenas reduzir custogutsourcingupiniquim no estilo e
conceito de empreséario fazendeiro. Esta modalidage terceirizagdo mantém o
antagonismo com os empregados e com o movimerdixadinimpera a desconfianca
generalizada — desconfia-se dos empregados, dosdedores e do mercado. E o
posicionamento do ganha-perde. Objetiva-se obtenokino curto prazo — a redugao dos
custos faz-se com a reducdo da mao-de-obra” (Far®®4, p.43).

Essas criticas de Faria aos casos brasileiros esd®@4. Houve evolugdo no processo de
terceirizacao brasileiro, entretanto ndo é posgjaehntir que @utsourcingbrasileiro tenha
evoluido durante estes anos atingindo niveis semidh aos do primeiro mundo. Os
movimentos de separa¢do geografica, isto é, ongeoakitos sdo concebidos e projetados,
onde sédo fabricados e montados e em que mercanldmai@nente distribuidos também néo
garantem a amenizacao dos atuais problemas de adendmica e social, ainda mais no
tocante a relacdo capital-trabalho e aos antagosisito movimento sindical (PAULILLO,
1999).

As estratégias de flexibilizacdo e diversificacamlgm ser consideradas uma tentativa de
racionalizacdo das organizacgdes, iniciada em toommdo nos anos 80. Grande parcela dos
trabalhos de andlise das organizacgfes trata &ifieacédo e a diversificagdo como a norma a
ser adotada. Nada assegura, entretanto, que @stalitacdo produzira a eficiéncia buscada
(PAULILLO, 1999). No caso brasileiro, o autor apoiat existéncia de um total despreparo

empresarial, em diversos setores, na conducaoa@gso de terceirizagdo, mesmo que este
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vise apenas a reducdo de custos no curto praza-ddotque a industria prefere a
administragéo dos contratos com os fornecedorendbise reducdo de custos e melhoria de
qualidade. E importante destacar que a terceizasia relacionada com as nocbes de
qualidade, produtividade e competitividade, alémirdensificar o choque entre capital e
trabalho ao provocar reducéo de vagas e aumentetapas do trabalho. Estes movimentos
estdo acontecendo na primeira etapa terceirizanteitsourcing— 0 que revela novas

dificuldades a serem superadas na segunda etapalddsourcing

No Brasil, os empresarios copiaram a terceirizafgidorma conservadora. Qutsourcing
brasileiro da maior intensidade ao trabalho e nmeagdto da estrutura de poder com poucas

mudancas na hierarquia. Algumas empresas confurideseirizacdo com contratacdo de
mao-de-obra temporaria de terceiros.

“As esparsas estatisticas sobre esse processo mosjug a terceirizacao traz
consigo um saldo negativo entre postos de trabdésiruidos na industria e criados
noutros setores, com remuneracdes mais baixasapias condi¢cdes de trabalho e
deteriorizagdo das relagfes de trabalho. Aléem dissotrabalhadores perdem poder
de barganha ao se diluirem em varias pequenas eagrenum segmento cuja
histdria de lutas sindicais € menos express{ZdEESE, 1989).

A proposito, a Central Unica dos Trabalhadores (CUd@screve a terceirizacdo no Brasil
como uma forma de precarizar as relagdes trabashiEim um estudo divulgado em abril de
2007, a CUT afirma que, desde a década de 199@rcado de trabalho no Brasil passa por
intenso processo de precarizacdo, combinando ongesgo, a informalidade, a reducdo da
remuneracdo meédia (a despeito das maiores exigédeiajualificacdo e escolarizacao), a

elevacédo da jornada de trabalho efetiva e a flezagio e fragmentacdo das formas de
contratacado, entre outras.

O relatério da CUT afirma ainda que existe, potedos empregadores, um claro processo
de fuga da CLT, seja na forma de brechas encostra@gropria legislacao trabalhista, seja
na forma de fraudes. Essas iniciativas legais audfilentas tém em comum o objetivo de
reduzir o custo do trabalho, especialmente no guefere aos encargos sociais e impostos

incidentes sobre a folha de pagamento. As emptasalsém objetivam com essa medida
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transformar os gastos com a méao-de-obra de cust@éira custo variavel, assim adequando
as despesas com pessoal as flutuacdes da proddedwendas.

2.1.7 Fatores Influenciadores e Influenciados pela Taragiao

Atualmente, a utilizacdo da terceirizacédo, no Bmsio mundo, encontra-se sedimentada. As
organizacdes investem nesse processo influencipdasdiversos fatores e provocam

alteragbes no ambiente.

Giosa (1993) aponta uma série de fatores que dondim de forma efetiva e determinante a
implantacdo de um processo de terceirizacao :

* Ambiente Estratégico

* Ambiente Politico

* Ambiente Organizacional

* Ambiente Econdmico

* Ambiente Tecnoldgico

* Ambiente Social

* Ambiente Juridico / Legal

A visdo estratégica € fundamental para o entendonea aplicacdo do conceito de
terceirizacdo. Uma nova filosofia organizacion&agmsara ser implantada na empresa, missao,
valores permanentes, objetivos e metas empresaeai® revistos, todos os funcionarios
deverdo estar conscientizados para 0S novos tenfpodsao de custeio, 0S recursos
financeiros e planos de investimento serdo refaxdud. Além disso, as relacdes entre os
fornecedores / parceiros dardo énfase especial alidgde na prestacdo dos servicos

contratados.

E necessario considerar também vertentes secusiddmmao a disseminacdo da tecnologia
utilizada pelo fornecedor / parceiro contratadesucgimento de novos concorrentes entre as
empresas prestadoras de servicos, a alteracdo amwsh dos consumidores / clientes,

acarretando um aumento no grau de exigéncia ntpéesde servigos, entre outras.
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Em relacdo ao ambiente politico, cabe destacamguBrasil, os programas de desestatizacao
da economia, de privatizacdo de empresas estdtiabertura da economia para produtos
estrangeiros, de desregulamentacdo das leis erdar&cia e os programas de qualidade e
produtividade influenciaram a aceleracdo da adogaoterceirizacdo. A tentativa da
diminuicdo da maquina publica e a busca por umaomiaterferéncia na economia, com a
participacéo da iniciativa privada com o goverrmasagraram a terceirizagado como processo
gerador da reflexdo sobre o papel do Estado eessidade de reducéo de custos, melhoria da
qualidade dos servicos prestados a populacdo, asdechologia e transferéncia de
conhecimento entre as empresas (GIOSA, 1993). &ssento foi abordado em maiores

detalhes na secéo anterior.

Em relacdo ao ambiente organizacional, destacamesta abordagem, a alteracdo do espaco
fisico e as mudangas na estrutura funcional, cderagbes nos niveis hierarquicos e nos
cargos tanto das areas terceirizadas quanto das r@gponsaveis pelas atividades principais.
As normas, sistemas e métodos operacionais est@mdo alteracdes e revisdes constantes
para suportarem as mudancas advindas da tercé@wizaQs controles internos e sistemas de
informagdes gerenciais precisardo adaptar-se ao powcesso, gerando mais suporte e

gualidade de dados para a tomada de decisdes.

Com efeito, a adocao da terceirizacdo nas empedstes 0 ambiente econdmico da seguinte
forma :
a. estrutura de custos internos deve ser adaptadasive para permitir uma avaliagcéo
dos custos terceirizados em relagdo aos custosm#igps pela atividade interna;
b. variacdo no nivel de investimentos, que pode esgtaculado a agilidade na
implantacéo da terceirizacdo e a remuneracao s a&xistentes;
C. precos e tarifas praticadas devem ser revistondi®sae em conta a participacédo dos
servigos terceirizados na determinacéo do calduoidd; f
d. custos dos processos de producdo, distribuicdogerumatizacdo e das atividades

administrativas de apoio devem ser revistos.

O ambiente tecnolégico engloba a disponibilidadeude da tecnologia pelas empresas
prestadoras de servicos, gerando uma economiaalvidiél escala no uso otimizado, e a
adequacao da tecnologia na adaptacdo dos equipmremtnivel de exigéncia do cliente.

Inclui, também, a necessidade de transferénciaodbecimento da utilizagdo de tecnologia
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entre contratado e contratante e a possibilidadedenvolvimento de um plano de melhoria
tecnoldgica que o prestador de servigos poderaopapcontratante com vistas a obtencéo de
melhores resultados operacionais.

O ambiente social pode ser analisado sob duasséti¢d) quanto a abertura de novos
negoécios e (2) quanto a revisdo das funcdes dedesrela aplicacdo da terceirizacdo. No
primeiro caso, nota-se 0 surgimento de novas opioddes de trabalho nas éareas de
prestacdo de servicos enquanto no segundo casensiag reestruturacdes funcionais. O
aspecto social das demissdes leva as empresasesgogIpossivel a negociarem com 0s
fornecedores a incorporagdo do pessoal dispensaddoda terceirizacdo. Ocorre ainda a

movimentacao de funcionarios dentro da prépria esgr

O enfoque social é extremamente importante paeangsesas, pois nao € possivel ignorar 0s
talentos humanos que podem parecer dispensaveaisnemomento e, em outro, tornarem-se

extremamente necessarios.

Finalmente, deve-se considerar o ambiente jurildigal. A lei ndo proibe o processo de
terceirizacdo, j& que as relagbes sdo empresaridis pessoas juridicas entre si. Ocorre,
porém, que alguns cuidados devem ser tomados, igaimente quando envolvem

prestadores de servicos que sao ex-funcionariose-Be sempre incentivar que 0sS

prestadores de servi¢cos tenham outros clientes.

2.1.8 Quarterizacao

Quarterizacdo, de forma simplificada, ocorre quandornecedor de servicos terceirizados,
ou seja, o prestador, vendedor ou profissional reum®, terceiriza algumas das suas
atividades em beneficio do seu tomador. E a caiiatde outros terceiros que irdo fornecer
ou executar servicos para um tomador que ja tencaofatacdo um fornecedor que contrata
e assume a responsabilidade pela quarterizacdol @A 1998).

E uma forma abrangente e continua de utilizar texede forma subsequente visando sempre

by

a qualidade e a eficiéncia. Permite, também, quermecedor contratado dedique-se ao
objetivo do seu negécio para o qual foi contratalquarterizacdo segue 0S mesmos passos
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da terceirizagdo : diagndéstico, planejamento, deciprocura e selecdo, auditoria, avaliacdo
de qualidade e corre¢Bes necessarias. Esses passigam ser acompanhados pelo tomador
de servicos do terceiro que esta terceirizando pgdera avaliar o resultado do trabalho em

termos qualitativos e quantitativos, sem interfearexecucao.

As principais caracteristicas de um processo deeafirmacao sao : (a) um unico contrato de
prestacdo de servicos, (b) uma linguagem Unica paedidade / competitividade, (c)

racionalizacdo dos custos administrativos e opanacs; (d) parceiros comprometidos com a
exceléncia em servigos, (e) resultados comuns;offjprometimento com o objetivo e (g)

gestao participativa.

A quarterizacdo € um processo evolutivo, a paditedceirizacdo, que vai permitir que mais
empresas sejam criadas, aperfeicoadas, gerandoempiggos e permitindo uma melhor e
mais justa distribuicdo, na area econémica e sokiabncorréncia exige das empresas maior
agilidade para se adaptarem as mudancas tecnapgmandmicas e politicas, compelindo as

estruturas internas para um desempenho voltadapateeléncia no produto.

Na moderna gestdo empresarial, a quarterizacdon®delo que as empresas, abertas,
flexiveis, estratégicas e voltadas para o futudio, wilizar para gerir projetos de terceirizagéo,
das suas atividades acessoérias, deixando para addéonde servico tempo e recursos para
dedicar-se exclusivamente ao desenvolvimento depsaiuto, com sinergia e inteligéncia

empresarial voltada para a sua atividade-fim.

Essa técnica de gerenciamento da terceirizacage¥ida quando existe um consenso, bem
amadurecido, sobre a aplicacdo da terceirizacdosgroela uma etapa posterior, um passo a
frente que demanda muita informacéo, preparacdonscientizacdo de como implanta-la

com cautela e segurancga.

Segundo Queiroz (1998), as vantagens da quart@azp :

a. tomador de servicos voltado inteiramente para asuviaade-fim;

b. redimensionamento e racionalizagéo da estrutuegpde;

c. qualidade garantida pelo terceiro especializadadnmainistracdo dos servicos;
d. controles contratuais muito reduzidos;
e

gerenciamento da terceirizagao unificado.
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Sucintamente, Mello (1995) explica que “o termortprizacdo € usado para caracterizar um
processo no qual uma empresa atribui a outra mgearaento de seus servigos terceirizados”.
Assim, para que os resultados da quarterizacaonssg@isfatorios, tais como eficiéncia,

reducdo de custos e qualidade, os processos dariEx¢ao precisam ser planejados e

implementados corretamente.

A gquarterizacdo surgiu como uma alternativa paia gmblemas advindos dos numerosos
contratos de terceirizagdo : (1) burocratico, j& gupreciso que empresa tenha uma estrutura
bem definida para administrar esses contratosté@)ico, ja que o cliente desses terceiros
nao € especialista naquilo que eles produzem,japssempresa ndo tem condi¢cdes de avaliar

se o trabalho realizado é o melhor possivel.

Essa técnica proporciona simplificacdo dos fluxescdmunicacédo, elimina desperdicios e
racionaliza as estruturas proprias das empresaadasl para o controle de atividades
terceirizadas, pois é gerenciada por uma Unica egapespecializada, capaz de ser o

intermediador dos diferentes fornecedores.

2.2 ASPECTOS ENVOLVENDO RECURSOS HUMANOS

Segundo Fischer (2002), tudo que interfere de adgmmaneira nas relagbes organizacionais
pode ser considerado um componente do modelo d&ogés pessoas. A definicdo de uma
estratégia, a implementacdo de uma diretriz coma@t@s no comportamento dos

empregados, a fusdo ou a transferéncia de umadenmiganizacional ou a busca de nova
postura de atendimento ao cliente séo intervend@gestao de pessoas. A concordancia com
tal perspectiva implica o reconhecimento de quédinoes entre o que é especialidade de

recursos humanos e o que esta na area de atuagsdplatejadores estratégicos ou dos

gestores de producdo oumarketingsdo muito ténues e de dificil determinacao.

A opcdo de uma organizacdo em terceirizar partsuds atividades esta relacionada aos
pontos citados anteriormente, ja que impacta o ocof@mento dos empregados, provoca

mudangas em unidades organizacionais e, em muatesscinterfere no atendimento ao



35

cliente. Por esses motivos, dentre outros, podafismar que a terceirizacdo esta ligada

também a area de recursos humanos ou gestdo dagpess

Embora a gestédo de pessoas abranja, acima dedetdaoninado padrao de atitudes e posturas
observaveis pelo analista externo que caracterizaamvivio humano, é possivel decomp6-la
em elementos menos abstratos. Os componentes $od@aim modelo de gestdo de pessoas
definem-se por principios, politicas e processas igterferem nas relacdes humanas dentro
das organizacbes. Os principios sdo as orientagéesalor e as crencas basicas que
determinam o modelo e sdo adotadas pela empreaa. pldliticas estabelecem diretrizes de
atuacdo que buscam objetivos de médio e longo grawo as relagdes organizacionais. Em
geral, sdo integradoras e orientadoras dos pracesgecificos para a gestdo de pessoas. E,
finalmente, os processos sdo 0s elementos maigeigislo modelo. Sdo 0s cursos de acao
previamente determinados, ndo podem ultrapassanibss de gestdo e visam a alcangar 0s

objetivos tracados, orientados por politicas e$ipasi

De acordo com Pagnoncelli (1993), nas décadas d® ¥ 1980, pesquisadores da
Universidade de Michigan afirmaram que a gestagedarsos humanos deveria buscar o
melhor encaixe possivel com as politicas emprasaias fatores ambientais. Para tanto, os
planos estratégicos dos varios processos de gasté@xrursos humanos seriam derivados das

estratégias corporativas da empresa.

Por sua vez, nos anos 80, a Universidade de Hadem@hvolveu uma nova perspectiva para
a area de Recursos Humanos estruturada nas ssguititecas :

» Influéncia sobre os funcionérios

e Processos de Recursos Humanos (recrutamento, dbserento e demissao)

» Sistemas de recompensa (incentivos, salarios ieipagéo)

» Sistemas de trabalho (organizacao do trabalho).

Essa abordagem aponta a necessidade de o modglesti® de pessoas corresponder a
fatores internos e externos a organizacao. As @egmliticas mencionadas seriam afetadas
pelos interesses dagakeholders(acionistas, gerentes, grupos de empregados,caind]
comunidade e governo) de um lado e por pressdeacgihais de outro. As decisGes de
Administracdo de Recursos Humanos (ARH) deverigar autadas pela gestdo desses dois
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conjuntos de fatores, conciliando os interesse®sleiadws. A principal responsabilidade da
gestdo de recursos humanos € integrar harmoniotgarasnquatro areas entre si e com a

estratégia corporativa da empresa.

A opcao de uma organizacgédo pela terceirizagdoté garseu plano estratégico e precisa estar
contemplada nas a¢des voltadas para area de re¢uns@nos e gestdo de pessoas.

O advento da era da competitividade exigiu noveepdp gestdo de recursos humanos. A
ofensiva japonesa contribuiu para o surgimento eteas como estratégia competitiva,
vantagem competitiva, reengenharia e reestruturaginpeténcias essenciais e reinvencao
do setor. A vantagem competitiva surge do valor quma empresa consegue criar para seus
compradores e que ultrapassa o custo de fabrigegadempresa. A cadeia de valor deve ser
analisada nas diferentes atividades internas danagao e suas interagdes, uma vez que a
vantagem competitiva tem sua origem nas iniUmelgglades que a empresa executa no
projeto, producaomarketing entrega e suporte do produto. A partir de erpassou a ser
dificil falar de gestao de recursos humanos seer fiieferéncia a questdo da competitividade
e da agregacao de valor para o negocio e os didd#be lembrar que a busca por uma maior
competitividade € um dos pilares de um procesgerdeirizacao.

Alguns anos depois, o fendbmeno da Globalizacd@rédetodo o mercado mundial e traria
consequéncias definitivas para a classe trabalagd@dTUNES, 2007). A necessidade de
elevacéo da produtividade dos capitais provocoeoeganizacdo da producédo, a redugao do
namero de trabalhadores, a intensificacdo da jarnde trabalho dos empregados, o
surgimento dos Circulos de Controle de Qualidadesesistemas de producfst-in-timee
kanban Nos anos 90, surgiram os conceitos de acumuféeduel e do ideario — conjunto de
idéias — japonés, a intensificagdo da produlgim as formas de subcontratacdo e de
terceirizacdo da forga de trabalho, combinados ooma forga de trabalho excedente, sem

experiéncia sindical e politica, pouco taylorizadaordizada e carente de qualquer trabalho.

Ressalta-se ainda que a maior diferenca entreirieaggio e subcontratacdo esta no fato de
que esta Ultima tem carater temporario, determingdio um contrato de curto prazo,
decorrente de uma decisédo operacional restritaezsi®el e que ndo impacta diretamente na

competitividade dos produtos ou servicos oferecpda empresa.
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2.2.1 Satisfacdo com o Trabalho

A ligagéo entre terceirizagcdo e gestdao de pessode ger identificada em diversos fatores,
dentre os quais, as modificagbes que ocorrem readodempregado, seja ele terceirizado ou
ndo. Essas modificacdes influenciam um aspecteragmente relevante para o profissional :

a satisfacao com o trabalho.

A satisfacdo com o trabalho ocupa um lugar de destaa pesquisa em administragdo desde
o lancamento do livrdob Satisfactiorde Robert Hoppock, em 1935. Dentre as inumeras
razdes para o interesse despertado, destacamssatdoes :

» A satisfagdo € um dos mais importantes resultadoghos do trabalho

» A satisfagdo vem sendo, implicita e explicitameassociada ao desempenho, ou seja,

espera-se que trabalhadores mais satisfeitos segsprodutivos.

Embora a relacdo entre satisfacdo e produtividage sempre lembrada, o conceito de
satisfacdo estd associado a estados afetivos &@egne ndo a produtividade :

“Um estado emocional positivo ou de prazer resudtatst avaliacdo do trabalho ou

das experiéncias proporcionadas pelo trabdlflacke, 1976)

“Um estado emocional positivo expresso atraves ddiag@o afetiva e/ou cognitiva
de uma experiéncia de trabalho, com algum grau @worabilidade ou
desfavorabilidadé.(Brief, 1998)

“O conjunto de sentimentos ou crencas das pessbas s@tual trabalhd.(George e
Jones, 1999)

A definicéo de satisfagdo como avaliagédo afetiv@mocional ajuda a analisar o processo de
desenvolvimento da satisfacdo com o trabalho :
» O individuo alcanca uma situagdo de satisfacad@adesestacionario de relaxamento
decorrente da percepcao de cumprimento das neadss)d ou da insatisfacao
(sentimento de tensao resultante do incumprimeasongcessidades) no trabalho, ou

seja, cada pessoa estabelece a sua norma dec&atisfa
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* As percepcOes pessoais de satisfacdo evoluem em dessa norma, pelo que um

aumento de satisfacédo tende a esgotar-se ao failgden tempo.

Segundo Robbins (2005), o termo satisfacdo coralmlinorefere-se a atitude geral de uma

pessoa em relacdo ao trabalho que ela realizadi@dno que tem alto nivel de satisfacao
com seu trabalho apresenta atitudes positivas dmgae a ele, enquanto o insatisfeito

apresenta atitudes negativas.

A definicdo acima € muito ampla, ainda que ineraoteonceito. O trabalho de uma pessoa é
muito mais do que as atividades Obvias. Requemaig&ncia com colegas e superiores, a
obediéncia as regras e politicas organizacionaiglcance de padrdes de desempenho, a
aceitacdo de condi¢cOes de trabalho que, em algqsos,cpodem ser abaixo dos ideais. Por
esses motivos, € possivel concluir que a avaligggaim funcionario faz de sua satisfacdo ou
insatisfacdo com o trabalho € resultado de uma lexapoma de diferentes elementos. O
processo de terceirizacdo, conforme apresentadoset@o que trata sobre fatores
condicionantes, impacta e € impactado por politioeganizacionais, padrdes a serem
alcancados, comportamento de funcionarios e coesligie trabalho. Nota-se a relagéo

existente entre terceirizacéo e satisfacdo corabalino.

Robbins (2005) destaca as duas abordagens m#&sdds na avaliacdo : classificacdo Unica
e global e soma de pontuacao, formadas por disdatetas do trabalho. A primeira delas é
bem simples, ou seja, pergunta-se ao funcionarestgas do tipo “Levando tudo em
consideracéo, o quanto vocé esté satisfeito corntralealno?”. As respostas variam de acordo
com cinco alternativas propostas que vaoedgemamente satisfeitoa extremamente

insatisfeito.

A segunda abordagem é mais sofisticada, pois faentelementos-chave no trabalho e
pergunta ao funcionario qual a sua opinido sobda can deles. Geralmente, esses elementos
sdo a natureza do trabalho, a supervisdo, a reagéteras oportunidades de promocao e o
relacionamento com os colegas (HOLLAND, 1997). Edatores séo classificados em uma
escala padronizada e posteriormente somados p&eacéb de uma pontuacdo geral da

satisfacdo com o trabalho.



39

Com efeito, as pesquisas que medem a satisfacdooctmabalho apresentam resultados
animadores, ou seja, existe um maior niumero désprofiais satisfeitos do que insatisfeitos.
Ocorre, entretanto, que esse numero vem caindalltio’s anos. Os especialistas sugerem
gue essa queda pode ser explicada pelos seguatdessf(GAUDIN, 2001) :

» Esforco dos empregados em aumentar a produtivicegidtando em sobrecarga de

trabalho e prazos menores para a realizacao addadar

* Menor controle sobre o proéprio trabalho.
A satisfacdo com o trabalho é, na maioria das pessjuassociada ao desempenho dos
funcionarios e objetiva avaliar o impacto sobre radptividade, o absenteismo e a
rotatividade dos funcionarios. O primeiro aspecfwredutividade — é o mais importante para

efeito deste estudo.

A relacdo entre satisfacdo e desempenho pode tselada no nivel individual ou no nivel
organizacional. Robbins (2005) aponta conclusdésretites para cada analise efetuada.
Quando os dados relativos a satisfacdo e prodateidsédo coletados em termos de
organizacdo como um todo, conclui-se que organg&aedm funcionarios mais satisfeitos
sdo mais eficazes. Isso ndo ocorre quando a arélfeda em nivel individual, ou seja,
funcionarios felizes ndo sdo, necessariamente, pnagutivos. Um dos motivos para o fato
de ndo existir um bom embasamento na tese enisfagdb e produtividade pode estar
relacionado ao fato de a maioria dos estudos fodadividuo e ndo a organizacéo. Além
disso, as medidas de produtividade individual e&arh em consideracao todas as interagoes

e complexidades do processo de trabalho.

Além de ressaltar os beneficios que podem ser genadr profissionais satisfeitos com o
trabalho, € importante destacar as consequénciassatisfacdo (SHAVER et al, 1987). Os
autores destacam quatro tipos de respostas queerdifentre si ao longo dos eixos
“construtivo/destrutivo” e “ativo/passivo” :
* Saida : comportamento dirigido para o abandonaaesa, incluindo a busca de um
novo emprego e a demissao
« Comunicacao : tentativa ativa e construtiva de oralh as condicdes, incluindo

sugestao de melhorias, discussdo dos problemas€suaperiores
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* Lealdade : espera passiva, mas otimista, de qaeramcdes melhorem, incluindo a
defesa da organizacdo as criticas externas e gactenque a empresa e os dirigentes
fardo a “coisa certa”

* Negligéncia : deixar a situagcdo piorar, incluindmsenteismo ou atrasos crénicos,

reducdo de empenho e aumento do indice de erros.

Os comportamentos “saida” e “negligéncia” englobas variaveis de desempenho —
produtividade, absenteismo e rotatividade. O model@sentado amplia as alternativas de
respostas de funcionarios, incluindo a comunicagd@ lealdade — comportamentos
construtivos que permitem que os individuos tolestmacfes desagradaveis ou revivam

condicOes de trabalho satisfatorias.
Figura 1Respostas para a Insatisfagdo com o Trabalho

Ativo

SAIDA || COMUNICACAO
Destrutivo NEGLIGENCIA II LEALDADE Construtivo

Passivo
Fonte : Robbins, 2005.

A proposito, em 1987, Arvey, Bouchard, Segal e Abm apresentaram uma pesquisa sobre
0S componentes genéticos e ambientais da satistagéioo trabalho. Segundo os autores,
diversos fatores influenciam a satisfacdo que uessqa pode ter com seu trabalho. Entre
eles, destacam-se :
* Influéncias particulares, ou seja, caracteristdagpropria pessoa influenciando suas
atitudes
* Influéncias do ambiente nas atitudes do trabalho

» Caracteristicas da atividade desempenhada, comexporplo, complexidade.

Os autores dividem a satisfagcdo com o trabalha@snescalas — intrinseca, extrinseca e geral
— e utilizam um trabalho desenvolvido com gémeaa p#ostrar que aspectos genéticos sao
importantes na analise dos resultados. Exempl@sjpectos genéticos sao inteligéncia geral,

processamento de informacdes, caracteristicacylargs, interesses psicologicos e atitudes.
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A influéncia do ambiente também é verificada. Foestudados gémeos idénticos que néo
conviviam entre si e gémeos nao idénticos que fardados juntos, de forma que os aspectos

genéticos e os aspectos do ambiente pudessemasisados.

A amostra selecionada respondeu ao questionarsatt#acdo com o trabalho desenvolvido

pela Universidade de Minessota (MSQ). No MSQ ,estfacionados vinte itens importantes

para medir a satisfacdo com o trabalho, entre ass 2 estdo associados ao aspecto
intrinseco (utilizacdo de habilidades, oportuniddderealizar tarefas diferentes, realizagéo,
etc), 6 estdo associados ao aspecto extrinsedtiqg®lda empresa, condi¢cdes de trabalho e
outros) e 2 estéo relacionados especificamente@ect geral.

De acordo com os resultados apurados, foram caafiasias seguintes hipoteses :
» Satisfacéo geral demonstra um significativa heranca
» Satisfacdo extrinseca tem uma heranca mais forgeiela satisfacéo intrinseca
» Componentes genéticos contribuem de forma sigtificgara a satisfacdo geral e
para a satisfacao intrinseca

» As pessoas procuram ocupacdes compativeis conivadurrelectual.

Os autores destacam como implicagdes do estudaada| o fato de que aparentemente as
organizacfes possuem menos influéncia na satistagyéico trabalho do que a principio era

suposto. Os individuos trazem predisposi¢fes gpadtam na satisfagdo. Outro ponto € o
proprio conceito de satisfacdo com o trabalho daté@e a satisfacao individual presente e o
reflexo no futuro. Finalmente, foi constatado quator genético € importante para explicar a
satisfacdo com o trabalho, porém ha uma limitaghestudo para relacionar personalidades e
satisfacdo com o trabalho quando a amostra desé&apsmesmas ocupacoes .

Espera-se, na pesquisa que sera realizada nasti®,egtrificar se as hipoteses confirmadas
pela Universidade de Minessota também podem smadpk quando se relaciona satisfacao
com o trabalho e terceirizagéo.
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3 METODO DE PESQUISA

Visando a qualificar e classificar a pesquisa emjepw, sera utilizada a taxonomia

apresentada por Vergara (2000). Primeiramente, qgehficada em dois aspectos : quanto
aos fins e quanto aos meios. Em seguida, seramitiglos o universo e a amostra da
pesquisa e, finalmente, sera descrito como seta &eicoleta e o tratamento dos dados e

apresentadas algumas ponderacfes sobre as linsidg@ectodo.

Quanto aos fins, a pesquisa pode ser classificadexploratoria, explicativa e descritiva. A

investigacdo exploratoria € realizada em area rel géo existe muito conhecimento

acumulado e sistematizado. Nesse caso, ndo foraalizimdos estudos relacionando a
terceirizacdo a satisfacdo com o trabalho. A pssgekplicativa € aquela que tem como
objetivo tornar algo inteligivel, justificando osotivos. Procura esclarecer quais fatores
contribuem para a ocorréncia de determinado fendbm€@omo ja apresentado na secao
referente aos objetivos do trabalho, pretende-sstraroa relacdo entre terceirizacdo e
satisfacdo com o trabalho dos empregados. Finadmanpesquisa descritiva € aquela que
expbe caracteristicas de determinada populacdoeodeterminado fenémeno. Entre os
objetivos secundarios deste estudo, estdo a apmedenda importancia do processo de

terceirizacdo, suas vantagens, desvantagens, mwds)idades e a situacao brasileira.

Quanto aos meios, podemos classifica-la em pesdeisampo e bibliografica. Pesquisa de
campo € investigacdo empirica realizada no locdéarcorre ou ocorreu fenbmeno ou que
dispoe de elementos para explica-lo. Segundo Var@2000), pode incluir entrevistas,

aplicacdo de questionarios, testes e observacdmwipante ou ndo. Serdo encaminhados
guestionarios a diversos profissionais, que tramllicomo terceirizados ou nédo, visando a
averiguar a satisfacdo com o trabalho. J& a pesdplidiografica € o estudo sistematizado
desenvolvido em material publicado em livros, r&gs jornais, redes eletronicas, ou seja,
material acessivel ao publico. Fornece instrumeanalitico para qualquer outro tipo de
pesquisa, podendo também esgotar-se em si mesnm@esduisa bibliografica fornece

sustentacdo em teoria e metodologia no procesdercdeirizacdo. Ira ajudar a explicar os
resultados encontrados. Foram pesquisados trabgailitdisados anteriormente e autores que

estudam o assunto.
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Sera utilizada uma amostra nao probabilistica pessibilidade, ou seja, longe de qualquer
procedimento estatistico, serdo selecionados oseales pela facilidade de acesso a eles.
Serd uma amostra por conveniéncia jaA que 0s quasts serdo enviados a pessoas

conhecidas.

O questionario é um dos instrumentos mais impatade coleta de dados em pesquisas
quantitativas nas areas de ciéncias sociais. Farmpad perguntas destinadas a gerar dados
necessarios para atingir os objetivos de projetopéeequisa, deve ser bem elaborado,

proporcionando padronizacdo e uniformizacdo nogs®x de coleta de dados, facilitando

posteriormente a andlise dos dados. (BOTELHO e ZIDJ2006)

De acordo com Malhotra (2001), os questionariosttémobjetivos especificos:

e Traduzir a informacdo desejada para responder ablgmna de pesquisa em um
conjunto de questdes especificas a que os enadwegsttenham condicbes de
responder, pois duas maneiras, aparentemente seneshde formular uma pergunta
podem gerar informacdes divergentes

 Motivar e incentivar o entrevistado a responderpasguntas e a completar a
entrevista, fazendo com que o trabalho n&o segaduer

* Minimizar o erro das respostas e 0s erros de regisanalise.

Sera utilizado um questionario com perguntas femhaou estruturadas. As perguntas
estruturadas podem ser dicotdmicas, de multiplaHes®u escalonadas. Neste trabalho, sera
utilizado um questionario com perguntas escalonamaseja, perguntas de multipla-escolha
nas quais as opc¢bes sdo destinadas a captar aidatdm das respostas. A técnica de
escalonamento a ser usada é a escala Likert, uedie categorias de respostas que vao de

Totalmente insatisfeitoa Totalmente satisfeito

O método de levantamento dos dados sesurgey Esse método € indicado quando os
questionarios sado desenhados para levantamentasadeuhistrados, auxiliados por

computador conectado a Internet, enviados goail ou correio e entrevistas pessoais ou
telefénicas. Questionarios autoadministrados séelag preenchidos pelo entrevistado sem a
presenca do entrevistador, sendo melhor na (a)g@edie varidveis com muitas categorias de
resposta, (b) investigacdo de atitudes e opinidesr@o sdo normalmente observadas, (c)

descricdo de caracteristicas de uma populacgéo.
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Seré utilizada, nsurvey a Escala de Satisfagdo no Trabalho — EST, cpadirlene M M
Siqueira, em 1995. A EST € uma medida multidimeradjoconstruida e validada com o
objetivo de avaliar o grau de contentamento daathatnlor frente a cinco dimensdes do seu
trabalho :

» Satisfacdo com o salario (5 itens)

» Satisfacdo com os colegas de trabalho (5 itens)

» Satisfacdo com a chefia (5 itens)

» Satisfacdo com as promocdes (5 itens)

» Satisfacdo com a natureza do trabalho (5 itens).

Como a EST € uma medida multidimensional com cdiogensdes, serdo computados cinco
escores meédios. O céalculo de cada escore médio dd#ido somando-se os valores

assinalados pelos respondentes em cada um dogjitensitegra cada dimensao e, depois,
dividindo-se esse valor pelo nimero de itens daedgio. Assim, para a forma completa, a
soma sera dividida por 5 e, para a versao reduzidama sera dividida por 3. O resultado,

em ambos os casos, ficaraentre 1 e 7.

A interpretacdo dos resultados devera considerarquanto maior for o valor do escore
meédio, maior sera o grau de contentamento ou agdisfdo empregado com aquela dimenséao
de seu trabalho. Sendo assim :

* Valores entre 5 e 7 tendem a indicar satisfacéo

* Valores entre 1 e 3,9 tendem a indicar insatisfacao

* Valores entre 4 e 4,9 tendem a indicar indiferemaa,seja, nem satisfeito, nem

insatisfeito.

Essa escala foi criada também em versao reduadaapenas 15 itens, constituidos pelos 3
itens de cada fator que apresentavam cargas fatonais elevadas. Neste trabalho, sera
utilizada a escala reduzida, composta por 15 itehacionados no Quadro 7 e classificados

em dimensdes conforme Quadro 8.
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Quadro 7tens que compdem a versao reduzida da Escala desfagao do Trabalho-EST

No meu trabalho atual , sinto-me satisfeito outiefsito ...

Com o espirito de colaboracdo dos meus colegasiiHho.

Com o nimero de vezes em que ja fui promovido re¥sfaresa.

Com o meu salario comparado com o quanto eu trabalh

Com o tipo de amizade que meus colegas demonstramipn.

Com o meu salario comparado a minha capacidadesgitofal.

Com a maneira como esta empresa realiza promoeda=udoessoal.

Com a capacidade de meu trabalho absorver-me.

1
2
3
4
5 | Com o grau de interesse que minhas tarefas mertispe
6
7
8
9

Com as oportunidades de ser promovido nesta empresa

10 | Com o entendimento entre mim e meu chefe.

11 | Com meu salério comparado aos meus esfor¢os raihiicab

12 | Com a maneira como meu chefe me trata.

13 | Com a variedade de tarefas que realizo.

14 | Com a confian¢a que eu posso ter em meus coledesb@dho.

15 | Com a capacidade profissional do meu chefe.

Quadro &lassificagéo dos itens da EST por dimensdes

DIMENSOES DEFINICOES ITENS | INDICES
DE
PRECISAO

Satisfacdo com Contentamento com a colaboragéo, a amizadd,, a4 e 0,81
0s colegas confianca e o relacionamento mantido com| b4

colegas de trabalho
Satisfagdo com Contentamento com o que recebe como salar|@3se6 e 0,90
o salario comparado com o0 quanto o individuo trabal|hkl

com sua capacidade profissional, com o custo de

vida e com os esforcos feitos na realizacdg do

trabalho.
Satisfacdo com Contentamento com a organizagdo e capacigdaf@e 12 0,84
a chefia profissional do chefe, com o seu interesse peld5

trabalho dos subordinados e entendimento entre

eles.
Satisfacdo com Contentamento com o interesse despertado pélas8 e 0,77
a natureza do| tarefas, com a capacidade de elas absorvereii3o
trabalho trabalhador e com a variedade das mesmas.
Satisfacdo com Contentamento com o numero de vezes em qué,j@e 9 0,81
as promocgdes | recebeu promogdes, com as garantias oferecidas a

realizar promocgdes e com o0 tempo de espera

gquem é promovido, com a maneira de a empresa

pela

promocao.
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4 ANALISE DOS DADOS

A analise dos dados inicia-se abordando os dadoegtaficos. Conforme mencionado na
secao anterior, que trata sobre método de pesdpiisailizado osurvey para o levantamento

de dados. Cerca de 89 pessoas responderam acogaesti Os dados foram analisados de
acordo com os critérios estabelecidos por MirleneMMSiqueira, criadora da Escala de

Satisfacdo no Trabalho — EST, e apresentados &a 8e¢
Respondeu-se a pesquisa por meio eletrénico noduede 16 de setembro de 2009 a 21 de
outubro de 2009. Das 89 respostas obtidas, 12 fodasconsideradas por estarem

incompletas. Os dados apresentados referem-sesap&enaspostas completas.

Tabela INUmero de Respondentes

TIPO DE PROFISSIONAL Quantidade Percentual

TERCEIRIZADO 32 42%
NAO TERCEIRIZADO 45 58%
Total 77 100%

Fonte : Questionario Aplicado

A quantidade de respondentes terceirizados foi ig\88, porém, como 6 respostas estavam
incompletas, a analise dos dados foi feita baseada2 respostas. No caso dos respondentes
nao terceirizados, a quantidade de respostas dbtida 51, mas assim como os profissionais
terceirizados, 6 estavam incompletas e foram desberadas, de forma que foram utilizadas

45 respostas.

A tabela 2 apresenta as caracteristicas dos 7ondsptes em relacdo ao género, idade e
experiéncia profissional. A maior parte dos respoies € do sexo feminino, correspondente
a 56% da amostra valida. Em relacdo a idade, lpeva faixa etaria de 26 a 35 anos, ou
seja, 52% dos respondentes. A experiéncia profigsida maior parte dos respondentes

(34%) varia de 6 a 10 anos.

Siqueira (2008) afirma que estudos ja demonstraaencaracteristicas pessoais (sexo, idade,
estado civil e nivel de escolaridade) e do ambifisieo (ruido, temperatura, iluminagéo) ou
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ainda caracteristicas da organizacéo (funcionalricied ou hibrida) contribuem pouco para

explicar variagbes dos niveis de satisfacdo. Cersise que 0s numeros verificados em
relacdo a estas trés caracteristicas, género, Elddmpo de experiéncia profissional, ndo
necessitam de analise mais aprofundada por esthetro de faixas esperadas. O objetivo da

Tabela 2 é apresentar um perfil dos respondentes.

Tabela 2Dados Demograficos

DADO DEMOGRAFICO CARACTERISTICA Quantidade Percesitu

GENERO Feminino 43 56%
Masculino 34 44%

IDADE Menos de 26 anos 6 8%

De 26 a 35 anos 40 52%

De 36 a 45 anos 14 18%

Acima de 46 anos 17 22%

EXPERIENCIA PROFISSIONAL Até 5 anos 12 16%

De 6 a 10 anos 27 34%

De 11 a 20 anos 19 25%

Acima de 20 anos 19 25%

Fonte : Questionario Aplicado

No questionario aplicado, foi solicitado aos resjntes terceirizados que indicassem a area
em que prestam servico. Mais da metade (53%) trab@zd 4rea administrativa. Ressalta-se
que administracdo €, na grande maioria das empi@Esa@smeio. E uma atividade de extrema
importancia dentro das organizacbes, mas nao efdaianada diretamente ao negocio.
Dentre as definicdes apresentadas no Referenciaicbe destaca-se a de Queiroz (1998) :
“terceirizacdo é uma técnica administrativa que fobks o estabelecimento de um processo
gerenciado de transferéncia, a terceiros, das d#des acessOrias e de apoio ao escopo das
empresas que é a sua atividade-fim, permitindotasese concentrarem no seu negocio, ou

seja, no objetivo final

Pagnoncelli (1993) destaca que um dos seis pomtpsriantes para uma empresa tornar-se

competitiva € a focalizacdo. Segundo o autor, aresap deve concentrar-se em seu
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verdadeiro negécio ou atividade-fim, sem descudder atividades terceirizadas. A amostra
utilizada demonstra uma concentracédo de terceiagsaneas de apoio, vide a distribuicdo

apresentada na Tabela 3.

Tabela 3Area do Empregado Terceirizado

AREA Quantidade Percentual
APOIO ADMINISTRATIVO 17 53%
CONSULTORIA 3 9%
INFORMATICA 6 19%
SEGURANCA 1 3%
OUTROS 5 16%
Total 32 100%

Fonte : Questionario Aplicado

As respostas obtidas permitem utilizarmos a classfio de Giosa (1993) quanto aos tipos de
terceirizacdo. As areas de apoio administrativonsutioria, informatica e seguranca
engquadram-se nos tipos 2 e 3, ou seja, procesediyados a atividade-fim da empresa (Tipo
2) e atividades de suporte a empresa (Tipo 3)addedo com a classificacdo apresentada por

Queiroz (1998), a amostra pode ser enquadrada Gquestacao de servigo”.

Na Tabela 3, também, é constatada a busca porinparespecializados, como € o caso das
areas de Consultoria, Informatica e Seguranca.sEgaceiros buscam sempre a melhor
tecnologia e o aprimoramento constante dentro de sgpecialidades visando a manter os

clientes satisfeitos.

A EST — Escala de Satisfagdo no Trabalho € umadaddimada por 5 dimensdes conforme
apresentado na secdo que trata sobre o métodsgeige Serdo analisados, a principio, 0s
resultados de cada uma dessas dimensodes separssldemerseguida, serdo apresentados um

resumo e a analise final.

4.1 DIMENSAO SATISFACAO COM OS COLEGAS
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A dimenséo Satisfagdo com os Colegas esté relatacaa contentamento com a colaboracéo,
a amizade, a confianga e o relacionamento mantdo @s colegas de trabalho, conforme

apresentado no Quadro 8. A Tabela 4 apresentswisaos referentes a essa dimensao.

Tabela 4Resultados referentes & Dimensao Satisfacdo cor@aggas

ITEM DESCRICAO PONTUACAO PONTUACAO
Terceirizados Nao Terceirizados
Espirito de colaboracao dos colegas de trabalho 5,06 4,93
4  Tipo de amizade demonstrada pelos colegas 5,41 84 4,
14  Confian¢a nos colegas de trabalho 4,66 4,56
Resultado Geral 5,04 4,78

Fonte : Questionario Aplicado

No questionario aplicado, foi obtido o escore médiaal a 5,04 dentre os profissionais
terceirizados e o escore médio igual a 4,78 dewdrerofissionais ndo terceirizados. A
diferenca entre os dois resultados € de apenas [2&m suficiente para enquadra-los em
situacOes distintas. Isso ocorre porque, de acoodo a EST, valores situados entre 5 e 7
tendem a indicasatisfagdq enquanto que valores situados entre 4 e 4,9 neradendicar

indiferenca. Por este motivo, € possivel afirmar que os tereeios estdo satisfeitos e os ndo

terceirizados estéo indiferentes considerando amsao Satisfacdo com os Colegas.

Analisando-se os itens que compdem essa dimeng@radamente, observa-se que a
“Confianca nos Colegas de Trabalho” foi, em ambas casos, terceirizados e nao

terceirizados, o item com menor escore, 4,66 g 4¢spectivamente.

Por outro lado, os terceirizados demonstraram nmiai@l de satisfacdo em relacéo ao tipo de
amizade demonstrada pelos colegas, sendo o escéd@® rgual a 5,41. JA 0S nédo
terceirizados demonstraram maior satisfacdo entcdelao espirito de colaboracdo dos

colegas de trabalho.

O Quadro 3, apresentado na secdo que trata doeReifddr Tedrico, mostra os possiveis

impactos causados pelo processo de terceirizag@le, Bao citados os impactos sobre os
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Recursos Humanos, sobre os Negdécios e Financsegsando Cerutti (2003). No primeiro
caso, podemos concluir que a probabilidade de &coa estd diminuindo. Os resultados
referentes aos profissionais terceirizados mostyaen desmotivacao, resisténcia do pessoal
interno, inseguranca, incerteza em relacdo aodutessentimentos e ocorréncia de disputas
entre pessoal proprio e terceirizado estao ocoorench menos frequéncia e ndo impactam a

satisfacdo do profissional.

4.2 DIMENSAO SATISFACAO COM O SALARIO

No Quadro 8, apresentado na secao 3, relacionatsado com o Salario ao contentamento
com o salario recebido comparado ao trabalho desemaplo, a capacidade profissional, ao

custo de vida e aos esforgos feitos na realizagdmbdalho.

Tabela SResultados referentes a Dimenséao Satisfacdo conalar®

ITEM DESCRICAO PONTUACAO PONTUACAO
Terceirizados N&o Terceirizados
3 Saléario comparado a quanto trabalha 4,03 4,00
6 Salario comparado a capacidade profissional 3,53 3,56
11  Salario comparado aos esfor¢os no trabalho 3,84 3,82
Resultado Geral 3,80 3,79

Fonte : Questionario Aplicado

Os escores meédios obtidos foram 3,80 e 3,79 pareirigados e nado terceirizados,
respectivamente. Em ambos os casos, é demonstragéstado dénsatisfacdoem relagcéo a
dimenséo que trata sobre salario. A diferenca eddrdois escores € tdo insignificante que

nao ha sentido afirmar que um tipo de profissiesth mais insatisfeito do que o outro.

E possivel, entretanto, avaliar qual item contrilmziis para esse resultado. Em ambos os
casos, 0s itens que denotam maiores graus desfagath sdo, pela ordem, o salario
comparado a capacidade profissional, o salario eoaajp aos esforcos realizados no trabalho

e o salario comparado a quantidade de trabalhorgesdéado.
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Pagnoncelli (1993) afirma que uma das expectativeslas em torno de um processo de
terceirizacdo € o aumento garformance Além disso, a produtividade e a competitividade
sd0 as principais preocupacdes das empresas medéfnpossivel que prestadores de
servicos, visando a busca pela competitividadegjaest contratando profissionais mais
qualificados do que o realmente necessario panagid a ser ocupada. O escore desse item
mostra que terceirizados estdo mais insatisfe®&S8) do que nao terceirizados (3,56).

Outro ponto importante esta relacionado ao item ma®@ do salario comparado com a
guantidade de trabalho desempenhado. Analisad@admswmlente, esse item permitiria
classificarmos os profissionais terceirizados ete&aeirizados commdiferentes e ndo mais
como insatisfeitos Os escores obtidos foram 4,03 para terceirizaslo$,00 para nao
terceirizados. Esse resultado contrapbe-se asagfiras da Central Unica dos Trabalhadores
(CUT).

A CUT descreve a terceirizagdo como uma forma daegpizar as relacdes trabalhistas

utilizando diversas formas, dentre as quais a @mld@ remuneracdo média (a despeito das
maiores exigéncias de qualificacdo e escolarizag&@yelevacao da jornada de trabalho. Os
resultados mostram que terceirizados e nao tezados interpretam as questdes salariais e de

volume de trabalho de forma bem parecida.

4.3 DIMENSAO SATISFACAO COM A CHEFIA

A terceira dimenséo a ser estudada € a Satisfaga@ Chefia, ou seja, 0 contentamento com
a organizagdo e capacidade profissional do chefesew interesse pelo trabalho dos

subordinados e o entendimento entre eles.

Tabela 6Resultados referentes a Dimensao Satisfacdo conhafia

ITEM DESCRICAO PONTUACAO PONTUACAO

Terceirizados Nao Terceirizados

10  Entendimento entre o profissional e o chefe 5,16 4,80

12  Maneira como é tratado pelo chefe 5,34 4,89
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15 Capacidade profissional do chefe 4,81 4,89
Resultado Geral 5,10 4,86

Fonte : Questionario Aplicado

O escore médio referente aos profissionais teregias foi igual a 5,10 e o escore médio
referente aos profissionais nao terceirizados doiali a 4,86. Assim como a dimensao
Satisfacdo com os Colegas, a diferenca foi pequed@4 —, porém suficiente para que os
terceirizados sejam consideradizisfeitose 0s nao terceirizados sejam classificados como

indiferentes.

A avaliacdo dos itens isoladamente mostra que arobadipos de profissional atribuiram
maior pontuacdo a forma como sdo tratados pelaachidb caso dos profissionais nao
terceirizados, houve um equilibrio na avaliacéo tés itens propostos, ja que, em todos 0s

casos, pode-se verificar um comportamentmdiéerenca.

Os profissionais terceirizados estao satisfeiton coentendimento existente entre eles e a
chefia (5,16) e com a maneira como sao tratadas g@etfe (5,34). Por outro lado, estdo
indiferentes a capacidade profissional do chetl{4,

Uma das vantagens da terceirizagdo, segundo Mo(2@00), é a reducdo dos niveis
hierarquicos. Dessa forma, h& uma maior aproximagétre empregados e chefia,
propiciando relacionamentos mais produtivos. Diversiveis hierarquicos diluem o poder de
decisdo por mais de um chefe. Exemplificando: ofechmediato € responsavel pelas
atividades dos subordinados, mas promocgoes e rneimtas sdo decididos por uma chefia
acima. E possivel afirmar que essa reducdo desrieiarquicos contribui para a melhora da

satisfacao de todos os profissionais em relacée@ac

Outro ponto que se pode destacar estd relacionadeapel do tomador de servicos ou
contratador em relacdo ao terceirizado. De acooto @ Quadro 6 (Referencial Teodrico), o
contratador, na grande maioria das formas de terae#o, tem como papel avaliar e
supervisionar o servigo prestado (QUEIROZ, 1998keEpapel € responsabilidade da chefia
préxima aos terceirizados e, conforme o0s resultadpsesentados, estd sendo bem
desempenhado por esses profissionais.
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Com efeito, alguns empresarios brasileiros encaraenceirizacdo como uma contratacdo de
mao-de-obra temporéria. A estrutura de poder éidentsado realizadas poucas mudancgas na
hierarquia. As avaliacdes feitas pelos dois tipppmbfissionais mostram que essa atitude esta

mudando aos poucos, principalmente nas areas adrativias.

4.4 DIMENSAO SATISFACAO COM A NATUREZA DO TRABALHO

A préxima dimenséo a ser analisada é a Satisfagfio e Natureza do Trabalho, definida
como o contentamento com o interesse despertads feefas, com a capacidade de elas

absorverem o trabalhador e a variedade das mesmas.

Tabela 7Resultados referentes a Dimenséo Satisfacdo comatuMza do Trabalho

ITEM DESCRICAO PONTUACAO PONTUACAO
Terceirizados N&ao Terceirizados
Grau de interesse despertado pela tarefa 4,69 1 4,7
8 Capacidade de o trabalho absorver o 4,44 4,18
profissional
13 Variedade de tarefas que realiza 4,53 4,58
Resultado Geral 4,55 4,49

Fonte : Questionario Aplicado

Observa-se que profissionais terceirizados e néeitzados estédo indiferentes a natureza do

trabalho desempenhado. Os resultados gerais fo&bre#,49, respectivamente.

Em ambos os casos, a menor pontuacdo, ou sej@mogtie contribuiu mais para essa
indiferenca foi a capacidade de o trabalho absav@ofissional. De forma analoga, o item
com maior pontuacdo para ambos os profissionai® fgiau de interesse despertado pela

tarefa. As avaliagBes foram semelhantes e o résuffaral, bem proximo.

Paulillo (1999) afirma que, no Brasil, existe umspleparo empresarial. Organizacdes
preferem administrar contratos com fornecedorea phter reducédo de custos e melhoria de

qualidade. A terceirizagcdo envolve nog¢des de gadédprodutividade e competitividade. A
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busca desses trés objetivos pode levar a aloca;@estoas mais capacitadas que o exigido
pelo cargo e, consequentemente, acarretar alguistaaicao.

Observa-se, porém, que iSsO ocorre com o0s prafigsioterceirizados e com 0s néao
terceirizados. Por esse motivo, pode-se afirmar @sga busca por profissionais mais

capacitados ocorre em todos os tipos de organizaegoprestadora de servicos ou néo.

A presenca, cada vez mais importante, da tecnolsigmplifica a execucdo de diversas
tarefas. Pagnoncelli (1993) aponta diversos beosfigerados pela terceirizacdo, dentre os
guais, neste momento, dois devem ser relembrados :
a. melhoria da qualidade do produto ou servico, ow,saj possibilidade de obter
externamente produtos ou servicos de qualidadeisupes da propria empresa;
b. formalizagdo de parcerias provocada pela evolucdotedceirizagdo quando 0s
fornecedores trazem novas tecnologias e inovagdesrgo atender as necessidades

dos clientes.

4.5 DIMENSAO SATISFACAO COM PROMOCOES

A quinta e ultima dimenséo a ser analisada é &f8afio com Promocdes. Objetiva medir o
contentamento do profissional com o numero de veresque foi promovido, com as
garantias oferecidas a quem é promovido, com a inaamiizada pela empresa para realizar

promocdes e com o tempo de espera pela promocéao.

Tabela 8Resultados referentes & Dimensao Satisfacdo commRigdes

ITEM DESCRICAO PONTUACAO PONTUACAO
Terceirizados N&o Terceirizados
2 Numero de vezes em que foi promovido pela 3,75 3,87
empresa
7 Maneira como a empresa promove seu pessoal 3,00 33 3
9  Oportunidades de ser promovido na empresa 3,19 69 3,
Resultado Geral 3,31 3,63

Fonte : Questionario Aplicado
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Tanto os profissionais terceirizados quanto os teéceirizados estamsatisfeitos com as
promocdes recebidas, seja em relacdo a quantidadecritérios, as oportunidades ou a
periodicidade. Os escores médios obtidos foram [2aBa os terceirizados e 3,63 para 0s nao

terceirizados.

Na dimensdo Satisfacdo com as PromocOes, pela i@imez, o resultado geral dos
terceirizados foi inferior ao dos néo terceirizaddssim como o resultado geral, os itens

analisados isoladamente também apresentaram espertamento.

Em ambos os casos, o item que apresentou a malhtuggdo foi 0 nimero de vezes em que
o profissional foi promovido pela empresa, sendtb Jara terceirizados e 3,87 para néo
terceirizados. Por outro lado, o item que trataresab maneira ou critério utilizado pela

empresa para promover seu pessoal é que menos agaatbos 0s tipos de profissional.

E importante ressaltar que terceirizados estdaulddos a contratos de servicos. Barthélemy
(2004) adverte que redagcdo de um contrato pobnma élas pecados capitais que pode ser
cometido em um processo de terceirizacdo. Dessaafgpara evitar problemas futuros, os
contratos devem ser precisos, completos, incerdreade equilibrados, de modo que, nos

precos negociados, ja devem estar previstas futueaentuais promocgoes.

Ocorre que, em contrapartida, custos competitivosdeicdo de custos sao buscados por
aqueles que recorrem a terceirizacdo. Sao vantagbeseficios apontados por Pagnoncelli
(1993) e Moretto (2000). Giosa (1993) destaca amqdarelacionamentos com fornecedores
parceiros envolvem politica de “ganhar aos poueostonomia de escala, ou seja, valores

sao importantes nos contratos.

Estes dois fatores somados, contratos que develmeserdefinidos e precos competitivos,
podem acarretar uma menor oportunidade de promupaéeo profissionais terceirizados. Os
contratos sao firmados por tempo determinado e mmderer que esse tempo nao seja
suficiente para a inclusdo de custos de promoca@rmeos negociados.

Os pontos citados nos paragrafos anteriores apaesenma explicacdo para o nivel de

insatisfacdo dos funcionarios terceirizados, poeediferenca entre o resultado geral destes
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profissionais e o resultado geral dos néo ter@lns ndo é tao relevante — 0,32. Na realidade,
custos competitivos séo importantes para todasmpsesas e provocam a reducao em verbas

destinadas a promocdes.

O desafio das empresas é saber 0 ponto de equiibitie 0s custos e a retencdo de talentos
na organizacao, de forma a ndo perder a compdstie.

4.6 SATISFACAO COM O TRABALHO - TERCEIRIZADOS E NAO
TERCEIRIZADOS

A expressao “satisfacdo com o trabalho” represarttgalizacdo do quanto o individuo que

trabalha vivencia experiéncias prazerosas no ctinxs organizacoes. Dessa forma, cada
uma das cinco dimensfes da satisfacdo com o tmlzgdresenta um foco. O estudo da

satisfacdo com o trabalho contribui para avaliaguanto os retornos oferecidos pelas

empresas em forma de salarios e promoc¢do, 0 q@astmvivéncia com o0s colegas e as

chefias e o quanto a realizacdo de tarefas prap@ei ao empregado sentimentos

gratificantes ou prazerosos (SIQUEIRA, 2008).

Siqueira (2008) afirma também que existem estudasilbiros que apontam o forte impacto
de fatores do contexto sécio-organizacional. Pse esotivo, a satisfagdo com o trabalho

seria um sentimento extremamente sensivel asgaaliél praticas gerenciais.

Este tema interessa aos gestores, pois contrilbaigpadequacdo de suas politicas e praticas
de gestdo. A terceirizacdo, conforme definicbefdeiroz (1998) e Pagnoncelli (1993), é
uma técnica administrativa e um processo planeusgja, podemos classifica-la como uma

politica ou pratica de gestao.

A Tabela 9 apresenta um resumo dos resultados adoa para cada uma das dimensoes
que compdem a EST — Escala de Satisfacdo no TmalMdtistra também o resultado final do

questionario aplicado.
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O escore final referente ao questionario mostrardauyacédo de 4,36 para os terceirizados e
4,31 para os nao terceirizados. Os dois tipos diespionais podem ser classificados como

indiferentes em relacéo a satisfacao obtida com o trabalho.

Tabela 9Resumo dos Resultados

DESCRICAO PONTUACAO PONTUACAO
Terceirizados N&o Terceirizados
Satisfagcdo com os Colegas 5,04 4,78
Satisfacdo com o Salario 3,80 3,79
Satisfacdo com a Chefia 5,10 4,86
Satisfagcdo com a Natureza do Trabalho 4,55 4,49
Satisfagdo com Promocgdes 3,31 3,63
Resultado Geral 4,36 4,31

Fonte : Questionario Aplicado

Os resultados expostos na Tabela 9 mostram queofisspnais terceirizados sentem-se
satisfeitosnas dimensodes referentes aos colegas e refeemtesfia. Saondiferentes em
relagdo a natureza do trabalho desempenhado eiessdisfeitosem relagéo ao salério e as

promocades.

Os profissionais ndo terceirizados nao essatisfeitos com nenhuma das dimensdes
analisadas. Estédodiferentes em relacdo aos colegas, a chefia e a naturezalaho. E,
assim como os profissionais terceirizados, est&@atisfeitos com o salario e com as

promocoes.

O Grafico 1 mostra esses resultados.
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Gréfico 1Representacdo dos Resultados

A ) " Aot Satisfagdio coma i afach
Satisfacdo com os | Satisfagdo com o | Satisfacdo coma Nl Satisfacéo com

colegas salario chefia trabalho promogdes
H Terceirizados 5,04 3,80 5,10 4,55 3,31

[IN&o Terceirizados 4,78 3,79 4,86 4,49 3,63

Fonte : Questionario Aplicado

Observa-se que os maiores indices de insatisfatdo eelacionados a fatores que envolvem
recursos financeiros das organizagcbes — salarippmocoes. Esse resultado poderia ser
atribuido a busca de custos competitivos ou reddedoustos pelas empresas que prestam
servicos. Nao seria, entretanto, correta essaaf#in) pois os profissionais nao terceirizados

apresentaram a mesma classificacao nessas duasdase

As maiores pontuacdes observadas foram nas dine8sdisfacdo com a Chefia e Satisfacéo
com os Colegas tanto para profissionais terceioigadquanto para profissionais nao
terceirizados. Esse resultado mostra que algunsprdacupacdes dos tomadores de servicos
ou contratadores, citadas por Queiroz (1998), sé&Eneocorrendo com intensidade suficiente
para comprometer a satisfacdo dos empregadosl&s&o e

a. resisténcias internas as mudancas;

b. adaptacao as culturas empresariais.

No Brasil, existem correntes sindicais que se meax com o0 relacionamento entre

empresas contratantes e terceirizados (QUEIROZ3)1¥ho0 orientacoes de 1998, porém
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ainda estdo presentes : (a) definicdo dos encaeaada parte; (b) parceria responsavel; e
(c) preparacao do publico interno. O trabalho diogicatos em relagdo a essas preocupacoes
ou objetivos contribuiu para a situacdo atual,yé gs diferencas de tratamento, caso ainda

existam, estdo sendo reduzidas cada vez mais.

A preparacdo das empresas que adotam a tercetripagéice estar evoluindo. Barthélemy
(2004) aponta a “subestimacdo das questbes deafesemno o 4° pecado capital nos
processos que envolvem essa técnica. O autor edyema a importancia de uma
comunicacao franca e aberta com os funcionariospggem sentir-se subvalorizados por
causa da terceirizacdo. Além disso, o0s terceirzapiecisam de salarios e beneficios
condizentes com as atividades que desempenham. rElposaos casos, sdo medidas

importantes para que nao ocorram perdas de talentos

A satisfagdo com o trabalho € uma medida que warifi quanto o individuo vivencia
experiéncias prazerosas no ambiente de trabalhoesOltado proximo apresentado no
questionario aplicado aos profissionais terceingad aos nao terceirizados mostra que néo

existe uma discrepancia de tratamento por parterasesas.

A terceirizagdo esta relacionada a quase todosnbgeates da empresa. Neste momento, &
importante relembrar as observacdes de Giosa (83elacdo a aspectos econémicos e a

aspectos tecnoldgicos.

No caso do ambiente econémico, a terceirizagcagrdetae uma revisao na estrutura de custos
da organizacao, sejam eles custos dos processpodigcao, distribuicdo, comercializacao
ou das atividades de apoio. Esta revisdo sera éeitadoda a empresa e nao apenas nas
atividades desempenhadas por prestadores de serdgpde-se que essa necessidade de
revisdo constante provoque um equilibrio ao longaednpo e tenha influenciado resultados

semelhantes na satisfacdo com o trabalho demoagiedols dois tipos de profissionais.

O ambiente tecnoldgico esta relacionado a constarstea pelas melhores solucdes presentes
no mercado. Empresas prestadoras de servicos, sparem trabalhando em atividades
relacionadas ao sexore businesstém maior facilidade em identificar quais asrakivas

que melhor atendem a seus clientes. Dessa formeirieados irdo desempenhar papéis
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importantes nas organizagfes, pois trardo solughegantes para o resultado final. Esse é o
outro ponto que contribui para a melhoria da sag&h com o trabalho.

A propoésito, Fischer (2002) afirma que tudo querfiere de alguma forma nas relacbes
organizacionais pode ser considerado um comportent@odelo de gestdo de pessoas. O
autor assinala ainda que, nesses casos, 0s liemtes 0 que é responsabilidade da area de
recursos humanos e o que € area de atuacdo dgaplenéo estratégico € muito ténue.
Pagnoncelli (1993) ja4 havia afirmado que a terzagdo € uma tatica inserida no

planejamento estratégico da organizagdo e queepxistapas que devem ser seguidas.

Essa relacdo entre terceirizacdo e recursos hunjastiica a preocupacdo em avaliar a
satisfacao dos trabalhadores em relacdo ao tral@thcesultados auferidos podem colaborar

na adequacdo das praticas da organizacgao.

Além disso, segundo Pagnoncelli (1993), pesquisadata Universidade de Michigan
defendem que a gestdo de recursos humanos busmqethor encaixe possivel entre as
politicas empresariais e os fatores ambientaieréeirizacdo é uma politica que interfere e
sofre interferéncias de diversos ambientes, cordatemonstrado na se¢éo 2.1.7.

Outro ponto que merece atencdo é que, desde omanta do livroJob Satisfactiona

satisfacdo vem sendo associada ao desempenhornae doie se espera que trabalhadores
mais satisfeitos sejam mais produtivos. A terce@do busca, entre outros fatores, a
produtividade, de modo que é muito importante pararganizacdes que os profissionais que

la atuam estejam satisfeitos, sejam eles tercdo&zau néo.

A avaliagdo da satisfacdo com o trabalho destealtrabfoi feita utilizando a segunda
abordagem destacada por Robbins (2005). E mastisatia porque identifica os elementos-

chave do trabalho, propiciando maior material paaaalise dos gestores.

Em 2001, Gaudin ja havia apresentado fatores quaaga contribuindo para a queda da
satisfacdo dos empregados auferida em pesquisaqui®as anteriores a 2001, haviam
demonstrado que existiam mais profissioreasisfeitos do queinsatisfeitos porém uma

queda na satisfacdo estava sendo notada. Em relasario, comprovamos um estado de

indiferenca em relagdo ao trabalho, tanto para terceirizadastq para nao terceirizados.
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E importante que as empresas prestem atencido aess#fado, pois podem perder talentos

importantes na organizacao.
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5 CONCLUSAO

O objetivo principal deste trabalho é apresentaestado comparativo entre a satisfagcdo com
o trabalho verificada em funcionarios préprios (n&erceirizados) e funcionarios
terceirizados, e, a partir desse estudo, mostrarteeeirizagao influencia ou ndo a satisfacéo

com o trabalho.

Visando ao alcance desse objetivo, foi aplicadoesmo questionario, no caso a Escala de
Satisfacdo no Trabalho — EST, elaborada por Sigueaws dois tipos de funcionarios. Os

resultados foram apurados separadamente e, entiaegomparados.
De acordo com o exposto na Sec¢édo 4, os funciontarosirizados apresentaram pontuacao
superior em quatro dimensdes e no resultado fewmhparados com os funcionarios néo

terceirizados. Estes Ultimos apresentaram maidiupgéo apenas em uma dimensao.

E importante ressaltar que, apesar dos resultadogncos diferentes e baseando-se apenas
no resultado final, os dois tipos de profissioresaixaram-se na faixa dediferentes em

I Satisfagdo: de 50a7,0

relacdo a satisfacdo com o trabalho.

Grafico 2Representacao do Resultado Final

5,00
4,50
4,00 —
3,50 —+

Indiferenca: de 4,0 a4,9

| Insatisfagdo : de 1,0 a 3,9

3,00
2,50
2,00 —

1,50
1,00 —

Terceirizados Nao Terceirizados
Terceirizados Nao Terceirizados
‘Resultado final 4,36 4,31

Fonte : Questionario Aplicado
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O resultado verificado mostra que ndo existe difggeentre o nivel de satisfacdo com o
trabalho demonstrado pelos terceirizados e pelas te&eirizados. Considerando que a
satisfacdo com o trabalho esta relacionada ao ¢gesda do empregado, podemos afirmar
que a produtividade de funcionarios terceirizadas de funcionarios nao terceirizados sao

equivalentes.

Ressalta-se, entretanto, que essa afirmacao ndificigque todos os postos de trabalho de
uma empresa possam ser entregues a terceiros.n@Gamtivigorando as recomendacdes
mencionadas ao longo deste trabalho, sendo a mindelas a que diz respeito a vantagem
competitiva da empresa. Esta ndo deve ser te@g#ipois € valiosa e ndo se pode correr 0

risco de perdé-la.

Prestadores de servicos estdo a disposi¢do, n@deernpara serem contratados por diversas
organizacdes. Por esse motivo, € importante nasfear vantagem competitiva para outros.

Ela podera ser utilizada pela concorréncia também.

Alguns pontos, também, precisam ser registrados. défes estd relacionado a amostra
utilizada. Os respondentes pertencem a empresdstalis e houve predominio de
funcionarios que atuam em areas administrativas. $¢dpode afirmar, por exemplo, que o
resultado seria 0 mesmo, caso a pesquisa fossezadzal utilizando-se funcionarios

terceirizados e néo terceirizados que atuam exclognte em areas operacionais.

O outro ponto é que o fato de a satisfacdo corabalino ser a mesma para terceirizados e néo
terceirizados nédo significa que as empresas nagspre preocupar-se com ela. Continua

sendo um conceito importante para obtencao de mpeodutividade e melhores resultados.

Como ja dito anteriormente, a satisfacdo com oathabdemonstrada pelos respondentes
terceirizados e a dos respondentes ndo terceigzado equivalentes. Apesar de muitos
estudiosos e representantes sindicais apontarerarcairizacdo como uma forma de

precarizacao do trabalho, isso néo foi verificadaesultado final. Uma das explicagfes esta
relacionada ao conceito de Responsabilidade Cdnpmrdas empresas, que, atualmente, &

uma postura observada e valorizada pela sociedade.
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A opinido publica a respeito da atuacdo das orgafies e a expectativa dos clientes
contribuiram para que as empresas reavaliassemresensabilidades, ou seja, além das
obrigacGes organizacionais em relacdo aos asplEgas, aspectos morais passaram a ser
considerados também. Segundo Melo Neto (1999ksmonsabilidades de uma organizacéo
estdo ligadas ao consumo de recursos naturaiszagib de capitais financeiros e
tecnoldgicos, uso da capacidade de trabalho dasg®es apoio recebido do Estado.

Ashley (2003) também relaciona a responsabilidadarizacional das empresas a mao-de-
obra utilizada. A autora destaca que existem sgtaes de responsabilidade organizacional,
dentre os quais, destacam-se o0 investimento nodsémn-dos empregados e dependentes, a
comunicacao transparente e a sinergia com os pascéiqui, observa-se que a sociedade
espera que as empresas demonstrem respeito pofuseimarios, sejam eles terceirizados

ou nao.

Melo Neto (1999) afirma que a responsabilidade addeiz parte da dimenséo social do
desenvolvimento sustentavel. Essa dimenséo sdx@h@e os seguintes aspectos :

» Direitos Humanos

« Direitos dos Empregados

» Direitos dos Consumidores

* Envolvimento Comunitéario

* Relacdo com Fornecedores

* Monitoracéo e Avaliagcdo de Desempenho

e Direitos dos Grupos de Interesse.

Os aspectos “Direitos dos Empregados”, “Direitoss doonsumidores”, “Relagdo com
Fornecedores” e “Monitoracdo e Avaliacdo de Deseinpe estdo presentes no

relacionamento organizacgao - prestador de servicos.

No tocante aos direitos dos empregados, ndo basganizacao respeitar os direitos de seus
empregados proprios; ela precisa também zelar pilegos dos funcionarios terceirizados
que prestam servico para ela. Isso é feito, emosigdsos, utilizando-se clausulas contratuais

que estabelecem piso minimo para o salario pagenefisios a serem pagos. Obviamente,
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havera um aumento no custo do servigo contratads, womo j4 dito anteriormente, a

reducao de custo ndo deve ser o objetivo prindpalma terceirizacgéo.

Os direitos dos consumidores estdo relacionadasteamimento prestado pela organizacao
seja na pré-venda, venda ou pés-venda. Grande gessas fases é objeto de terceirizagéo,
mas a organizacdo ndo pode deixar de acompantsblapena de perder seu comprador em

caso de problemas néo resolvidos a contento.

Os aspectos que dizem respeito a relacdo com fmoexs e monitoracdo e avaliacdo de
desempenho dispensam maiores esclarecimentos gn teido tratados no referencial

tedrico.

Em relacdo aos objetivos intermediarios, consideratue os mesmos foram alcancados.
Baseado em pesquisas realizadas em livros e adgyogos a respeito de terceirizacédo, foi
possivel construir um referencial tedrico no qualam apresentados a importancia, as

vantagens, as desvantagens e 0S erros encontrados.

A exposicao dos fatores citados anteriormente @@srrazdes pelas quais as organizagdes
estdo investindo cada vez mais na utilizacdo de&ssaca administrativa. Observa-se que a
reducdo de custo ndo pode ser o motivo principed paa adoc¢do conforme apontado por
diversos estudiosos no assunto. E uma vantagemagleza ser obtida ao longo do processo,

mas nao deve ser a razao inicial.

Alerta-se também para os erros que podem comprometesultado do processo. Todo o
esforco despendido na implantacédo da terceirizag@le ser prejudicado por uma falha ao
longo do planejamento ou da implantacdo. Como dadta por Pagnoncelli (1993),
terceirizacdo € uma acao tatica inserida em unepsacde planejamento estratégico.

No referencial teorico, foram abordadas também adafidades de terceirizacdo que vém
surgindo a medida que novos aspectos econdmiaiglhistas, entre outros, passam a ser
relevantes para as organizacdes e seus empre@uatos.ponto importante diz respeito ao

relato da evolucéo da terceirizacdo no Brasil. Cditibanteriormente, a terceirizagcdo chegou
a nosso Pais apOs ja estar sendo utilizada emsds/autras regides. Por esse motivo,

problemas que estdo sendo tratados no Brasil, pgéleratar superados em outros paises.
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Além disso, considera-se relevante destacar aspduistoricos relacionados ao caso
brasileiro.

Os dois ultimos objetivos intermediarios dizem e#gpa investigacdo da relacdo existente
entre terceirizagdo e satisfacdo com o trabalhamsi@era-se que esses objetivos foram
atendidos mediante a apresentacéo da teoria gaesthre o assunto e com a aplicagéo do

questionario no qual foi utilizada a Escala des$atéo no Trabalho.

Em relacdo aos problemas formulados, pode-se @rasique as respostas foram obtidas. Os
resultados auferidos com a aplicagdo do questmmdostraram que ndo ha diferenca entre a
satisfacdo com o trabalho de um empregado teradoiz a satisfacdo com o trabalho de um
empregado nao terceirizado. Em ambos os caso$icoesse um estado de “indiferenca”.
Desta forma, podemos concluir também que a tereg#iop ndo causa desvantagens para 0s
funcionarios terceirizados ja que estes demonstraxm mesmos niveis de satisfacdo com o
trabalho dos funcionarios nao terceirizados. Dest& novamente, que a pesquisa foi

aplicada predominantemente a pessoas que trabalha@neas administrativas.

A terceirizagdo é uma técnica cada vez mais utitizzelas organizacdes. Apesar de surgirem
em determinados setores da economia, moviment@ndas a primeirizagcdo de certas

atividades, a terceirizacdo nao deixara de fazee go planejamento das empresas. Em
algumas atividades, como por exemplo, conservachmpeza, seguranca e transporte, a

utilizacdo dessa técnica ndo é questionada.

Ocorre, porém, que continuam surgindo movimentosgdestionamento a aplicacdo da
terceirizacdo, na grande maioria dos casos, visandelhorias nas condi¢cdes de trabalho de
empregados terceirizados. Druck (2008) afirma gseefeitos perversos causados pela
terceirizacdo a tornam uma das principais formaedtilizacéo e precarizacao do trabalho.

A autora destaca formas de resisténcia ao prodespeecarizacao do trabalho aqui no Brasil
ocorridas nos ultimos anos. Destaca a atuacao distétio Publico do Trabalho (MPT), cuja
autonomia e independéncia estabelecidas pela Gog&t de 1988 permitem a realizagdo de
fiscalizacdo e denuncia de injusticas, ilegalidadebuso de poder nas relacées de trabalho.
Além do MPT, os sindicatos tém manifestado constaoposicdo a subcontratacéo,

denunciando sistematicamente 0s prejuizos e psofiadas pelos trabalhadores.
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Conclui-se que a terceirizacdo pode contribuir dvdst para o desenvolvimento de uma
organizacdo quando € bem empregada. Possibilitaoatratante manter o foco na sua
atividade-fim ao passo que transfere, para outtéidades que ndo estejam diretamente

ligadas ao seu negécio.

A preocupacao com as pessoas envolvidas € neeessanpre. As organizacdes dependem
muito de seus recursos humanos, tanto dos queitémle empregaticio com ela quanto dos

que séo prestadores de servico. Os sindicatos eat#® vez mais preocupados com as
relacdes existentes entre as organizacfes e azape#dém deles, a sociedade também esti

observando as atitudes das empresas.

Considera-se, com base nos resultados verificadste rrabalho, que esta ocorrendo uma
evolucdo no relacionamento das organizagbes cora mEursos humanos. Esperava-se
encontrar resultados que apontassem que funcignddim terceirizados estdo mais satisfeitos
com o trabalho do que os terceirizados, porémnggoocorreu. A precarizacado do trabalho
envolvendo profissionais terceirizados estd semdoizida aos poucos. O mesmo nivel de
satisfacdo com o trabalho dos dois tipos de fuidcios representa uma evolugcdo nesse

processo, mesmo que pequena.

E 6bvio que ndo se pode considerar que funciondpisdemonstram indiferenca com o
trabalho, dentro de uma escala de insatisfeitoatiafeitos, seja um bom indicador para a
organizacdo. Ocorre que isso ndo pode ser atribhithrceirizacdo, jA que a situagdo de
indiferenca foi verificada para todos, ou seja, aqueles gtéoesob o regime da terceirizacéo
e 0s que nio estdo. E possivel afirmar que essiads foi provocado por fatores que estéo
acima de processos de terceirizacdo, como por dagmpgituacdo econémica do Pais e suas
consequéncias sobre o mercado de trabalho.

Acredita-se que o impacto sobre os recursos humadmga influenciar a decisao a respeito
da adocdo ou ndo da terceirizacdo pelas organza&@sa continuara sendo implantada,
porém critérios como direitos dos trabalhadoresdiggdes de trabalho, entre outros, j& estdo

sendo incluidos nos contratos, mesmo que acariiamento nos custos.
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Sugere-se, para estudos futuros, aplicacdo de ipasqnos moldes da utilizada, porém
direcionadas para respondentes que atuem nos mdecas e atividades, objetivando
verificar se os resultados seriam mantidos. Outesipilidade é a avaliacdo da qualidade do

profissional envolvido, seja ele empregado propugrestador de servico.

Por fim, ressalta-se a importancia da utilizacdo teeceirizacdo pelas organizagoes,
observando-se sempre a manutencdo da vantagem tdtorapa qualidade dos produtos e
servigcos disponibilizados, assim como o atendimetaconsumidor, e, principalmente, o

respeito aos recursos humanos envolvidos.
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APENDICE — Questionario aplicado

Este questionario destina-se a um trabalho de fins académicos e seus dados e resultados
serdo tratados com todo o sigilo. E rapido e simples.

Obs : Todas os itens requerem uma resposta .

Agradeco a atencdo e a participacgao.

1. Empregado Terceirizado ?
c SIM

c NAO

2. Género

c c Feminino

c Masculino

3. Idade

c c Menos de 26 anos

c c De 26 a 35 anos

c De 36 a 45 anos

c Acima de 46 anos

4. Tempo de Experiéncia Profissional
c c Até 5 anos

c De 6 a 10 anos

c De 11 a 20 anos

c c Acima de 20 anos

0

aso seja empregado terceirizado, assinale a area em que atua:

Apoio Administrativo
Consultoria
Contabilidade
Finangas
Informaética
Juridico
Limpeza
Recepcao

RH
Seguranga
Vendas
Outros Qual ?

AR IS RO RO RO RD EDED RO RDRDE
DHAIIIDIINININNDN
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6. As questdes abaixo estao em uma escala continua, partindo do
1, que significa, "Totalmente insatisfeito”, até 7, que significa
"Totalmente satisfeito".

No meu trabalho atual sinto-me ...

Totalmente insatisfeito Muito insatisfeito Insatisfeito Indiferente Satisfeito Muito satisfeito Totalmente Satisfeito

Com o espirito de colaboragdo dos meus colegas de trabalho.

c g c Cq c g c g c Cq c g c g

Com o numero de vezes que ja fui promovido nesta empresa.

c Cn c Cq c Cn c Cn c Cq c Cq c Cq

Com o meu salario comparado com o quanto eu trabalho.

c Cn c Cq c Cq c Cn c Cq c Cq c Cq

Com o tipo de amizade que meus colegas demonstram por mim.

c g c Cq c g c g c Cq c g c g

Com o grau de interesse que minhas tarefas me despertam.

c Cn c Cq c Cn c n c Cq c Cn c Cq

Com o meu salario comparado a minha capacidade profissional.

c g c Cq c g c g c Cq c g c g

Com a maneira como esta empresa realiza promogdes de seu pessoal.

c g c Cq c g c g c Cq c g c g

Com a capacidade de meu trabalho absorverme.

c Cn c Cq c Cn c Cn c Cq c Cq c Cq

Com as oportunidades de ser promovido nesta empresa.

c g c Cq c g c g c Cq c g c g

Com o entendimento entre eu e meu chefe.

c Cn c Qg c Cn c Cn c Cq c Cn c q

Com meu salario comparado aos meus esforgos no trabalho.

c Cn c Cq c Cn c Cn c Cq c Cn c Cq

Com a maneira como meu chefe me trata.

c g c Cq c g c g c Cq c g c g

Com a variedade de tarefas que realizo.

c Cn c Cq c Cn c Cq c Cq c Cn c Cq

Com a confianga que eu posso ter em meus colegas de trabalho.

c g c Cq c g c g c Cq c g c g

Com a capacidade profissional do meu chefe.

c g c Cq c g c g c Cq c g c C



