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RESUMO

O presente estudo constitui uma andlise das reai®é&abalho no processo de terceirizacdo, na
empresa prestadora de servicos Tenasa, sob a gerapaos trabalhadores contratados. Os
objetivos da pesquisa envolvem aspectos como agded de trabalho entre os colaboradores e
as duas empresas, a percep¢ado dos contratadodagéoras politicas salariais e de beneficios,
identificacdo da perspectiva (s) de ascensao piofial dos colaboradores, o grau de motivagéo
e 0s impactos na identidade profissional do tesceéir pesquisa do tipo descritiva, do subtipo
estudo de caso, teve embasamento tedrico na dsea&heias administrativas. Na coleta dos
dados primarios, foi aplicado um questionario daeado aos colaboradores terceirizados da
empresa. Da analise e interpretacdo dos dadospuwisega conclusdo de que no processo de
terceirizacdo de servigos, os colaboradores canvatsdo 0os que mais sentem seus impactos,
afinal, estdo ligados direta e indiretamente a duagresas, ao mesmo tempo, onde uma delas
seria a responsavel pela ligacdo econbmica e toalkra a outra, pela ligacdo profissional.
Porém esses papeis, muitas vezes, se cruzam endenfua cabeca dos colaboradores que nao
sabem a quem se reportar, quando na busca dergetssses profissionais. O processo de
terceirizacdo em uma grande empresa apresentaeesstaas particularidades que atraem a visao
cientifica, principalmente quando se refere a pasassumida pelos gestores dos contratos
terceirizados, diante do papel que a terceirizag@cesenta para seus envolvidos. Apesar de a
terceirizacdo desempenhar cada vez mais uma flegtéatégica nas organizacdes, o presente
trabalho permitiu avaliar que esse processo, entaswoicasioes, prejudica a vida econdémica e
profissional dos colaboradores contratados.

Palavras - chave Terceirizagdo. Politicas salariais. Identidadefipsional. Relacbes de
trabalho.



ABSTRACT

The present study constitutes an analysis of thé& wedationships in the outsourcipgocess, in
the company Tenasaupplier of services, under the contracted workpes'spective. The
objectives of the research involve aspects as tirk velationships between the collaborators and
the two companies, the perception of the contraotesk in the salary politics and of benefits’
relationship, identification of the collaboratopsbfessional ascension’s perspective and study of
the work relationships and the impacts in the wiskprofessional identity. The research of the
descriptive type, of the subtype case study, hadrétical basis in the administrative sciences’
area. In the collection of the primary data, a tjoasaire was applied addressed to the
outsourcing workersf the company. From the analysis and interpretaticthe data, we reached
the conclusion that in the outsourcing serviceetpss, the contracted collaborators are the ones
who more sits down your impacts, after all, theg #nked direct and indirectly to two
companies, at the same time, where one of themdamithe responsible for the economical and
contractual connection, and the other, for the ggsibnal connection. However, many times,
they cross itself and they confuse the collabosatwad that don't know to who they must reports
themselves, when in looking for your professiomaéliests. The outsourcing process in a great
company presents those and other particulariti@satiract the scientific vision, mainly when it
refers to the posture assumed by the managerseadutsourcing contract workers, before the
figure that the outsourcing represents for the Ive@ ones. In spite of the outsourcing to carry
out a strategic function more and more in the aggdions, the present paper allowed to evaluate
that this process, in a lot of occasions, harmstimracted workers' economical and professional
life.

Key words: outsourcing. salary politics. professional idgntiwork relationships.
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1 INTRODUCAO

O tema que foi foco desta pesquisa, ndo € novidawleramo das ciéncias
administrativas. Trata-se das relacdes de tralmifiolvendo a pratica da terceirizacao.

Para tanto, a presente pesquisa teve o proposistdédar as relacées de trabalho no
processo de terceirizacao, sob a 6tica dos coldba terceirizados.

De acordo com Pagnoncelli (1993, p. 10), “tercagéo é um processo planejado de
transferéncia de atividades para serem realizantageiros”.

Na visdo de Martins (1995, p. 20), “trata-se de uestratégia na forma de
administracdo das empresas, que tem por objetyen@é-la e estabelecer métodos da atividade
empresarial’”.

Ja Fontanella et al. (1994, p. 19), tem um conceitds detalhado do que seja a
terceirizagao:

[...] uma tecnologia de administracdo estratégioa cpnsiste na compra de bens e/ou
servicos especializados, de forma sistémica e siien para serem integrados na
condicdo de atividade-meio a atividade fim da esgreompradora, permitindo a
concentracdo de energia em sua real vocagdo, dotim de potencializar ganhos em
qualidade e competitividade.

A empresa que teve seus colaboradores como foestddo, foi a Tenasa — Téchica
Nacional de Servicos Auxiliares LTda. que foi fuddaem 2001, e estad no mercado prestando
servicos personalizados em diversas areas: seraigaiares de transporte aéreo, limpeza e
conservacdo, engenharias diversas, mao-de-obraoté@nia e efetiva e manutencdo predial e
industrial. Ela se destaca no mercado, investinolcsistema de gestdo da qualidade, sendo
certificada pela 1ISO 9001, e pretendendo implaatts80O 14.000 em busca do sistema de gestao
integrada, com foco também na seguranca, sautdadonpl e meio ambiente.

A terceirizacdo trata-se de uma técnica adminig&rgbeculiar, que envolve trés
elementos: a empresa-mae, a empresa prestadosavt®s e 0s colaboradores terceirizados. Os
ultimos podem ser vistos como 0s elementos chaygouesso, ja que estdo diretamente ligados
a empresa contratante. Este tipo de relacéo dalliapode gerar diferencas de percepcbes dos
fatores relacionais entre empresa e terceirizagln, dbmo, gerar expectativas diversas, a respeito

de salarios e beneficios, instabilidade no empnegi@pectivas de ascensao profissional e etc.



11

Diante deste contexto, a pesquisa pretendeu resporabs seguintes
guestionamentos:

- Qual a percepcao que os colaboradores da preastddservicos tém em relacdo as
politicas salariais e de beneficios?

- Até que ponto as relacdes de trabalho entre esapréie e a prestadora de servico
impactam na criacdo dana identidade profissional para o empregado cawlo&

- Como se da as relagbes de trabalho entre osotatidres das duas empresas?

- Qual o grau de motivacao dos colaboradores emarséiente de trabalho?

1.1 Objetivo Geral

Estudar as relacdes de trabalho no processo deirtesicdo, sob a Otica dos

trabalhadores contratados de uma empresa prestilsevicos.

1.1.1 Objetivos especificos

= Levantar o perfil dos colaboradores;

» Analisar a percepcao dos terceiros em relacaolégas salariais e de beneficios;

» Estudar os impactos deste tipo de relacdo de hale identidade profissional do
terceiro.

» Analisar as relacdes de trabalho entre os colabogae as duas empresas;

= |dentificar o grau de motivacao dos colaboradores;
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1.2 Justificativa

A préatica de terceirizagdo € um processo de gestéto utilizada atualmente em
grandes e médias empresas. A administracdo ddasaaele trabalho, nem sempre é levada
como uma relacéo de parceria entre 0s envolvidgeoresso: a empresa-mae, as prestadoras de
servigos e o0s colaboradores terceirizados. Fater gae serviu como ponto de partida para a
escolha da exploracdo desta temética.

A pesquisa pode trazer para as empresas contigtargthores formas de administrar
esse tipo de relacdo de trabalho, j& que muitaanaacdes, hoje em dia, procuram contratar
também méao-de-obra especializada em atividades fins

Ja para as prestadoras de servicos essa analsdepédtar alguns fatores referentes
a preocupacdo com a motivacdo de seus colaboragar@sassim, oferecer servigcos de melhor
gualidade, como o objetivo de se diferenciar nocam.

Outro fator que foi considerado com a elaborac&adpesquisa € o fato de poder
propiciar aos colaboradores, uma visdo mais clarauas relacdes de trabalho entre empresa-
mae e as prestadoras de servicos, tratando quedtd@sseguranca de empregabilidade e
dificuldades em desenvolver uma identidade prafigdi por meio desta relacéo de trabalho.

Ao penetrar nesse campo da terceirizacdo, a alasquadora que faz parte do
guadro de terceirizados envolvidos na pesquisa desportunidade de entender melhor como os
colaboradores terceirizados se percebem diantea desacdo de trabalho entre empresa
contratante e prestadora de servicos, bem coms exqectativas e anseios diante das incertezas
gue este tipo de relacéo proporciona.

Ja para as ciéncias administrativas, apesar deate tle um fato isolado, essa
pesquisa contribuiu para desenvolver novos estadeslvendo as diferencas de percepcéo dos
fatores relacionais entre empresas e terceirizadossiderando a Otica dos colaboradores

envolvidos no processo.
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2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 Contextualizando o processo de Terceirizagao

A prética da terceirizagdo vem sendo utilizada céen@amenta administrativa ja ha
varias décadas em empresas de paises de primeidomu

Com o avanco da globalizagédo, trazendo novas termmle negdcios e novas
formas de relacGes de trabalho, houve um cresonugse método, estendendo-se e inserindo-
se como alternativa de gestdo administrativa, @a b mudancas estruturais, culturais, de
procedimentos, sistemas e controles, com um objémico quando adotada: atingir melhores
resultados, concentrando todos os esfor¢os e asgrgra a atividade principal da organizacao.

Na visédo de Ferreira (2005, p. 7), os conceitoed®irizacdo levantados nos estudos
ja realizados apresentam grande diversidade, cade,autor adaptou o conceito para seu estudo
particular, ndo havendo ainda um padrao conceaieefatido.

Para Romanoschi (1994, p. 21), terceirizagdo “¢.4 passagem de atividades e
funcbes especificas a terceiros especializadas¢jst empresa detém sua atencao voltada para a
atividade-fim, passando a terceiros a administrag&oatividades-meio”.

Kardek e Nascif (1998pudFREITAS, 2004, p. 20) “entendem a terceirizacamnao
a transferéncia para terceiros de atividades quegag competitividade empresarial, baseada
numa relacéo de parceria”.

Na realidade, “[...] consiste em transferir paradgos a execucao de tarefas para as
guais a relacao custo/beneficio da execucédo intginaé das mais vantajosas, seja do ponto de
vista financeiro, qualidade ou mesmo especialid@d4HOFF e MORTARI).

Ja Giosa (1999), também citado por Freitas (20020pdiz que a terceiriza¢do € um
processo de gestdo pelo qual se repassam alguividad®s para parceiros — com 0s quais se
estabelece uma relacdo de parceria -, ficando aresmpconcentrada apenas em tarefas

essencialmente ligadas ao negoécio em que atua.
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Queiroz (1998, p. 53), apresenta uma visdo maisemadda terceirizagcdo, como
sendo um processo de parcerias, determinado psi® \@mpresarial e pelas imposicdes do
mercado.

Alvares (1996 citado por Freitas, 2004, p. 21) seméa uma definicdo mais
completa, onde ele concebe a terceirizacdo comonuotklidade de relacionamento comercial
gue representa uma significativa mudanga na coonddg& relacionamentos entre empresas
contratantes e contratadas, caracterizando-se§maspectos basicos: a parceria como condicao,
a qualidade como garantia e a mudanca como opdattei

Ja VieiraapudOliveira (1994, p. 43) diz que terceirizacao é:

“[...] é buscar racionalmente os melhores resalaeim escala de producgdo, a maior
flexibilidade operacional e uma adequada reducds dastos administrativos,
juntamente com a concentragdo e a maximizacado deuopdades para enfrentar o
mercado”.

Segundo Feeny (1998pudPinto (2008), esta visdo de terceirizagdo visaapbnas
a reducdo de custos para a empresa faz com quesagpectos basicos quanto a motivacao de
pessoas sejam ignorados nas situacdes relativest&@oglos profissionais terceirizados.

De acordo com Fontanella et al (1994, p. 21), eeteracédo “tem como objetivo
concentrar os esforcos na razdao de ser da empagsmlgdes-fim), transferindo a terceiros
especialistas, tudo aquilo que fizer parte dasdatles-meio”.

Considerando uma visdo mais ampla, Santos (1988ccptor FERREIRA, 2005, p.
7-8), entende como sendo um processo atraves dampaaempresa (contratante) contrata outra
(subcontratada), na perspectiva de manter com relaelacionamento benéfico, de médio ou
longo prazo, com objetivos de desempenhar uma asvétividades que a primeira hdo pode ou
na Ihe convém exercer e nas quais a segunda éotitla especialista.

Ele ainda dividiu em dois grupos os autores queutisn a terceirizacdo. O primeiro
grupo, formado pela maioria dos autores, definiareeirizacdo apenas como mais uma pratica
administrativa que tem um objetivo imediato de mdaustos e riscos. J& o0 segundo € formado
por aqueles que definiram a terceirizacdo como estratégia de mudanca organizacional.

Portanto, ela pode ser caracterizada como uma fdenadministrar tanto grandes
guanto pequenas empresas, de modo estratégicdumpa adequado na busca da eficacia

empresarial.
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No entanto, nesse ambiente de complexidade emegaac®ntram as organizacoes,
atualmente, a terceirizacéo, se bem planejaddizada passa a ser uma ferramenta facilitadora
para que as empresas possam atingir seus objétiass Porém, como todo e qualquer processo
ela apresenta vantagens e desvantagens, que enveéhrdo as empresas contratantes e
contratadas, como também os colaboradores quemsexriando-de-obra contratada para a
execucao do produto ou servico.

A maior dificuldade na terceirizagdo € lidar comRerursos Humanos - internos e
externos - desde seu inicio, passando pela imgimtebem como sua correta manutencao
(FONTANELLA et al 1994).

Segundo Queiroz (1998, p. 55), a terceirizacdosapta algumas consequUéncias
positivas, na visao do empresariado. Sao elas:

» Gera a desburocratizacéo.

= Alivia a estrutura organizacional.

»= Proporciona melhor qualidade na prestacdo doscsstviContribuindo para a
melhoria do produto final.

» Traz mais especializacdo na prestacao de servicos.

» Proporciona mais eficacia empresarial.

= Aumenta a flexibilidade nas empresas.

» Proporciona mais agilidade decisoéria e administaati

» Simplifica a organizacao.

* Incrementa a produtividade.

* Tem como uma das suas consequéncias a economiacdesas: humanos,
materiais, de instrumental, de equipamentos, ecmodne financeiros.

Na visdao de Martins (1995, p. 35), “[...] a prir@ipvantagem sob o aspecto
administrativo, seria a de ser alternativa de nratha qualidade do produto ou servi¢co e também
a produtividade”.

Ja Leira (1992; Alvarez (1996); Giosa (1997), atagor Ferreira, 2005, p. 18),
destacam algumas vantagens obtidas com esse @otaESSCOMO: 0 acesso a NoVOoS recursos
tecnologicos, agilidade na implantacdo de novascéek, previsibilidade dos gastos/custos e

prazos, aumento de especializacdo e liberacaaataiciade.
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Através de depoimentos de empresarios de diveetoses, Pagnoncelli (1993, p. 55-
78), destacou quinze beneficios da terceirizacée pando dos negdcios. Sao eles:

1) Concentracéo de esforcos, focalizacdo na esséamomsgédo da empresa.

2) Maior capacidade de adaptacdo as mudancas, owsgjanaior flexibilidade.

3) Agilizacéo, desburocratizacao.

4) Melhoria na qualidade do produto ou servico.

5) Melhoria na produtividade, proporcionando maior petitividade.

6) Reducéo de custos.

7) Reducéo de imobilizado.

8) Liberacdo de espaco.

9) Criacdo de ambiente propicio ao surgimento de igiiss

10) Formalizacéo de parcerias.

11) Valorizacdo profissional — oportunidades para ifum&rios terem seus proprios
negocios.

12) Sinergia entre empresas.

13) Estabelecimento de novas micro, pequenas e mélipiesas.

14) Ampliacdo de mercado para micro, pequenas e médipgesas ja existentes.

15) Reducao da dependéncia da comunidade com relagaprasa, e vice-versa.

J4, segundo Martins (1995, p. 35), para o trabathag-trabalhador que monta uma
empresa terceirizada, aponta as seguintes vantdgdasceirizacao:

» Implementacdo do sonho de adquirir e trabalhaengsoprio negdcio;

» Independéncia na prestacdo de servi¢os, que né@ dquando era empregado, e
estava sujeito a ordens e servicos;

= Maior motivacao para produzir, pois 0 hegdcio € seu

= Desenvolver no trabalhador seu lado empreendedgratiuzir alguma coisa por
sua propria conta.

Segundo Silva (1997 citado por MORETO, 2000, p., 24}erceirizacio s6 sera
valida se houver seriedade na andlise, planejameigietivos bem definidos: produtividade,
gualidade, custo e especialidade comprada da tadree esta sendo capaz de utilizar métodos e

técnicas que a contratante ndo possui.
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Indriunas (2009)faz uma separacdo dos prés e contras, que arigacab traz para
as empresas contratadas e as contratantes.

Para ele, as vantagens e desvantagens para a amgpesterceiriza (a contratante),

Pros

= As empresas nao precisam se especializar em a@sdaque ndo tenham a ver
com seu negacio principal.

= Se bem elaborada, as empresas podem conseguirimmaigdo dos custos com
esses contratos, ja que parte dos gastos de meaoticam com a terceirizada.

= A empresa pode se concentrar em melhorias naisidade-fim.

Contras

= Desconhecimento da administracdo e da filosofieemi@resa pelo terceirizado
pode atrapalhar.

» Muitas vezes ha dificuldade para encontrar a erafparceira ideal.

= Sempre existe o risco de ndo cumprimento de costrat

Ja as vantagens e desvantagens para a empresazsetae(a contratada), sdo as
seguintes:

Pros

» Maior mobilizacdo para crescimento da propria esmr que ndo ha contrato de
exclusividade, a principio.

» Possibilidade de fazer uma gestdo independentdeesmie da forma como o
cliente atua.

Contras

» Muitas vezes essas empresas tém uma dependéngeaddss clientes.

= A empresa deve arcar com custo de manutencaoendasyos trabalhistas.

De acordo Oliveira (1994, p. 161) o processo deetgracdo pode apresentar 0s
seguintes riscos e problemas:

1) Riscos de acdes trabalhistas movidas por ex-emgoegajue se sentem
prejudicados por terem sido obrigados a mudar@eed de seu vinculo com a empresa.

! Documento eletrdnico ndo paginado



18

2) Risco de se escolher um fornecedor do produto nugseeterceirizado, que seja
pouco eficiente.

3) Risco de defasagem tecnoldgica do fornecedor, datd@® a companhia que
terceiriza.

4) Risco de que a terceirizada se transforme numae fpotencial de corrupcéo
interna.

5) H& o risco de se perder o controle efetivo sobrdraisalhadores da empresa
contratada para se realizar um dado servico tezado, e com isso haver uma degradacao da
gualidade desse servico, ou entdo uma desvirtudedo atividades desempenhadas pelos
funcionarios do fornecedor.

6) Ha o risco de que os empregados da empresa fooracaedo se ajustem aos
padrbes de conduta e aos procedimentos de trab@éotes na empresa contratante, ou vice-
versa, provocando-se com esse estado de coisélg#osatificeis de resolver.

Ja Pagnoncelli (1993, p. 81-93), fala sobre as dithas de um processo de
terceirizacdo implantado sem a utilizacdo dosragé&e um Planejamento Estratégico.

1) O “canto da sereia” da reducdo de custos — a redde&ustos ndo deve ser a
finalidade principal da terceirizacao.

2) “Deixa que eu fago, sai mais barato!” — nem sengreais econdmico para a
empresa desenvolver, ela mesma, uma atividade&qusepa a principal.

3) Sigilo: “Isto eu guardo a 7 chaves” — uma das ®@ra definicdo das areas que,
por seguranca ou segredo tecnoldgico, devem peo®ana empresa.

4) “Tamanho da minha galera” — o ser humano procueatodlas as maneiras
possiveis, estar no poder. No caso da administrasie é uma armadilha permanente.

5) Estrutura monstruosa para controlar os terceir@s -empresas devem evitar a
montagem de superestruturas para administrar nededores.

6) Cuidados na escolha dos terceiros — a escolhaias#iedo fornecedor de bens ou
servigos é fundamental em um programa de terceéitza

7) “A dose é a diferenca entre 0 veneno e o remédia@’ terceirizacdo ndo é o
remedio para todos os males.

8) Papai, mande dinheiro — uma regra basica da teagio é ndo criar lacos

paternalistas com o terceiro, evitando dependémaaceira por parte dele.
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9) Nenhuma empresa é uma ilha — muitas vezes, 0 gedmtcompras ou 0O
responsavel por determinada atividade, no afa tesaptar resultados, pode criar problemas para
seus fornecedores.

10) Sindicalismo: barreira ou suporte a terceirizacgao.

11) Terceirizacao traz problema legal?

Martins (1995, p. 37), ainda assinala as seguiiéssantagens que a terceirizagcao
pode trazer para o trabalhador:

» A perda do emprego em que tinha uma remuneracéo par més, passando a ter
uma incerta, além dos beneficios sociais decosedte contrato de trabalho e as normas
coletivas de categoria;

= O desemprego, a rotatividade da mé&o-de-obra;

= A falta de carteira assinada por parte do trabalhague deixa de perceber
salarios e vantagens ou beneficios decorrentesrtttato de trabalho ou das normas coletivas da
categoria;

= O trabalhador deixa de ter uma tutela trabalhistenddo a protegé-lo;

= O ambiente em que passa a trabalhar o obreiro mairteacdo pode ser
degradado, mormente quando as subcontratadas méasténesmas estruturas das empresas
tomadoras de servicos;

= O trabalhador pode ser deslocado para empresasaguastaladas em regides
ainda néo industrializadas, o que importa em relduarganizacdo sindical ou sindicatos fracos,
gue nao tem poder de negociacgao.

De acordo com Miranda (2004, p. 11) citado por d’{{®008) torna-se evidente o
guadro de precarizacao do trabalho e do empregemasesas subcontratadas, especialmente
guando séo considerados outros indicadores avalitale como:

a) O nivel mais baixo de qualificagdo de mé&o-de-obrdgmente com a falta de
treinamento;

b) Os niveis de remuneracdo mais baixos em relac@m@esas contratantes;

c) O descumprimento das obrigacdes trabalhistas reaiseatares, como o0 registro
de empregados.

Alguns aspectos internos, segundo Bernstorff (189@@lo por FERREIRA, 2005, p.

18), que podem levar ao fracasso referem-se a&vessiinternas capazes de afetar de alguma
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forma o processo de terceirizagdo, como a resisté@nterna, desemprego, éxodo, beneficios
pecuniarios, necessidade de participacado, visdoalltreinamento, capacitacdo, bem como a
prépria previsibilidade.

Faria (1994 citado por FREITAS, 2004, p. 29) vé&assna terceirizacao a partir do
gue ele chama de acbes do atrasado empresariagiteitva cuja estratégia mantida é a do
confronto. Na opinido do autor, a intencéo serenap reduzir custo, 0 que gera 0 antagonismo
com os empregados e com o movimento sindical. Déisese dos empregados, dos
fornecedores e do mercado. Aspira-se a obtencA@es no curto prazo, com a diminui¢ao dos
custos, reduzindo mao-de-obra.

No quadro a seguir sdo apresentadas as vantagdesvantagens da terceirizacéo

para a empresa, na visdo de (BONDARIK)

VANTAGENS DESVANTAGENS

+ Focalizacdo dos negécios da empresajna « Risco de desemprego e ndo absorcéao ¢la
sua area de atuacao; mé&o-de-obra na mesma proporgéo;

+ Diminuicdo dos desperdicios, reducéo + Resisténcias e conservadorismo;
das atividades — meio, aumento da » Risco de coordenacédo dos contratos;
qualidade, ganhos de flexibilidade, » Falta de parametros de custos internos
aumento da especializacdo do servico, + Demissdes na fase inicial,
aprimoramento do sistema de custeio, « Custo de demissdes;
maior esfor¢o de treinamento e - Dificuldade de encontrar a parceria idedl;
desenvolvimento profissional; « Falta de cuidado na escolha dos

« Maior agilidade nas decisbes, menor fornecedores;

custo, maior lucratividade e crescimento, « Aumento do risco a ser administrado;
favorecimento da economia de mercado, + Conflito com os sindicatos;

otimizag&o dos servigos, reducdo dos « Mudancas na estrutura do poder;
niveis hierarquicos, aumento da + Aumento da dependéncia de terceiros;
produtividade e competitividade, reducgo « Perda do vinculo para com o empregado;
do quadro direto de empregados; - Desconhecimento da legislacéo

+ Diminuicdo da ociosidade das maquings, trabalhista;
maior poder de negociacdo, ampliacdo[do - Dificuldade de aproveitamento dos
mercado para as pequenas e médias empregados ja treinados;
empresas, possibilidade de crescimento + Perda da identidade cultural da empreda, a
sem grandes investimentos, economialde longo prazo, por parte dos funcionarios|

escala, diminuicdo do risco de obsoléngia
das maquinas, durante a recessao.

Quadro 1: Vantagens e desvantagens da terceirizagdo
Fonte: Bondarik (2009)
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De acordo com Pereira (2003), as principais vanggebtidas com a pratica
adequada da terceirizagdo, que pressupde umaaedgc@arceria, resultam em: aumento da
gualidade; reducao de custos; transferéncia deepsos suplementares a quem os tenha como
atividade fim; aumento da especializacdo; reducéoestoques, quando se contrata com
fornecimento de material; flexibilidade organizamby foco renovado no negécio do nucleo;
diminuicéo dos riscos pela confianca de um peptssibilidade de recompensar trabalhadores
com oportunidades da carreira em uma companhiaieipada, melhorando seu rendimento
financeiro; conversdo de recursos; melhor admagéty do tempo para a gestdo do negocio;
diminuicdo do desperdicio; reducdo de areas ocspada satisfacdo do cliente melhorada com
os processos melhorados pela nova cultura ou daiérpia da empresa.

Tavares (1996 citado em FREITAS, 2004, p. 29-3ndnta que a conducdo dos
processos de terceirizagdo nos anos 80 e inicio9@otenha sido baseada unicamente nos
aspectos de custos, referindo-se ao caso dasie$tasileiras, devido a lei n°® 8.666/93, e tendo
como resultado em muitas empresas as seguintesciiss:

a) subemprego;

b) improvisacao;

c) alta rotatividade;

d) falta de recursos para desenvolver tecnologiarmatrento;

e) decepcao;

f) descrédito.

Pereira (2003) fala das principais desvantagens ppgem ocorrer, quando se
terceiriza sem uma adequada visdo estratégica ooseguéncias de: aumento da dependéncia
de terceiros; dos custos quando, simplesmente,mgeegeiriza; do risco empresarial pela
possibilidade de queda da qualidade; reducdo deciedigacdo propria; aumento do risco de
acidentes pessoais, e; do risco de passivo trabmldiependendo da qualidade da contratacéo.

Ja Silva (1997apud FREITAS, 2004, p. 30) aponta o despreparo dos &appns
brasileiros como a principal causa do insucessimpéantacdo dos programas de terceirizacao.
Ele atribui tal situacdo, ao fato do brasileirodepiado essa técnica do exterior, onde a realidade
econdmica seria diferente da nacional.

Outra visédo negativa desse processo levantadagpiar 994apud FREITAS, 2004,

p. 30) diz que a forma como tem se desenvolvidereeirizacdo no Brasil, o trabalhador acaba



22

sendo utilizado como méao-de-obra temporaria, ctatdeade terceiros. Devendo-se este fator, de
acordo com o autor, a utilizacdo da nova idéia comrétulo conservador, por parte de muitos

empresarios brasileiros, que persistem na manuiet€duma estrutura de poder com poucas
mudancas na hierarquia.

Segundo Kardec; Nascif (1999 citados POR FREITA®A42 p. 30) comentam que
se ndo for feito um planejamento detalhado com mmpl@ estudo dos diversos cenarios (onde o
principal € o que identifica a agregacao de vatmpeoduto final por parte do contratado), a
terceirizacdo podera ser um desastre.

Giosa (1995 citado por MORETO, 2000, p. 24), afiseafundamental preservar, na
terceirizacdo, a qualidade e garantir a melhonicaa, pois se houver qualquer possibilidade de
gue a qualidade dos servicos venha a ser compadaneti sofrer prejuizos a terceirizacdo nao
sera racional.

Se ndo forem contornadas as dificuldades paraifigezeservicos complementares
ou até mesmo a manutencéo industrial, os riscassdeesso serdo grandes. Provavelmente, ndo
s6 0s empresarios serdo 0os maiores prejudicadgao@sso, mas sim, 0s contratados que
passam a trabalhar num ambiente de extrema inagrteadtas vezes com salarios bem abaixo do
mercado e sem direito a nenhum beneficio adicidreah como, sem perspectivas de ascenséo

profissional.

2.2 Politicas de cargos, carreiras e salarios

Na grande maioria das organizacfes existe um piafisl de recursos humanos
responsavel por organizar e administrar os cargsal&@ios de seus colaboradores. O grande
desafio para estes gestores € desenvolver, eamutuplementar e manter uma politica salarial
gue possa contribuir para atrair, reter e motiwp@ssoas. Pois, segundo Breithaupt (2004, p.
93), “observa-se que o colaborador fica mais agreena cada dia, com medo de que seus

direitos trabalhistas conquistados venham a sepadas”.
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A terceirizagdo é uma das ameagas ao direito altrador. E evidente que a situagdo
global ndo estd boa e que os encargos sociais fagppslo direito do trabalho sdo
pesados (mesmo que injustos), principalmente ppexaena empresa. Entretanto, cabe
ao legislador criar freios para evitar as perdas dbreitos do trabalhador
(BREITHAUPT, 2004, p. 93).

E importante que o profissional responsavel petgrama de remuneracéo tenha seu
papel bem definido junto & empresa, bem como dalmeseu campo de acdo politica e técnica,
suas atribuicdes, relagbes e autoridade (MARRAGSD 20. 93).

Knihs (2006} complementa dizendo que além desse papel estiegiwofl precisa
também ter grande conhecimento de cada funcdoaqupde os cargos da empresa, para poder
avaliar com coeréncia o valor justo a aplicar @eses cargos.

Na visdo de Silva (2001, p. 24), o setor de caggealarios devera ser o responsavel
pela descricao de cargos (fungdes), pesquisasassl@aboracao de planos de carreira.

O Plano de Cargos e Salarios “é um documento quaeiteeauxiliar a gestdo de
pessoas nos processos de contratagcdo, promocaangaLde funcdo horizontal ou verticalmente,
além da retencéo de talentos” (KNIHS, 2006)3.

Pereira afirma que ‘com o plano de cargos e salapode-se estabelecer remuneragéo
condizente. Buscando o equilibrio interno e extaracestrutura dos cargos e salarios,
com saldrio fixo e sistemas com premiacdes/recosgsen(salario variavel),
beneficiando o ocupante do cargo pelo seu deserapenparticipacio e/ou no alcance
dos resultados da organizagéo’.

Marras (2000, p. 94) fala em programa de gestaadgps e salarios, informando que
este se subdivide em: “analise da funcéo, descdeacargos, avaliacdo de cargos, pesquisa de
salarios, politicas de remuneragao e construc@stdetura salarial.”

De acordo com Chiavenato (1999, p. 160), “o camustitui a base da aplicacdo das
pessoas nas tarefas organizacionais, formando @mamaiores fontes de expectativas e de
motivacao na organizacao”.

A politica de cargos e salarios seria a fase tiogbrocesso de criacdo e implantacao
do plano de cargos e salarios, bem como os mecasig@ra a manutencdo dos mesmos
(PEREIRA et al)3.
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Segundo Perossi (2003), o desafio de desenvolver potitica salarial, “esta em
equacionar as acobes, considerando o ambiente gtetana formacédo do desenho do sistema
salarial”.

Ja a politica salarial, na visao de Chiavenato4;1p9243), “é o conjunto de decisdes
organizacionais tomadas a respeito de assuntosomd@los com a remuneracao e beneficios
concedidos aos funcionarios”.

Na visdo de Pereira, “a politica de cargos e sa&nsiste no conjunto de normas,
procedimentos e acdes que zelam pelas premissaadda politica de cargos e salarios”.

Alguns pontos séo destacados por Perrosi (2003yuadiz respeito ao desenho do
sistema salarial. S&o eles:

» Expectativas das pessgasdo importando o cargo, a posicao hierarquica, a
formacdo ou a competéncia, pois as pessoas seémra percepcdo de que o salario recebido
poderia ser maior ou mais “justo”.

» Recursos disponiveisnde as organizacdes precisam definir o seu @g@Emem
relacdo ao investimento a ser realizado na geataoad.

» Tendéncias de mercadadentificando e selecionando as empresas que irdo
compor o mercado que servird @enchmarkingpara o alinhamento das acdes a serem
estabelecidas.

» Legislacdo em geral encontra-se dificuldades para moldawnadg politicas em
relacdo ao permitido em lei, pelo fato da legistaaécaica ndo permitir a implementacéo de
politicas mais modernas que possam considerar akjulifierencas de critérios na forma de
remuneracao e acaba expondo as organiza¢Oes @doipassivo trabalhista.

Pereira et al informa que ha como identificar algproblemas causados pela falta de
um plano de cargos e salarios nas organizacoes:

» Inflexibilidade, pois as empresas recebem um tratéon padronizado
independente das caracteristicas proprias e espscif

» Visédo limitada da realidade, podendo causar preguizos planejamentos e
decisoes;

= Conservadorismo, onde se privilegia muitos niveisranquicos, havendo

morosidade na comunicacao interna e aumento deegyos criticos;
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= Divergéncias, havendo dificuldade na convergénom esforcos para objetivos
comuns em funcdo da falta de visdo futurista enta@io estratégica da organizacdo, no que
tange os conceitos praticados pelos sistemas denegatao tradicionais.

Ja Carvalho (1992, p. 18), por sua vez, apresdgganas vantagens da implantacéo
de um programa de cargos e salario nas empresas:

» Uma estrutura de cargos enxuta,

= Menores custos com manutengao de pessoal,

= Melhor retorno financeiro;

= Contribuicdo para consolidacéao da estrutura orgaiunal da empresa;

= Definir as principais atribuicdes e responsabiletade cada cargo;

» Estabelecer uma hierarquizacdo adequada e jusémnda a sua classificacao;

» Medir a consisténcia interna dos salarios (equdliimterno);

» Rever, fundir e/ou eliminar cargos desnecessarios;

= Propiciar condi¢gdes de valorizacdo, estimulo emeecimento profissional, para
atrair e manter talentos necesséarios ao desempdifiienciado da empresa, otimizando
resultados para a organizacdo e empregados.

No entanto, apesar de serem apresentadas essageveto sucesso da implantacao
de um Plano de Cargos, Carreiras e Salarios (PG@S)epender da compreensdo do que esta
ocorrendo, da assimilacéo do que se pretende erdprometimento de todos os envolvidos.

“O grande incentivo que faz com que cada vez maigresas de todos os portes e
segmentos busquem um PCCS € a necessidade prataesganizacdo e profissionalizacdo da
empresa, que precisa estruturar para crescer” (CENAEet alf.

Além da elaboracdo do plano de cargos e salaricagdministrador de recursos
humanos ter4d a incumbéncia de planejar e administr@arreira de seus colaboradores,
contribuindo para o desenvolvimento profissionalimmano dentro da organizacao.

As carreiras desenvolvem-se pela interacédo entesashas do empregado ao buscar
suas aspiracdes e as escolhas das empresas awipriggroas oportunidades que promovam as
metas empresariais (MILKOVICH; BOUDREAM, 2000, ©13.
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Neste contexto de cargos, carreias e salariosngrime-se remuneracédo, a qual ndo

se trata pura e simplesmente de salarios em dinheir

[...] e sim, envolve beneficios concedidos, qual@de vida oferecida no ambiente de
trabalho, que inclui um clima favoravel, ginastigaoral, medicina do trabalho, seguros
de vida, programas de alimentagdo, planos de saddeénios com farmécias e outras
empresas, vale transporte, confraternizacdes, i@embe cursos de aperfeicoamento,
programas de participacdo dos lucros, prémios ddugéo, assiduidade, qualidade e
outros (KNIHS, 2006)

Pereira (2003, p. 65) conceitua beneficios comodsetaquelas facilidades,
conveniéncias, vantagens e servicos que as emmiEsasem aos seus empregados, no sentido
de poupar-lhes esforgos e preocupacao”. Estes psdefimanciados, parcial ou totalmente, pela
empresa, constituindo meios indispensaveis na reagéd da forca de trabalho dentro de um
nivel satisfatorio de moral e produtividade.

Na visdo de Milkovich; Boudream (2000, p. 378) “amuneracdo pode ser
influenciada por condi¢cbes externas, organizacgoaalos proprios empregados”.

Para Chiavenato (1999, p. 224), “remuneracdo é ootpade recompensas
guantificaveis que um empregado recebe pelo seballtva Inclui trés componentes:
remuneracao basica, incentivos salariais e remg@eiadireta/beneficios”.

Segundo Comegno et al (20808juma das questdes mais polémicas referentes a
salério, é se este funcionaria como fator de mgdiwgara os trabalhadores”.

Para Pontes (2000)“0 salario contribui como pano de fundo para tisfgdo de
necessidades dos colaboradores que atuam em uraaizaigfio...” “...6 uma demonstracao
objetiva do quanto a empresa valoriza o trabalhgedeempregado”.

O salario é uma contraprestacdo pelo trabalho de pgssoa na organizagdo. Em
troca dele, a pessoa empenha parte de si mesmsay @sfor¢co e de sua vida, comprometendo-se
com uma atividade cotidiana e um padrao de desdrg€&@HIAVENATO, 2004 p. 260).

Pontes (2000) ainda informa que, associado ao Flar@arreiras, o salario pode vir
a ser um fator que servird de base aos fatoresvadoties ligados ao cargo ocupado, a

perspectiva de crescimento profissional e ao trabakecutado.
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“Diante disso, a empresa deve ver o salario comg&o agregada de motivacéo e
procurar utiliza-lo como um instrumento a mais nampatibilizacdo dos objetivos
organizacionais e pessoais” (PONTES, 1990, p. 17).

Em se tratando de terceirizacdo, Castro (20020)pinforma que ha uma diminui¢ao
do nimero de vagas com boa remuneracdo ou, cormegagdo compativel com a atividade
exercida, em funcdo de colaboradores terceirizp#goseberem menores salérios, levando ao
desemprego e a flexibilizacdo dos contratos, saanflo, perdas financeiras para o0s
trabalhadores contratados.

Para Breithaupt (2004, p. 93), “ha a necessidadestibelecer a garantia, em favor
dos empregados das fornecedoras, de salarios ageast compativeis aos dos empregados da
tomadora, para evitar o aviltamento e a redugatirdegos”.

Comegno et al (2008)onclui que, o salario ndo é um fator de motivagdando
analisado isoladamente, sendo apenas uma recompstesg@elo trabalho do colaborador, onde
ele busca a garantia de sua sobrevivéncia. Sensllaoo visto como um fortalecedor dos
aspectos motivadores que o trabalhador enconeapeesa para melhorar seu desempenho.

Por outro lado, apesar da importancia do planoadgos e salarios, e das pessoas
como fonte de vantagens competitivas, muitas orgagdes ainda ndo procuraram investir
adequadamente nesta forma de retencdo de seuwdalBtuitas vezes, perdendo estes, para a
concorréncia e para o mercado internacional.

E quando se fala em terceirizacdo, h& ainda maiagravante, pois segundo Davis
(1992, p. 40), a necessidade de um analista desa&galarios passa a ndo existir (dentro da
empresa), a ndo ser que a organizacao ja aprasenpéano de cargos e saldrios acompanhado
de uma politica salarial pré-definida, esses Bmfiigis nada acrescentam em termos de uma
contribuicéo efetiva a estrutura organizacional.

Desta forma, muitos profissionais contratados paestarem servicos a empresas
terceirizadas, acabam se desmotivando, pelo fat@dexistir um Plano de Cargos, Carreiras e
Salérios bem definido e justo, assim como, quaseéhuraa oportunidade de crescimento
profissional, pois acabam submetidos as clausutagratuais, entre a empresa-mde e a
contratada.
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2.3 ldentidade Profissional

Toda organizacdo € um sistema social. O desenvehtonorganizacional faz parte
de uma filosofia a respeito do homem como ser que dptiddes de produtividade, as quais
podem permanecer inativas se 0 ambiente em que evitrabalha |he restringe e é hostil,
impedindo o crescimento e a expanséo de suas [mlidades.

De acordo com Pereira (2003), os cientistas socjascipalmente Maslow e
Herzberg salientam que se a organizagao for umeamebcapaz de satisfazer as exigéncias dos
individuos, estes poderdo crescer, expandir-sepnénac sua satisfacdo e auto-realizacdo ao
promover os objetivos organizacionais.

A identidade profissional revela-se a relacao eintlevziduos e trabalho, a qual hoje
se mostra complexa, delicada e dependente de nfaitwes, dentre eles, os de ordem pessoal, 0s
vinculos estabelecidos com as atividades desemlslve o préprio local de trabalho. Esse
conjunto de variaveis ird formar um significadogré do trabalho para cada pessoa.

O homem se identifica com o seu trabalho quand® gs$¢sa a proporcionar-lhe a
satisfacdo de suas necessidades, assim como, pedstéir a busca da auto-realizacao.

Machado; Kopittke (2002)aborda o tema identidade, dividindo-o em quajosti
identidade pessoal, identidade social, identidadeabalho, e a identidade organizacional.

Segundo ambos, embora sejam estabelecidas diferpaca fins de estudo, ha uma
ligacdo entre essas diferentes formas estabelecipais todas tém embasamento no
comportamento de individuos ou grupos.

De acordo com Galindo (2009)“a identidade profissional é tratada como um
processo de construcao de sujeitos enquanto pooigss, marcado pela contingéncia que
imprime a abertura que lhe é caracteristica”.

Na visdo de Machado; Kopittke (2002)as experiéncias de socializac&o constituem
o principal referencial para a construcao das idades”.

Pena (1999 citado por GALINDO, 2069%poia-se na idéia de reconhecimento como

fundamental para tratar a questdo da identidademafta por dois fatores: o do auto-
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reconhecimento (como o sujeito se reconhece) ealtdereconhecimento (como é reconhecido
pelos outros).

De acordo com Sainsaulieu, citado por Machado (#p@2 identificacbes passiveis
por parte do individuo na organizacao, estao vadas a:

g) Ao trabalho que realiza, sendo que quanto maissotemaior a probabilidade de
resultar em uma progressao profissional;

h) Com a empresa, e, nesse caso, o resultado é uineseiat de protecdo por parte
do individuo;

i) Com uma trajetdria, constituindo-se essa uma idadé visada, pautada num
projeto pessoal que o individuo imagina para draoalho, ou seja, sua possivel identidade.

Para Siqueira (2000 citado por Zanelli et al, 2@D4800), “a organizacéo pode levar
a sua forca de trabalho a apresentar niveis divados de ligacdo, identificacdo ou
internalizacdo de normas, valores e principiosaatist pelo sistema”.

Apesar das complexas definicdes de identidade gsiofial, citadas anteriormente,
sabe-se que o ser humano por si s6 é um ser camgextem diversas necessidades e anseios
pessoais e profissionais. A identificacéo profisalalesse homem, pode se tornar mais dificil de
ser compreendida e aceita por este, nas relacdesralalhno envolvendo a pratica da
terceirizacdo, pois o0 mesmo passa a estar diretamenm indiretamente ligado a duas
organizagdes, a0 mesmo tempo.

Chega a um ponto em que ndo sabera a quem deepatar, quando o0 assunto
envolve, aspectos financeiros, direitos trabalbjstdividades desenvolvidas por estes, e até
mesmo, fatores motivadores ou (des) motivadoreseguelvem esse tipo de relacdo de trabalho,
pois muitos ndo conhecem nem a empresa a quaht®iowu para a prestacéo de servigo dentro
da empresa contratante a qual ndo assume nenhepumsabilidade trabalhista para com este,
no entanto, como o trabalhador terceirizado serdgrecaiariamente neste ambiente de trabalho,

passa muitas vezes, a se sentir integralmente gieste empresa-mae.
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2.4 Relacbes entre empresa méae e prestadoras/g® ser

Com a adocdo em maior numero da pratica de tergefido houve uma mudanca nas
relacdes de trabalho.

De acordo com Fartes (2084)essa pratica implantada pela empresas em seu
processo de reestruturacao tem provocado a pracacizdas condicbes materiais do trabalho,
como a fragmentacdo das identidades coletivas dasispelas freqlientes ameacas de
desemprego, pela discriminacéo e individualizagioralacdes de trabalho.

Em sintese, segundo Goldschmidt (2008, p. 1419pfeeto dizer que o intuito maior
da terceirizacao e ter quem trabalhe, a baixo casto que haja vinculo de emprego direto com
o tomador de servigo”.

Esta relacdo é regida e regulamentada, segundariediat et al (1994, p. 29) pelo
contrato de trabalho, onde entende-se por contlattvabalho um instrumento que possui trés
dimensdes:

a) Uma usualmentescrita onde constam direitos e deveres, como: remungraca
repouso, férias, numero de horas a cumprir, fuag@gecutar, enfim, todos os aspectos legais da
relacao.

b) Uma verbal na qual o gerente ou supervisor fornece detathesspeito das
atividades a serem desempenhadas, normas, e ens algsos, expectativas quanto a forma de
relacionamento e convivéncia.

c) Uma psicolégica composta pelo senso de reciprocidade e influérmuidua,
decorrente da integracdo entre o empregado e eesmiEsta interacdo € um processo de troca
dindmica e bidirecional, pois envolve expectatdasambas as partes. Assim, fica estabelecido o
contrato psicoldgico.

Na visdo de Castro (2002, p. 41), “um elemento mapbe, que faz parte do éxito da
terceirizacdo, é a forma inteligente de se conmtis#avicos que beneficiam ambos os lados — as
empresas e as pessoas que prestam servigo”.

No entanto, Costa (19%pudSOLDI, 2006 p. 22),
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“[...] informa que neste tipo de relacdo o trabddreterceirizado, embora exercendo as
mesmas atividades, ndo absorve as conquistas histhal e salariais do trabalhador
efetivo, e que, além dos reflexos imediatos nolrdeeemprego, num longo prazo, as
consequéncias mais redundantes sao a deterioraséooddi¢des de trabalho, a queda
do nivel de renda e a qualidade de vida dos tratiates”.

De acordo com Romanoschi (1994, p. 92), “resultdateriatividade do homem, os
multiplos sistemas contratuaiforam desenvolvidos com o intuito de moldar amiaas
expectativas do pacto de trabalho entre integratstgmrceria’.

Para Queiroz (1998, p. 135) “[...] a terceirizagdwista como uma passagem de
responsabilidade a terceiros, incluida aqui a fplemissa de que estes automaticamente terao
um desempenho satisfatorio, desde que bem seldoisiha

Contudo, apesar de estar incluido nas decisdesodierma gestdo, o processo de
terceirizacdo, ndo pode ser encarado como um modism

De acordo com Castro (2002, p. 21), “a terceiriaaédge a qualificacdo da parceira,
tanto de caracteristicas técnicas, quanto soctpie, se da através de confianga, justica,
concorréncia leal e valorizacéo dos individuos”.

Para Penteado (2002, p. 52) “sua adocéo devegaderdo planejamento estratégico
da organizacgéao, recebendo constante avaliacdo,ddémio deixar de promover a realizacédo do
profissional e principalmente a valorizagdo doheenano”.

Neste tipo de relacdo de trabalho, ha atualmemetipo de profissional que nédo é
mais diretamente contratado pela empresa, mas@ioupra empresa parceira-terceira, onde este
colaborador, chamado de terceirizado, que apesanudas vezes estar fisicamente alocado nas
dependéncias da empresa, ndo pertence diretancesee guadro.

Segundo Queiroz (1998, p. 135), “na maioria dagsez necessario treinar o terceiro
para agir como parceiro pretendido pela empresassoerequer esforco do contratante e tempo
para adaptacdo do contratado”.

No entanto, este tipo de profissional, “apesargtesentar diferentes caracteristicas
guanto a relacédo de trabalho com a empresa cantatpresenta como ser humano as mesmas
necessidades e anseios” (PINTO; QUELHAS, 280840 suscetiveis as questdes contidas nos
conceitos de motivagdo e valorizagdo, independesrieinda forma diferente de contratacgéo,

contratados diretamente ou indiretamente.
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2.5 Motivacéo pessoal

A motivagdo € um dos mais importantes processosxgpkcam a conduta humana,
especialmente no ambiente de trabalho. Sabe-seogjumdministradores e o0s gerenciadores
organizacionais desejam ter empregados motivadmsacseu trabalho, sua equipe e acima de
tudo com a organizacdo a que pertencem. A conclusfiee se chega é a de que altos niveis de
motivacao sao capazes de melhorar o desempenhargigganhos de produtividade.

De acordo com Chiavenato (2000, p. 84)nfativacéose refere ao comportamento
gue é causado paecessidadedentro do individuo e que € dirigido em dire¢és algjetivos que
podem satisfazer essas necessidades”. (grifo nosso)

Para Zanelli et al, (2004 p. 146), “a motivacaaréprocesso psicoldgico de relativa
complexidade, por se tratar de um fendbmeno né&ctadiente observado que auxilia na
explicacdo e compreensao das diferentes acdeslaasndividuais”.

Robbins (2005, p. 132) mostra uma visdo mais sgtgliefinindo motivacdo como
sendo “um processo responsavel pela intensidadegadi e persisténcia dos esforcos de uma
pessoa para o alcance de uma meta”.

Na visdo de Romanochi (1994), sdo duas as fontewteacdo humana:

d) intrinseca que é aquela que provém das qualidades do estijoel se apresenta
ao individuo;

e) extrinseca que é aquela cuja fonte € exterior ao objetoarmdbrse em fatores
provenientes da situacao ou nas caracteristicasrdanalidade do individuo motivado.

Marras (2009, p. 33-37) apresenta diversas teor@s/acionais. Dentre elas a teoria
da hierarquizacéo das necessidades humanas coadanaham H. Maslow.

Segundo ele, “a motivacdo dos individuos, objetmésfazer certas necessidades que
vao desde as priméarias (fisiologicas) — as maiplssn- até as mais complexas ou psicoldgicas

(auto-realizacdo)”. (ver a tabela 1)
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Tipo de necessidade O que ela representa
Fisiologica Sao necessidades fisicas como: sekijdecomida, sono, etc.
A contrapartida da inseguranca natural das pessestabilidade
Seguranca x T :
protecdo, livre do perigo; um abrigo, uma estryturaa ordem etc.
. A necessidade endogena de amar e ser amado, tEadasy vinculos
Social o o
familiares, intimidade etc.
O sentimento das pessoas de sentirem-se valorizaelas que as
Estima rodeiam; sua auto-estima; o desejo de sentir-sertante, competente

e valorizado.

O desejo dos individuos de renovar e reciclar sgangial; tornar-se
cada vez mais o que cada um gostaria de ser.

D

Auto-Realizacao

Tabela 1. Fatores motivadores segundo Maslow
Fonte: Marras (2009)

Para Maslow "essas necessidades tém origem bial@gtando dispostas em uma
hierarquia deixando implicito o pressuposto antilgioo onde 0 homem tem uma propensao
para o autodesenvolvimento e crescimento pessoANELLI et al 2004, p.148).

Na visdo de Robbins (2005, p 133), “essa teorigb®e amplo reconhecimento,
especialmente por parte dos executivos formadgséateca, pelo fato de sua logica intuitiva e a
facilidade que ela oferece para a compreensdo”’emManto, as pesquisas ndo a validam de
maneira geral, pois Maslow ndo fornece comprovag@pirica substancial, e varios outros
estudos que procuraram valida-la ndo conseguiraonéiar embasamento para ela.

Zanelli et al (2004, p. 150) apresenta a teorialderfer, a qual segue a mesma linha
de raciocinio da anterior, porém ele redefiniu eea necessidades e as reagrupou em trés
(ERC):

= Existéncia (E), que inclui as necessidades fisioigge de seguranca.

» Relacionamento (R), que redne as necessidadesssecia estima.

= Crescimento (C), que equivale a necessidade dereailinacao.

Segundo Robbins (2005, p. 137), a teoria ERG “néssupde a existéncia de uma
hierarquia rigida, em que uma necessidade de nbaéko tenha que ser satisfeita
substancialmente antes de poder seguir a diante”.

Chiavenato (2000, p. 85) tem a seguinte visdo salecessidade de auto-realizacdo

humana: “A necessidade de auto-realizacdo é aat@iada e decorre da educacéo e da cultura
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da pessoa, sendo raramente satisfeita em suauplkenpois o0 homem vai procurando maiores
satisfacOes e estabelecendo metas crescentemsiieatns”.

Outra teoria motivacional, bem debatida é a de ReudylcGregor, denominada
Teoria X e Y. Marras (2009) apresenta da seguorted:

= Um trabalhador X, ou um trabalhador visto por umegt de visdo X, ndo gosta
de trabalhar e o faz somente quando é compelido. gdédta de assumir responsabilidades, é
pouco ou nada ambicioso e busca acima de tudoasegur

= Ja um trabalhador Y, ou visto por um gerente déovig, € alguém que, pelo
contrario, sente-se bem no trabalho e busca atsgibjetivos que lhe sao colocados; é alguém
criativo e com potencialidades que podem e devemgdoradas.

Em resumo, a Teoria Y, segundo Zanelli et al (2q224152), “trouxe a tona o
reconhecimento de que o desempenho do homem radhibaé um problema mais de natureza
gerencial do que motivacional”.

Para maximizar a motivacdo dos funcionéarios, McGrggopds idéias como a do
processo decisorio participativo, a das tarefaafaaoras e de muita responsabilidade e a de um
bom relacionamento em grupo (ROBBINS).

Mais uma teoria motivacional, citada por Zaneld@2, p. 152), é a Teoria Bifatorial
de Herzberg que foi formulada “a partir da analilss descricbes de pessoas sobre o que
desejavam obter com o seu trabalho, com destagaegue as fazia se sentir bem ou mal esse
contexto”.

Segundo Marras (2009), Herzberg aponta para a d#égue no campo motivacional
existem dois tipos de fatores:

a) 0s que causam, predominantemente, satisfagéo;
b) os que causam, predominantemente, insatisfacéo.

Os primeiros fatores causam satisfacdo ou motivagdas a sua falta né&o
necessariamente causa insatisfacdo ou desmotivabderva-se apenas nenhuma satisfacao
presente. (ver tabela 2)

Ja os segundos, encontram-se no grupo dos fatigiésibos: sdo aqueles que néo
motivam. Sua presenca ndo necessariamente causiacsat no trabalho, mas sua auséncia

provoca insatisfacéo. (ver tabela 3)
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Fatores motivadores

Determinantes

Realizacao

O término com sucesso de um trabalho
tarefa; os resultados do proprio trabalho.

Reconhecimento pela realizacéo

ou

O recebimento de um reconhecimento publjco,

ou nao, por um trabalho bem-feito ou
resultado conseguido.

O trabalho em si

Tarefas consideradas
provocam satisfacao.

agradaveis e

m

que

Responsabilidade

Proveniente da realizacdo do proprio traba
ou do trabalho de outros.

ilho

Desenvolvimento pessoal

Possibilidade de aumento de status, p
cognitivo ou mesmo de posi¢ao social.

erfil

Possibilidade de crescimento

Uma alavancagem dentro
organizacional, em termos de cargo
responsabilidade.

da estruura

ou

Tabela 2. Fatores motivadores, segundo Herzberg
Fonte: Marras (2009)

Fatores higiénicos

Determinantes

. A disposicdo ou boa vontade de ensinar| ou
Supervisao " . R
delegar responsabilidades aos subordinados.
o - Normas e procedimentos que encerram| 0S
Politicas empresariais .
valores e crengas da companhia.
. . . Ambientes fisicos e sicolégicos ue
Condicbes ambientais b 9 g
envolvem as pessoas e 0s grupos de trabalho.
. . Transacdes pessoais e de trabalho com pares,
Relagdes interpessoais : .
subordinados e 0s superiores.
Status Forma pela qual a nossa posi¢do estd sendo
vista pelos demais.
~ O valor da contrapartida da prestacao | de
Remuneragao :
servico.
, Aspectos do trabalho que influenciam na vida
Vida Pessoal b q \w

pessoal.

Tabela 3. Fatores higiénicos, segundo Herzberg
Fonte: Marras (2009)

Robbins (2005), apresenta 0s seguintes pontoso¥ipiara essa teoria:

1. O procedimento utilizado por Herzberg é limitado poa metodologia. Quando

as coisas vao bem, as pessoas tendem a tomarito @ac si. Caso contrario, buscam culpar o

ambiente externo pelo fracasso.
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2. A confiabilidade da metodologia de Herzberg é qaeavel. Os pesquisadores
precisam fazer interpretacdes e, dessa forma, pedataminar os resultados interpretando uma
resposta de certa maneira, enquanto outra respestelhante € interpretada de maneira
diferente.

3. Nao foi usada uma medida geral para a satisfagde. iessoa pode nao gostar de
alguns aspectos de seu trabalho, mas continuandaimeaceitavel.

4. A teoria é inconsistente com pesquisas anteridrdsoria de dois fatores ignora
as variaveis situacionais.

5. Herzberg pressupde uma relacdo entre satisfacaco@utijvidade, mas a
metodologia de pesquisa utilizada enfoca apenagistagdo, ndo a produtividade. Para tornar
essa pesquisa relevante, € preciso considerar uim felacionamento entre satisfacdo e
produtividade.

Robbins (2005), ainda destaca outra teoria motiveatj a das necessidades de
McClelland que enfoca trés necessidades, que $i#dds da seguinte forma:

*» Necessidade de realizacdbusca da exceléncia, de se realizar em relacdo a
determinados padrdes, de lutar pelo sucesso.

» Necessidade de poderecessidades de fazer com que 0s outros se campde
um modo que nao fariam naturalmente.

» Necessidades de associac@esejo de relacionamentos interpessoais proxenos
amigaveis.

Segundo Zanelli et al (2004, p. 151), “a motivagéo trabalho ird depender da
gualidade dos arranjos entre esses trés tiposodssidades”.

Mais uma teoria motivacional existente, de acormm &obbins (2005 p. 140), é a
teoria da avaliagdo cognitiva: “Propfe que a inigdd de recompensas externas, como
pagamento, para trabalhos que eram anteriormeatd#ig@ntes apenas pelo conteldo, tende a
reduzir a motivacao”.

Na concepcao de Zanelli et al (2004, p. 155), agdemgnitiva “é a percepcao de que
a causa da acdo se encontra no exterior ou ngointd pessoa que responde pelo nivel de
motivacao para a realizacdo desta acao”.

No processo de terceirizacdo, o trabalhador é dobtanto pela empresa com a qual

mantém vinculo empregaticio, como por aquela ondgce suas fungbes. Entdo, surgem
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guestionamentos sobre com qual das empresas sknte mais ligado, mais comprometido e
gual fica mais préxima de suas necessidades, n@e@imicas, mas também psicoldgicas e
sociais (CASTRO, 2002, p. 40).

Como a contratacao de profissionais terceirizada® @rocedimento estratégico que
vem sendo adotado significativamente em varias esagrdo mundo, pode-se notar que, como
gualquer outro funcionério, esses colaboradore®damcooperam para o desenvolvimento da
empresa.

Porém muitas vezes os terceirizados ndo dispdermeakmo reconhecimento ou
condi¢bes que um funcionario da empresa contratpotém realizam as mesmas atividades ou
quase sempre até mais. E segundo Souza (2008¢sse momento surge uma missdo quase
impossivel para a empresa: a cobranca de lealotaelgracao, e a motivacéo do terceirizado”.

Na conclusdo de Bezerra (2088)o fato desses funcionarios ndo apresentarem
vinculo empregaticio, alguns deles séo trataddsrdea discriminatoria por gestores ou colegas
de trabalho, o que faz com que esses profissiodaise sintam parte da corporagdo, tendo como
consequéncia a queda na motivacdo dos mesmos, duodeterferi na produtividade da
organizacao, no crescimento de seu faturamentoetiwon| na prestacao de servicos.

Esses profissionais, apesar de ndo serem empregadgsessoas e profissionais que
necessitam e requerem uma gestao que considererasféiasicos de motivacdo para poderem
executar suas atividades dentro do padréo esperadmido, ndo sé pela empresa contratante,

como pela empresa mée.

1 Documento eletrdnico ndo paginado
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3 METODOLOGIA

A presente pesquisa teve como objetivo geral estasaelacbes de trabalho no
processo de terceirizacdo, sob a Otica dos trat@es contratados. Para tanto, esta secéo
detalhou os diversos elementos da metodologiaificenjue foram utilizados na construcéo da
mesma. Foram descritos o tipo de pesquisa, 0 Wwmvera amostra, 0os procedimentos no

processo de coleta de dados, o tratamento deageknaitacoes da pesquisa.

3.1 O tipo de pesquisa

Tratou-se de uma pesquisa de natureza descritigaltipo estudo de caso.

De acordo com Roesch (2006, p. 201), “[...] o estdd caso é considerado uma
estratégia que permite o estudo de questbes sou@istantes tanto no momento histérico como
contemporaneo”.

A pesquisa se caracterizou como descritiva porquese caracteristicas de um
determinado fendmeno — as relacbes de terceirizagfie empresa-méae e empresa contratada,
sob os olhares dos terceirizados, vistos como ipargatores envolvidos no processo.

Segundo Roesch (2006, p. 137), “o objetivo da peaqulescritiva € obter
informacdes sobre uma populagédo, sendo aproprigalas Pesquisa-diagnosticos”. A pesquisa
descritiva exp0e caracteristicas de determinadalaggo, podendo estabelecer correlacdes entre
variaveis e definir sua natureza (VERGARA, 1998}%).
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3.2 Universo e amostra

Para Vergara (1998, p. 48), “a populacdo € um cbojde elementos (empresas,
produtos, pessoas, por exemplo), que possuemadtardsticas que serdo objeto de estudo”.

Roesch (2006, p. 138) complementa, informando giepeéndendo do tamanho da
populacéo, do tempo dos entrevistadores, cust@sigupsa, ou da capacidade de processamento
dos dados, faz-se necessario extrair uma parcsia depulacao”.

A amostra desta analise compreendeu 107 (centtep edlementos. No entanto, €
importante destacar que a pesquisa foi realizada @3 (cento e trés) pessoas, pois alguns

contratados optaram por néo responder.

3.3 Instrumento de Coleta de dados

A pesquisa foi realizada através da coleta de dadlogrios.

De acordo com Roesch (2006, p. 140), dados primédisdo aqueles colhidos
diretamente pelo pesquisador através de diversasc#és, como entrevista, questionario,
formulérios, testes e observacéo.”

Para a coleta dos dados primérios, foi elaboradoquestionario, aplicado pela
prépria pesquisadora, composto de 19 questbesp seBdquestdes fechadas e 07 abertas,
relacionadas a tematica do trabalho, e 04 queptFasdentificacdo do perfil dos entrevistados.

De acordo com Vergara (1998, p. 52), “0 questiandaracteriza-se por uma série de
guestdes apresentadas ao respondente, por escrito”.

Roesch (2006, p. 142), acrescenta que “0 questinAay instrumento mais utilizado

em pesquisa quantitativa, principalmente em peagule grande escala [...].”
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3.4 Tratamento dos dados

“O tratamento dos dados refere-se aquela secdaualasg explicita para o leitor
como se pretende tratd-los e coleta-los justifioapdr que tal tratamento é adequado aos
propésitos do projeto” (VERGARA, 1998, p. 57).

Na visao de Roesch (2006, p. 154), as pesquisd#atjuas e quantitativas sao
usadas em avaliagbes formativas e de resultadosglo sormas complementares e néo
antagonicas de avaliacao.

Para a andlise quantitativa dos dados foram wd#dizatécnicas estatisticas de

tendéncia central, através de aplicativo computatiExcel).

3.5 Limitacbes da pesquisa

Um dos obstéculos a pesquisa foi o tempo limiteatta p desenvolvimento de todo o
trabalho. Outra barreira encontrada na realizagdpesquisa foi a morosidade em receber os
questionarios respondidos.

Tendo em vista que a estratégia utilizada paraserd®lvimento do trabalho foi o

estudo de caso, ndo ¢ possivel generalizar asusdes obtidas.



41

4 ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

O objetivo geral da aplicacédo dos questionariosléoanalisar as relagdes de trabalho
no processo de terceirizacdo, sob a percepcaoralslitadores contratados da prestadora de
servigcos Tenasa.

Para uma analise mais completa, além das questdedvendo a tematica da

pesquisa, foi feita uma avaliacédo do perfil dossotadores contratados da empresa Tenasa.

4.1 Perfil dos entrevistados

Ao analisar o perfil dos entrevistados, atravésd#mos fornecidos pelo questionario,
foram estudas as seguintes variaveis: idade, sstaxjo civil e nivel de escolaridade.

No grafico 1, constatou-se uma maior concentragicahtratados entre as faixas
etarias de 21 a 32 anos, e uma menor entre oguenenos de 20 e os que tém acima de 39

anos.

Gréfico 1 — Distribuicdo por faixa etéria

m Sériel
45
38
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- ' 4- 4-7

Menosde Entre2le Entre27e Entre33e Entre39e Acimade

20 anos 26 anos 32anos 38 anos 43 anos 44 anos

Fonte: dados da pesquisa obtidos pelo autor
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O estudo péde comprovar também, de acordo comf@rd quanto ao nivel de
escolaridade, que: (36%) dos contratados estaaralosnivel superior, representando um total
de 37 individuos dos 103 entrevistados. Somandeenentuais de contratados que concluiram
nivel superior com 0s que ja possuem especializat@gou-se a um percentual de (42%), que
representou 44 pessoas, superando o nimero de@abes que possuem nivel médio (14%) e
técnico (8%). Nao ha contratados com titulos detnadés e doutorado. Mas, percebeu-se que no

geral, a forca de trabalho da Tenasa preocuparseen crescimento profissional.

Gréfico 2 — Distribuicdo por grau de instrucéo

| Meécdio W Técnico W Superior Incomplato

® Superior completo m Especializacdo m Mestrado

Coutoradoe

Fonte: dados da pesquisa obtidos pelo autor

No item referente ao sexo, visualizado no grafico adbservou-se que ha

predominancia de pessoas do sexo feminino sobrasgutino, onde a diferenca entre homens e
mulheres entrevistadas é de (32%).
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Gréfico 3 — Distribuicdo por sexo

m Feminino  mMasculino

Fonte: dados da pesquisa obtidos pelo autor

O gréfico 4 revelou que dos 103 entrevistados, |66%s pessoas disseram ser
solteiras, (23%) se consideram casadas, apenas ¢6ftjivem em unido estavel e (5%)

divorciados.

Gréfico 4 — Distribuicdo por estado civil

mSolteiro mCasado mUnido Estavel m Divorciado

Fonte: dados da pesquisa obtidos qtior

O gréafico 5 mostrou que a maioria dos terceirizagtisevistados possuem menos de
5 anos de servicos prestados a contratante, totdliz (82%). Em segundo lugar, ficaram os
contratados que tem entre 5 e 10 anos de temperdeas prestados (17%), e apenas (1%) deles

possuem mais de 15 anos de servicos prestadosulfad® desta andalise faz supor que, o nivel
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de rotatividade de colaboradores que prestam sart@gceirizados a contratante em questao, é

bem consideravel.

Gréfico 5 — Distribuicdo por tempo de servicos preados a contratante

® Menosde 5aros mEntre5el0anos mEntre10e15anos  m Maisde 15 anos

1%

Fonte: dados da pesquisa obtidtzs agor
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4.2 Andlise da percepcédo dos colaboradores terados no processo de terceirizacao

A analise da percepcéo dos trabalhadores contstadlg@rocesso de terceirizagdo
comecgou com 0 questionamento sobre o conhecimentexidténcia ou ndo de um plano de
cargos e salarios oferecidos aos colaboradoregiasa.

De acordo com o gréafico 6, (74%) dos inquiridognadiram que a contratada ndo
possui um plano de cargos e salarios para ofea@seseus contratados. Enquanto que (24%) dos

entrevistados dizem reconhecer que a contrataéaexia um plano de cargos e salarios.

Grafico 6 — Existéncia ou ndo de um plano de cargassalarios

mSim mN3ao Ndo Responderam

2%

Fonte: dados da p&sgabtidos pelo autor

Os contratados que reconhecem ter um plano descargalarios oferecidos a eles,
informaram que o processo de avanc¢o de nivel dgifua salario, é feito informalmente, onde a
mudanca varia de uma gerencia para outra, e caeatgeutiliza seus proprios critérios, que
podem ser baseados em merecimento, tempo de sarixebde escolaridade, e desempenho do
contratado na realizac&do de suas atividades.

Analisando as respostas dos entrevistados pereatpgesndo hd uma formalizacéo, e,
consequentemente, falta uniformidade no processoudianca de cargos e melhoria salarial para
os contratados. Segundo Knihs (2066p plano de cargos e salarios, é um documento que
permite auxiliar a gestdo de pessoas nos procdssoentratacdo, promoc¢ao, mudanca de funcéo

horizontal ou verticalmente, além da retencéo datas.

2 Documento eletrdnico ndo paginado
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N&o havendo um plano de cargos, carreias e saldeifisido, e, por conseguinte,
possibilidades de crescimento profissional parecogratados, isto podera gerar um desconforto
e um aumento na desmotivacdo dos mesmos, ja qua Bobmetidos as clausulas contratuais
entre a empresa-mée e a contratada.

A dificuldade que hd em se medir o grau de safisfale funcionarios quer prestem
servicos terceirizados, ou ndo, se deve ao fatudeo homem € movido por diversas variaveis,
gue vao desde o ambito econémico até o psicoldgicial.

Para complementar a questdo anterior, ainda trataedpoliticas salariais e de
beneficios, o grafico 7 mediu o grau de satisfad@® contratados da Tenasa, considerando as

variaveis econdmicas: salarios e beneficios.

Gréafico 7 — Grau de satisfacdo dos contratados enelacdo ao salario e beneficios recebidos

M Satisfeito W Relat. Satisfeiro Insatisfeito

Fonte: dados da pi&sgabtidos pelo autor

E possivel perceber que o grau de insatisfacdocdogatados é relativamente
representativo (48%). Havendo um empate com ossquencontram relativamente satisfeitos
com a politica de remuneracdo aplicada pela cadi@atAo passo que, apenas (4%) se dizem
satisfeitos com o salario e os beneficios oferecita Tenasa.

O resultado obtido nesta questdo remete a teorm fdtores higiénicos e
motivacionais de Herzberg, citados em Marras (2008)le os salarios e beneficios que juntos
compfem a remuneragdo, e, segundo seu criadoggs@bes ndo motivacionais. Sua presenca

nao causa, necessariamente, satisfacdo no trabalgua auséncia provoca insatisfacao.



47

Além desta insatisfacdo dos terceirizados, no @andzibndémico, Breithaupt (2004, p.
93) “[...] faz a observacao de que o colaboradm fnais apreensivo a cada dia, com medo de
gue seus direitos trabalhistas conquistados vershsen usurpados”.

Outro quesito analisado neste tipo de relacaoataltno foi a identidade profissional
dos contratados em seu ambiente laboral. Os rdeslt®e mostraram satisfatérios como mostra o
grafico 8, onde a maioria absoluta (87%) disseramidentificar com as atividades que
desenvolvem em seu ambiente de trabalho. Ao passcagenas (13%) dos entrevistados néo se

identificam com suas atividades laborais.

Gréfico 8 — Identificagéo profissionatom as atividades desenvolvidas no ambiente
de trabalho

HSim M Niao

Fonte: dados da pesquisa obtidos pelo autor

Alguns inquiridos que ndo se identificaram com tagdades que realizam em seu
ambiente de trabalho, criticaram que realizam &arafecanicas e rotineiras, ndo favorecendo seu
crescimento profissional, pois exigem o minimo agacinio. J& outros disseram que executam
atividades gque néo sao compativeis com seu o gréorchacdo. Uma pequena parcela informou
gue em todos os contratos desta contratante, 8eg®esao vistas como meros prestadores de
servico, desconsiderando a complexidade da suaf@rprofissional.

O homem se identifica com seu trabalho quando gas$sa a proporcionar-lhe a
satisfacdo de suas necessidades, assim como, eteriéir a busca da auto-realizagdo. Porém,
percebeu-se que a maioria dos inquiridos que naadetificam com as atividades que
desenvolvem em seu ambiente de trabalho, possuifomeacdo e desenvolvem atividades

diferentes desta gerando descontentamento e deagéui pois passam de 4 a 5 anos fazendo
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uma graduacdo, e ndo conseguem por em praticantea@mentos adquiridos. Na visdo de
Krawulski (2009¥° “escolher uma profissdo significa, em sentidosmaanplo, escolher a vida
laboral a qual sera dedicada boa parte da vidaafutu

Outra analise feita envolve a questdo do compromeetio, o qual pode ser
observado através das atitudes dos colaboradames empresa para a qual estéo vinculados. No
entanto, o trabalhador que presta servicos texadis, apresenta uma forma particular de
relacao de trabalho, estando ligado a duas empaesa®smo tempo: a prestadora de servico e a
contratante. Esta forma dual de relacdo, muitagsyegode ocasionar dificuldades em gerar
comprometimento no colaborador, ja que este séfitaldades em identificar para qual empresa
deve se reportar.

O gréfico 9 que retrata a relacdo de comprometionent trabalhador contratado,
mostra que a maioria se sente mais ligado e congtidoncom a empresa contratante (87%), ao
passo que apenas (8%), se acham mais comprometdosa Tenasa, e (5%) néo quiseram

opinar neste quesito.

Gréafico 9 — Comprometimento do conétado com a Tenasa e a Contratante

mTenasa mContratante Nao Respondeu

Fonte: dados da pesquisa obtidos qtior
Os resultados obtidos nos graficos 8 e 9 sO coafam 0 que 0s cientistas sociais,

Maslow e Herzberg, citados em Pereira (2003, p) @&em: “[...] se a organizacdo for um
ambiente capaz de satisfazer as exigéncias doddnds, estes poderéo: crescer, expandir-se,

encontrar sua satisfacdo e auto-realizacéo no atehie trabalho”.

13 Documento eletrdnico ndo paginado
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No processo de terceirizacdo, o trabalhador é doliemto pela empresa com a qual
mantém vinculo empregaticio, como por aquela ondgce suas fungbes. Entdo, surgem
guestionamentos sobre com qual das empresas sknte mais ligado, mais comprometido e
gual fica mais proxima de suas necessidades, n@e@imicas, mas também psicoldgicas e
sociais (CASTRO, 2002, p. 40).

Existiu ainda uma questdo falando sobre as comstanudancas contratuais que
fazem parte do processo da terceirizagdo. O graficomostra a percentagem destas constantes
mudancas.

A maioria (36%), mudou 1 vez de empresa, ficando segundo lugar, os que
mudaram mais de 3 vezes de empresa (21%), emrterE&%) que ndo mudaram nenhuma vez,
em seguida, (9%) os que mudaram 4 vezes e em Uliigao os que mudaram mais de 5 vezes
(4%).

Gréfico 10Genstantes mudancgas contratuais

Hlvez M2vezes M3vezes M4vezes Macimade5 mNenhuma

Fonte: dados da pesquisa obtidos petwr au

Os contratos acabam durando um curto periodo d@oteatasionando grande
ansiedade e instabilidade nos trabalhadores. Bstsam perdendo o direito de gozar férias,
além das constantes alteragdes registradas namesacde trabalho, etc.

Ao serem questionados sobre como véem essas desstandancas contratuais, a
maior parte respondeu que causam uma grande iasegiprincipalmente no que diz respeito a
perdas de beneficios e até reducbes salariaisgumsalsdo rebaixados no cargo registrado
anteriormente na carteira. Uma parte mediana djgsedesqualificam o profissional, pois estes

nao tém oportunidades de crescerem dentro da emnpoedratada, ja que os contratos sdo de



50

curto prazo, além dos diversos registros na carteég trabalho. J& uma menor parcela dos
entrevistados informou que estas frequentes mudaocasionam um grande desconforto e
desgaste emocional, pela falta de repasse dasnafdes referente ao novo contrato, tanto por
parte da contratada como dos gestores e fiscaisrdeatante.

Pode-se perceber que estas constantes mudancasatu@at praticadas na
terceirizacdo, além de provocarem, angustia essstraos trabalhadores contratados, segundo
Fartes (2004¥, “[...] seu processo de reestruturacéo tem pralmeaprecarizacéo das condicées
materiais do trabalho, como a fragmentacao dagiddeles coletivas causadas pelas frequentes
ameacas de desemprego, pela discriminacdo e iodlizdcdo nas relacdes de trabalho”.
Goldschimidt (2008, p. 141), complementa: “[...]Jcérreto afirmar que o intuito maior da
terceirizacao e ter quem trabalhe, a baixo custm, gue haja vinculo de emprego direto com o
tomador de servico”. Para o colaborador resta aemgdo e o medo de que seus direitos
trabalhistas conquistados venham a ser usurpadRiSITBIAUPT, 2004).

Mais um quesito analisado foi o estado de motivai@® terceirizados da Tenasa.
Como se pdde observar no gréfico 11, houve quasenupate técnico entre os contratados que
se dizem relativamente motivamos (36%), como osegt#&o pouco motivados (35%). Cerca de

(28%) se dizem motivados em seu ambiente de trabB|rapenas (1%) ndo quiseram opinar.

Grafico 11 — Grau drotivacao dos contratados

m Motivado ® Relativamente motivado Pouco motivado M rio respondeu

1%

Fonte: dados da pesquisa obtidos pelo autor
A motivacdo é um dos mais importantes processoExgplkcam a conduta humana,

no ambiente de trabalho. Ndo poderia ser diferantea relacdo de trabalho terceirizada. No

4 Documento eletrénico ndo paginado
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entanto, ha uma maior dificuldade em gerencianmgamhar a motivacdo da equipe terceira, pois
a empresa contratante ndo pode se envolver, satelopapel da contratada a qual se encontra
distante de seus colaboradores.

Os contratados que se acham poucos ou relativametieados, informaram que o
principal motivo € a impossibilidade de crescimeptofissional, independente do grau de
formacgéo do colaborador. Outro fator seria a fddaum setor de RH estruturado mais proximo
dos trabalhadores, como também a auséncia de wmm folanal de cargos e salarios. Também foi
muito citado como causa de desmotivacdo, o fatocdtsboradores terceiros serem tratados
como meros prestadores de servico, desconsiderandmmplexidade da sua formacéo
profissional.

De acordo com Zanelli et al, (2004, p. 84) “a mat&o é um processo psicoldgico de
relativa complexidade, por se tratar de um fendmem diretamente observado que auxilia na
explicacdo e compreensdo das diferentes acdes a@hascindividuais”. E, quando os
terceirizados nédo dispdem do mesmo reconhecimemtgcoadicdes que um funcionario da
empresa contratante, realizando as mesmas tamfaguase sempre até mais, “[...] € nesse
momento que surge uma missdo quase impossivel gam@apresa: a cobranca de lealdade,
integracdo e a motivacéo do terceirizado. (SOUD®8Y>

Sabe-se que altos niveis de motivacdo sdo capazeselhorar o desempenho e
garantir ganhos de produtividade. Porém, ela &gédd a comportamentos que sdo causados por
necessidades dentro do individuo e que é orieneadodirecdo aos objetivos que podem
satisfazer essas necessidades.

Complementando a questdo anterior, foi perguntao® terceiros o grau de
importancia dos fatores motivacionais, segundo Uista de elementos que podem ser
visualizados no grafico 12.

O resultado mostrou que o fator salario foi conside o item mais importante para
motivar pessoas. Em segundo lugar, disseram quessibgidade de crescimento profissional
seria fator motivador de maior importancia. Ficanelb terceiro, o0 reconhecimento pela
realizacao das tarefas. Esta questdo, que envdbmaica motivacdo, pode ser analisada sob a

luz da teoria motivacional de Herzberg, “[...] aab@ponta para a idéia de que no campo

15 Documento eletrénico ndo paginado
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motivacional existem dois tipos de fatores: Os waatores que causam, predominantemente,

satisfacao; e os higiénicos que causam, predonaeimamtte, insatisfacdo. (MARRAS, 2009)

Gréfico 12 — Grau de importaa dos fatores motivacionais
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Fonte: dados da pesquisa obtidos pelo autor

Fazendo um cruzamento das informagdes dos grafieos2, percebe-se que ha uma
semelhanca nos resultados obtidos em ambos. Qedatalario e beneficios (gréfico 7) séo
responsaveis pelo indice de insatisfacdo dos ¢adba da Tenasa. Este resultado confirma o do
gréfico 12, onde o salério foi citado como o fatoais importante para a motivacdo do

colaborador.
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5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Através das andlises efetuadas, percebeu-se ereedrizacdo € uma pratica com
inUmeras peculiaridades a serem cuidadosamentevaldlas e administradas da melhor forma
possivel.

O perfil dos colaboradores entrevistados foi tracadde se constatou que ha uma
maior concentracdo de contratados entre as fatgaaede 21 a 32 anos, e uma menor entre 0s
gue tém menos de 20 e mais de 39 anos. Com redaggi@u de instrucdo, 42% séo formados ou
ja possuem especializacdo e apenas 14% possuemnmmddeé. Constatou-se também uma
predominancia do sexo feminino sobre o masculipeesentando uma diferenca de 32%. Dos
103 entrevistados, 66% disseram ser solteiros,amqgugue 5% sao divorciados. Os resultados
também revelaram que a maioria dos terceirizad8s 88&ao a menos de 5 anos prestando
servigos a contratante, e apenas 1% tem mais dadsbde servigos prestados.

O estudo revelou, sob a visdo do trabalhador dawiva que a questdo da
formalizacdo de uma politica de cargos e sal&iasnsiderada relevante para estes profissionais
prestadores de servico. A maioria dos terceirizadfdisnaram que a empresa contratada
apresenta um plano de cargos e salarios. No entafdtoha uma uniformidade na pratica de
avanco de nivel dentro da empresa contratante,ntlayeanuitas vezes, uma interpretacao
subjetiva de cada geréncia para se promover o gagioe A pesquisa também destacou o grau
de insatisfacdo dos colaboradores em relagdo Eogsa beneficios oferecidos pela contratada.
Apesar da insatisfacdo no ambito econdmico, o estumdstrou que a maior parte dos
terceirizados da Tenasa se identificou com asdaii\és que desenvolvem em seu ambiente de
trabalho. Ja a maioria dos que ndo se identificaram suas atividades laborais disseram que
desenvolvem atividades que ndo condizem com sumaf@o profissional. Cabe uma analise
destes resultados obtidos, pois muitos dos coldbora contratados que estdo insatisfeitos com
seus salarios e beneficios, podem também néo stfichr com suas atividades funcionais, ou
seja, estariam duplamente insatisfeitos com séaltre.

A pesquisa também identificou o grau de compronetimdos contratados para com

a empresa-méae e a Tenasa. Os resultados podemns@letados esperados, onde a maioria
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afirmou que se sentem mais ligados e comprometdesmpresa contratante, pois eles estao
diariamente vinculados a ela.

Os resultados também revelaram que a frequénciagoense mudam os contratos, €
vista por eles, como um fator negativo. Muitos botadores, ndo chegam nem a passar dois
anos em uma mesma empresa, 0 que acaba levandodasgaste emocional e fisico muito
grande, pois estes, muitas vezes, ndo conseguaniétiias, e ficam apreensivos e ansiosos com
a nova contratagdo, com medo de ndo serem re@dustou terem seus salarios e beneficios
diminuidos, o que também seria bastante desmotivadém de que, as constantes mudancas
contratuais, segundo eles, sao pontos negativasiamvidas profissionais, pois hao contribuem
de nenhuma forma para o crescimento profissiotét ala grande quantidade de registros em
suas carteiras de trabalho.

De acordo com os resultados do estudo, os conbatdal Tenasa, em se tratando do
grau de importancia que dao aos fatores motivaispndaram o salario como o principal fator
para se motivar pessoas. Ficando em segundo lygessibilidade de crescimento profissional, e
em terceiro o reconhecimento pela realizacdo dafata

Os trabalhadores contratados, apesar de ndo senpregados da contratante, sdo
pessoas e profissionais que necessitam e requenangestdo que considerem fatores basicos de
motivacdo para poderem executar suas atividaddsodeén padrdo esperado e exigido, ndo so
pela contratada, como pela empresa-mae.

O papel do gestor dos contratos terceirizados geatamprescindivel no
gerenciamento dessa relacdo, objetivando reduzm&damo os conflitos de trabalho, e, por
outro lado, procurando maximizar a realizagcdo dosgqaimentos administrativos com a maior
eficiéncia possivel, desenvolvendo um ambiente réared a participacdo dos colaboradores
envolvidos, contribuindo, desta forma, para umacdd tridimensional (contratante-contratado-

contratada) eficaz.
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5.1 Recomendacdes/Sugestbes

Com base na problematica estudada, a aluna-pedqgrasaapresentou sugestdes,
como forma de melhoria das relacdes de trabalhe ergt atores envolvidos no processo de
terceirizacao.

Uma das sugestbes propostas seria a criacdo delamn @e cargos, carreiras e
salarios formal e uniforme, onde independente ddamgas contratuais, o contratado teria seus
direitos profissionais e econbémicos garantidos, @@nfuncdo a qual esta registrada na sua
carteira de trabalho, assim como sem correr rideaeducdes salariais e de beneficios.

Outra forma de tentar melhorar as relacdes de |lab@esse processo seria criar
formas de estreitar mais os relacionamentos ergreootratados e as duas empresas. Uma
possibilidade de isso acontecer seriam a realizadg&eunides frequientes entre a empresa Tenasa
e seus respectivos contratados para colocarem &maodsiveis diuvidas e insatisfacdes. Com
relacdo a contratante, esta poderia sempre dategara todos os contratados.

Mais uma sugestdo seria a melhoria da comunicaci@écjpalmente entre contratados
e Tenasa, pois esta se encontra em outro estadoe adorna mais dificil a situacdo dos

colaboradores, pois estes sentem muitas dificudaderesolver problemas simples de RH.
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APENDICE A

Caro(a) Senhor(a),

Esse questionario faz parte de uma pesquisa deocpang a elaboracdo de monografia para a conclusédo
de curso de Po6s-graduacdo em Gestdo EstratégResdeas, tendo como foco as relagdes de trabalho no
processo de terceirizacdo, sob a 6tica dos coldb@s terceirizados.

Esperamos contar com sua colaboracao, nas respsgjagstées da pesquisa.

Karla Emanuelle
Administradora, com pés-graduacdo em Gestéo Egiratde Pessoas

QUESTIONARIO PARA COLABORADORES TERCEIRIZADOS

01. Existe um plano de cargos e salarios oferecidos terceirizados desta empresa contratada?

01.1( )Sim
01.2 () N&o.

01.1.1 Se respondido SIM, como se da esse procassmudanca de cargo?

02. Como vocé se sente em relacdo ao salario e lfigies que recebe como contratado terceirizado?
() Satisfeito () relativamente satisfeitg) (nsatisfeito

03. Vocé se identifica, como profissional, com ad¢iadades que desenvolve em seu ambiente de
trabalho?

03.1( ) Sim
03.2( ) Néo.

03.1.1 Se a resposta anterior for NAO, por qué?

04. Com qual das empresas vocé se sente mais ligadais comprometido?

04.1 ( ) Contratada (Tenasa)
04.2 () Contratante
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05. Prestando servico a Petrobras, quantas vezes@anudou de empresa nesses Ultimos anos?

( )1lvez ( )3vez ( )Acimade5
( )2vezes ( ) 4vezes

06. Como vocé vé as constantes mudancas de conts&o

07. Como vocé se sente em seu ambiente de trabalho?

() motivado () relativanmte motivado () pouco motiga

08. Se a resposta anterior for POUCO OU RELATIVAMENTE MOTIVADO, por qué?

09. Marque 3 itens, dos listados abaixo em ordem dmportancia, que vocé considera como mais
motivadores. Ex: 1 mais importante, 2 importancia nrediana e 3 menos importante.

) Salario

) Beneficios.

) Reconhecimento pela realizacéo das ativislade
) Desenvolvimento pessoal

e N N N

) Possibilidade de crescimento profissional.
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PERFIL DO ENTREVISTADO

10. Idade:

) menos de 20 anos
) Entre 21 e 26 anos
) Entre 27 e 32 anos
) Entre 33 e 38 anos
) Entre 39 e 43 anos
) Acima de 44 anos

(
(
(
(
(
(

11. Sexo:
() Feminino () Masculino
12. Estado Civil:

() Solteiro ( )<ado
() Uniao estavel () Divéado

13. Nivel de Escolaridade:

() Médio () Superior completo () Doutorado
() Técnico () Especializacao

() Superior Incompleto () Mesto

14. Ha quanto tempo presta servigos terceirizadosapa esta empresa?

() Menos de cinco anos () Entre 05 e 10 anos
( ) Entre 10 e 15 anos () mais de 15 anos



ANEXO

64



ANEXO A

LIGA DE ENSINO DO RIO GRANDE DO NORTE
FACULDADE NATALENSE PARA O DESENVOLVIMENTO DO
RIO GRANDE DO NORTE

Natal, 22 de dezembro de 2008

Senhores diretores:

Apresentamos-thes a aluna KARLA EMANUELLE CAMPOS DE LIMA,
matricula 2008.P.180.69.3, concluinte do Curso de Pés-Graduaciio em Gestio
Estratégica de Pessoas - Turma 8, da Faculdade Natalense para o

Desenvolvimento do Rio Grande do Norte (FARN). A mesma estd desenvolvendo
monografia de conclusdo de curso e realizando pesguisa sobre relagbes de
trabalho no processo de terceirizagdo com foco na percepgdo dos colabores
terceirizados.

Informamos que a pesquisa é de natureza exploratdrio-descritiva,
desenvolvida mediante estudo de caso, com o propésito de estudar as relagbes de
trabalho presentes no processo de terceirizaglo. Trata-se de pesquisa de interesse
das empresas e da sociedade, considerando que a mesma estudard, sob a dtica dos
colaboradores terceirizados, a referida técnica administrativa gque & atualmente
difundida em nosso pais. A pesquisa sera desenvolvida mediante coleta direta
efetuada por amostragem junto & populacio de contratados da empresa ‘Técnica
Nacional de Servigos Auxiliares' (Tenasa) que trabalham na sede em Natal-RN

Aproveitamos a oportunidade para ressaltar a admiragio que essa instituigdo
exerce no meio académico local.

Atenciosaments,

/brof. Aluisio Alberta Dantas
Coocrdenador de Pas-GraduagBo da FARN

lim"s Srs,
Diretores da Geréncia de Comunicagéo
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