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RESUMO

Esta dissertagcdo teve como principal objetivo investigar a percepcdo de
trabalhadores e gestores de trés grandes organizagdes, todas pertencentes ao
segmento de logistica de distribuicdo de bebidas, acerca de suas politicas e praticas
no ambito da gestdo de pessoas. A proposta do referencial tedrico foi a de analisar
0s principais aspectos presentes nos construtos Relagdes de Trabalho (RTs) e
Gestdo de Pessoas no cenario contemporaneo de flexibilizagdo do contrato de
trabalho, abordando, com maior énfase, a generalizagdo da pratica da terceirizagéo
pelas organizagoes e os desafios decorrentes de sua gestdo. A metodologia adotada
para a realizacdo da pesquisa envolveu uma triangulagdo entre estratégias
quantitativas e qualitativas. A etapa quantitativa realizou-se com uma amostragem
proxima a 400 trabalhadores e a etapa qualitativa, por meio de entrevistas
semiestruturadas, envolveu doze gestores operacionais e de recursos humanos,
complementada com wuma analise documental efetuada também nessas
organizagdes. A pesquisa permitiu constatar a existéncia, em alguns aspectos, de
uma realidade divergente daquela que retrata a gestdo do trabalhador terceirizado,
principalmente no tocante a presenca de melhores condicbes de remuneragao,
beneficios, oportunidades de crescimento e formalizacdo das relagbes de trabalho.
Essas percepgdes contribuiram para uma relativa desmistificacdo do cenario
generalizado de precariedade envolvendo esse trabalhador. Entretanto também
foram observados problemas criticos na gestdo desses profissionais das empresas
terceirizadas, notadamente aqueles decorrentes da natureza das atividades e do
excesso de responsabilidades atribuidas as funcdes operacionais analisadas.

Palavras-chave: Relagdes de trabalho; Gestao de pessoas; Terceirizagao; Logistica.



ABSTRACT

The main objective of this thesis is to investigate the perceptions of workers and
managers in the logistic segment of three great beverage distribution organizations
about their policies and procedures related to People Management. The aim of this
theoretical study is to analyze the main aspects of the Work Relations and People
Management areas within the contemporaneous scenario of more flexible labor
agreement, emphasizing the expansion of the practice of outsourcing by the
organizations and the challenges resulting from its management. The adopted
methodology for this research involved a triangulation between quantitative and
qualitative strategies. The quantitative stage involved a sample of about four hundred
workers, and the qualitative phase involved semi-structured interviews with twelve
Operational and Human Resources managers, complemented by a documental
analysis. The research made it possible to recognize the existence, in some aspects,
of a reality different from the one portrayed by the outsourced worker management
especially when it concerns to remuneration conditions, benefits, opportunities of
growth, and formalization of the work relations. This perception contributes to a
relative demystification of the widespread scenario of precariousness involving these
workers. However, critical problems in the management of these professionals have
also been observed in the outsourcing organizations noticeably those resulting from
the nature of activities and the excess of responsibilities assigned to the operational
jobs analyzed.

Key Words: Job relations. People management. Outsourcing. Logistics.
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1 INTRODUGCAO

As profundas mudangas ocorridas, principalmente nas ultimas décadas, no
cenario socioecondmico mundial, transformaram radicalmente as relacbes entre as
pessoas e as organizagdes. O acirramento da globalizagdo, com o incremento da
competitividade e a revolugdo tecnolégica, dentre outros fatores, ao mesmo tempo
em que mobilizaram as empresas para a busca de alternativas de gestédo
convergentes as demandas de um mercado crescentemente desafiador,
favoreceram o estabelecimento de uma nova ordem contemporanea nas relagdes de
trabalho, caracterizada pela flexibilizagdo de modelos tradicionalmente formais de
regulagao.

A necessidade de crescimento e até da propria sobrevivéncia das empresas
nesse mercado competitivo vem impulsionando o surgimento de novos arranjos
organizacionais, capazes de garantir condigcbes mais flexiveis e dindmicas a seus
modelos de gestdo. Dentre essas alternativas cada vez mais frequentemente
utilizadas pelas organizagdes, a terceirizacdo pode ser reconhecida atualmente
como um fenbmeno de propor¢cdes mundiais que tem encontrado um terreno fértil
para crescimento, principalmente nos paises em desenvolvimento como o Brasil. A
reducdo de custos operacionais, a transferéncia de ativos do contratante para a
contratada, a maior sinergia entre os processos e a especializagao das empresas
em seu negoécio principal representam alguns dos principais argumentos que
justificam a adogdo dessa estratégia, a qual vem se tornando gradativamente
presente em diferentes segmentos da economia, absorvendo para tanto uma
quantidade cada vez maior de trabalhadores para a execucao de suas atividades.

Embora se reconhecga a coeréncia de que, em um mercado crescentemente
competitivo, as organizagdes busquem direcionar suas atividades para seu negécio
principal, tornando-se mais flexiveis e adequadas a dinamica desse mercado, muitas
sao as criticas realizadas a forma como sao conduzidos o0s processos de
terceirizacdo. Tais criticas vao do simples distanciamento entre as necessidades e
expectativas da contratante e o que é oferecido de fato pelo contratado, até fatores
como a menor capacidade técnica dos terceiros, problemas de relacionamento entre
os funcionarios da contratante e da empresa terceirizada ou mesmo o choque
cultural entre esses funcionarios (VALENCA; BARBOSA, 2002).
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Algumas das mais profundas e contundentes criticas aos processos de
terceirizacdo podem ser atribuidas, entretanto, a gestdo do trabalhador pelas
empresas terceirizadas. Em paises como o Brasil, principalmente, onde o modelo
adotado prioriza objetivos de ganhos de custos, diversas consequéncias negativas
dos processos de terceirizagdo sao verificadas, entre as quais o enxugamento de
estruturas, a reducao salarial e de beneficios e as condi¢cdes de trabalho oferecidas
nitidamente inferiores a de empregados diretamente contratados. A precariedade
presente na gestdo das pessoas em muitas organizagdes terceirizadas, em fungao
desses e de outros aspectos, contribui diretamente para o agravamento do ja
alarmante quadro do trabalho no pais (CARVALHO NETO, 2001).

Entretanto, independentemente da realidade de precariedade na questdo da
gestdo do trabalhador, o fenbmeno da terceirizacdo vem se proliferando a passos
largos em paises como o Brasil, absorvendo uma grande quantidade de empresas
de diferentes segmentos da economia e, por consequéncia, um volume cada vez
mais expressivo de trabalhadores.

Nesse cenario, um dos setores que mais se destacam pela utilizacdo do
recurso da terceirizagdo € o da prestagao de servigos logisticos, motivado, dentre
outros fatores, pela presenga de grandes empresas multinacionais no pais, as quais
apresentam uma forte demanda voltada para solugdes em transporte, armazenagem
e distribuicdo capazes de assegurarem efetivos diferenciais competitivos a seus
negocios no mercado (BRAGA; ARKADER; HIJJAR, 2004).

Reconhecido no meio logistico como um dos segmentos que mais utilizam a
estratégia da terceirizagcdo de atividades, o setor de fabricagdo, comercializagdo e
distribuicdo de bebidas pode ser caracterizado atualmente no Brasil pelo grande
volume de trabalhadores envolvidos nesses processos e também pela elevada
concentracdo de operadores logisticos terceirizados. Algumas dessas organizagdes
chegam a empregar volumes superiores a 1 000 funcionarios na prestacdo de
servigos a um unico cliente. As fungdes terceirizadas a esses operadores logisticos,
em geral, envolvem a distribuicdo dos produtos dos fabricantes em grandes e
meédios centros urbanos do pais, sendo realizadas predominantemente por
trabalhadores com perfil de baixa instrugcédo e qualificagao profissional, em razdo das
caracteristicas notadamente operacionais dessas atividades.

A efervescéncia de diferentes estratégias organizacionais decorrentes do

cenario contemporéneo do trabalho, entre elas a terceirizagdo, indubitavelmente
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impacta também a relagdo dessas organizagdes com seus empregados. Dessa
forma, mesmo que ainda de modo incipiente, também no ambito da gestdo de
pessoas percebe-se uma maior movimentacdo das empresas quanto ao
reposicionamento da area diante dos muitos desafios impostos por essa nova
realidade socioecondmica mundial, os quais envolvem diretamente as expectativas
das organizagdes e dos trabalhadores num mercado cada vez mais dinamico e
flexivel.

O papel da gestdo de pessoas nas empresas, tradicionalmente reconhecido
como imitativo, pouco inovador e reativo as dindmicas das relagdes internas da
organizacdo, vem gradativamente privilegiando — pelo menos no discurso - a
presengca de novos modelos coerentes com a visdo da area como um recurso
estratégico capaz de proporcionar vantagem competitiva as organizagdes
(FISCHER, 1998). Autores como Ulrich (2000) classificam o momento atual como de
grande relevancia para a area, em funcao do crescimento das discussdes sobre o
papel da gestdo de pessoas, sua afirmacdo e maior valorizagdo dentro das
organizagoes.

Entretanto esse processo evolutivo da gestdo de pessoas ainda ndo encontra
a devida ressonancia nas praticas organizacionais, e, embora muitas sejam as
iniciativas e as discussdes envolvendo seu papel, poucos sao os efeitos percebidos.
A tradigéo periférica da gestado de pessoas nas empresas, a falta de reconhecimento
e valorizagao da area e o pouco poder de seus profissionais nas organizagbes séo
considerados alguns dos fatores que evidenciam os grandes desafios a serem
definitivamente superados no futuro.

O contexto apresentado até este momento recorre a duas tendéncias
distintas, porém em forte correlagdo: de um lado, a proliferagdo de novos arranjos
organizacionais decorrentes da flexibilizacdo do trabalho; e de outro a tendéncia
crescente de discussdo do papel da gestdo de pessoas nas organizagdes, além de
uma gradual evolugdo da area — ainda que no plano do discurso, novamente -
através da desconstrucdo de um modelo tradicionalmente predominante em diregao
a novas perspectivas voltadas para sua efetiva valorizacdo e reconhecimento
(FISCHER, 1998).

A proposta desta dissertagao consistiu exatamente na investigagéo da relagéo
entre estes dois temas: a gestdo de pessoas compreendida sob o arcaboucgo das

relagbes de trabalho contemporédneas e inserida no complexo ambiente
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representado pela terceirizagdo. Entretanto o comportamento da area foi abordado
adotando-se uma perspectiva para a qual nao foi identificada expressiva producao
literaria, na medida em que se buscou enfatizar a percepgao das principais politicas
e praticas de gestdo de pessoas a partir dos proprios empregados e também dos
gestores de empresas terceirizadas do segmento logistico, mais especificamente o
de distribuicdo de bebidas.

Importante contribuicdo nessa area, sob o ponto de vista gerencial, foi
efetuada pela pesquisa de Fernandes e Carvalho Neto (2004), a qual investigou 513
dirigentes de 179 grandes empresas brasileiras a respeito da gestdo de profissionais
em diferentes vinculos de trabalho. Dentre os maiores desafios identificados através
desse trabalho para a gestdo do trabalhador terceirizado, foram identificados
aspectos relacionados a questdo do comprometimento, do compartiihamento do
aprendizado, da cooperagao e da autonomia concedida ao terceirizado.

A opgao pela realizacdo da pesquisa que originou esta dissertacdo em
empresas terceirizadas do segmento de distribuigdo de bebidas pode ser justificada
a partir de alguns aspectos. O primeiro desses envolve a presenga de um cliente
comum a essas organizagdes, que € reconhecido atualmente como um dos
principais fabricantes de bebidas do pais e também pelas caracteristicas inovadoras
de gestado adotadas na condugé&o do negdcio e na relagdo com seus fornecedores.
Dessa forma, a pesquisa também considerou a capacidade de esse cliente
influenciar as empresas terceirizadas contratadas na adogao de politicas e praticas
consistentes também no ambito da gestao de pessoas, seja através dos padrbes de
exceléncia exigidos para a prestagcdo de servicos, seja pela transmissdo de
conteudo corporativo pertinente a assunto relacionado a essas empresas.

Um segundo aspecto que justificou a opgao pela realizagdo da pesquisa em
empresas terceirizadas nesse segmento foi a do posicionamento dessas
organizagdes no mercado logistico brasileiro, no qual sdo reconhecidas pelo know-
how e tradigdo na prestacéo de servigos de transporte, armazenagem e distribui¢ao.
Dessa forma, também foi intencdo da pesquisa avangar na abordagem do modelo
de empresa terceirizada analisada, utilizando como referéncia organizagdes de
maior porte, estrutura e presumivel capacidade de gestdo do que aquelas
predominantemente presentes na literatura, cujo modelo remete, em geral, a
empresas menores, de estrutura precaria, deficiente e frequentemente

descumpridoras da legislacdo trabalhista. As organizagbes terceirizadas
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pesquisadas, ao contrario, figuram entre algumas das maiores prestadoras de
servigos logisticos do Brasil e sdo respaldadas por contratos de longa duragdo com
um dos maiores fabricantes de bebidas do pais. Periodicamente sdo avaliadas
através de programas de exceléncia em relagéo a qualidade de seus processos, 0s
quais envolvem diversos elementos relacionados as praticas de gestdo de pessoas.

A terceira questao importante, capaz de justificar a realizagao da pesquisa em
empresas desse segmento, decorre da propria estratégia de terceirizagdo adotada
pelos fabricantes de bebidas. Frequentemente, a escolha desse recurso envolve a
premissa de que as empresas contratadas possuam de fato um know-how
reconhecido para a prestacdo de servicos, em condicbes de eficiéncia e
produtividade até mesmo superiores aquelas que a propria contratante seria capaz
de realizar, ndo sendo, portanto, o fator custos considerado como unica variavel
determinante ao processo de terceirizagdo. Essa estratégia é convergente com a
tendéncia citada na literatura por alguns autores, entre os quais Valenga e Barbosa
(2002): as organizagbes crescentemente investem seus recursos em suas
atividades-fim (as quais neste setor envolvem diretamente a producédo e a
comercializagao de seus produtos); delegando seus processos logisticos (entre eles
a distribuicdo urbana) a organizagdes dotadas de maior experiéncia, inclusive na
gestao do perfil do trabalhador predominante nesse tipo de atividade.

Considerando esse cenario, este estudo investigou e analisou a consisténcia
das politicas e praticas de gestdo de pessoas presentes nessas empresas
terceirizadas, a partir da percepcdo de seus empregados e também dos gestores
operacionais e de recursos humanos.

Os subsidios fornecidos por essas percepgdes também contribuiram para
uma comparagao efetuada entre as politicas e as praticas de gestdo de pessoas
efetivamente presentes nessas empresas e as caracteristicas identificadas na
literatura sobre o tema, que remetem a um quadro de precarizagdo do trabalho,
exemplificado pela presenca de informalidade nas relagbes de trabalho e pelas
condicbes de remuneracdo, beneficios e exercicio da funcido, reconhecidamente
inferiores as dos trabalhadores nao terceirizados.

Ainda complementando, outra justificativa importante para a realizagao desta
pesquisa remete ao fato de que, mesmo compreendendo-se as tendéncias de
flexibilizacdo das relagbes de trabalho, a proliferagdo de novos arranjos

organizacionais e o0 reconhecimento e a valorizagdo gradual da area de gestao de
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pessoas pelas organizagbes como fendmenos contemporaneos, ainda nado sao
muitos os estudos presentes na literatura relacionando esses construtos. Mesmo
nos estudos limitados a analise da terceirizacdo, embora tenha sido constatado bom
conteudo sobre essa pratica de gestdo, a produgdo académica ainda ndo € muito
extensa, encontrando-se em patamar inferior a de outras tecnologias
organizacionais, entre as quais a Qualidade Total (DRUCK, 1999).

Entre os autores que estudaram diretamente o problema da gestdo de
pessoas em empresas terceirizadas, Oliveira (2005) analisou as questdes do
comprometimento e da satisfacdo sob a perspectiva de trabalhadores
subcontratados em diferentes vinculos contratuais, observando a variacdo da
percepcao desses entrevistados em seis blocos de atividades distintas. Outros
trabalhos, entre os quais os realizados por Fernandes (2003), Fernandes e Carvalho
Neto (2004) e Fernandes e Carvalho Neto (2005), buscaram compreender a forma
como as empresas brasileiras de grande porte estao lidando com a multiplicidade de
vinculos contratuais, a partir de uma abordagem que considerou outra perspectiva, a
de seus gestores. O trabalho desses autores, realizado em 179 empresas,
proporcionou importantes conclusdes, entre as quais a percep¢ao dos pesquisados
de que o tratamento concedido aos subcontratados €, em geral, inferior ao dado aos
funcionarios, e também o agravamento das diferencas em relagdo a recompensa
monetaria, comprometimento e autonomia dos terceirizados.

Souza, Ferraz, Maia e Nobre (2003) também buscaram avaliar
qualitativamente as praticas de gestdo de recursos humanos em empresas
terceirizadas no segmento de confecgdo no Ceara, concluindo que s&o evidentes as
fragilidades das politicas e praticas voltadas para os trabalhadores subcontratados,
bem como o fato de o custo ser basicamente o determinante na decisédo da
terceirizacao.

Entretanto observa-se ainda na literatura uma lacuna no aprofundamento da
visdo da gestdo de pessoas em empresas terceirizadas sob a perspectiva dos
sujeitos trabalhadores, uma vez que grande parte dos estudos que vém sendo
produzidos é focada ou na perspectiva do gestor dessas organizagbes ou na dos
dirigentes de sindicatos de trabalhadores (FERNANDES, 2003).

Também se observa, descrita a realidade de fragilidade das relagbes de

trabalho dessas empresas, uma outra lacuna em relagédo ao que as organizagdes
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terceirizadas vém produzindo de positivo em relagao a politicas e praticas de gestao
de pessoas.

Buscando responder a essas questbes e também explorar melhor a relagcéo
existente entre esses temas, esta pesquisa objetivou investigar, através de trés
empresas que adotaram a terceirizagdo como estratégia organizacional, se de fato
as caracteristicas desfavoraveis ao trabalhador e a fragilidade envolvendo a gestao
de pessoas presentes na literatura e em trabalhos anteriores correspondem aos
modelos adotados nessas empresas, ou se, por outro lado, foram observados
avancgos nas politicas e praticas que favoreceram a melhoria das condi¢gdes de
trabalho, remuneracdo e desenvolvimento profissional desses trabalhadores
terceirizados. Neste estudo pretendeu-se pesquisar, dentre outros aspectos, as
consequéncias dos processos de flexibilizagdo das relacdes de trabalho para a area,
nos planos internacional e brasileiro, e o posicionamento das organizagdes
terceirizadas nesse contexto, abordando com maior énfase o segmento logistico.

Em raz&o dessa dindmica de crescimento dos processos de terceirizagao e
da necessidade de respostas dos atores sociais envolvidos, especialmente no
ambito da gestdo de pessoas (entre os quais os préprios gestores dessas
organizacgodes), este trabalho se propde também a contribuir com o debate sobre
algumas dessas respostas, através do melhor conhecimento do perfil do empregado
em empresas terceirizadas, de sua percepg¢ao acerca das politicas e praticas de
gestdo de pessoas nessas organizagdes e também da percepg¢ao de seus gestores
sobre o estagio e os desafios dessas politicas e praticas. Dado esse contexto, a
pesquisa teve como proposta a investigagao sobre a seguinte quest&o principal:

Como sao percebidas, por trabalhadores e gestores, as politicas e praticas de
gestdo de pessoas em empresas terceirizadas pertencentes ao segmento de
distribuicao urbana de bebidas?

A proposta desta pesquisa objetiva também responder as seguintes questdes
secundarias:

a) Qual a percepcao dos empregados acerca das politicas e praticas de
gestao de pessoas presentes nessas organizacoes terceirizadas?

b) Qual a percepcdo dos gestores acerca das politicas e praticas de gestao
de pessoas nessas organizagdes, considerada também a partir da percepg¢ado dos

empregados?
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Em relagdo a revisdo da literatura, a proposta principal foi a de identificar,
discutir e relacionar os principais aspectos presentes nos construtos relagbes de
trabalho (RTs) e gestdo de pessoas ao cenario contemporaneo de flexibilizacdo do
contrato de trabalho, abordando com maior énfase a generalizagdo da pratica da
terceirizagao pelas organizagdes e os desafios decorrentes de sua gestao.

O primeiro topico buscou abordar a evolugao histérica das RTs a partir da
crise do fordismo na década de 1970, avancando posteriormente na discussao das
principais respostas encontradas pelos atores sociais para os crescentes desafios
impostos pela ordem econbémica mundial contemporanea, caracterizada pelo
incremento da competitividade e por transformacgdes nas estruturas organizacionais.
O objetivo principal foi o de investigar os impactos produzidos pela evolugédo dessas
relagdes nos cenarios internacional e brasileiro no contrato de trabalho, assim como
as tendéncias projetadas para o futuro no mundo do trabalho.

O segundo topico teve como principal objetivo discutir o fenbmeno da
terceirizacdo relacionado ao contexto de mudangas contemporéneas das RTs,
introduzindo a questdo da flexibilizacdo do contrato e a utilizacdo crescente da
terceirizacdo de atividades como recurso estratégico pelas organizagdes. Dessa
forma, pretendeu-se analisar e compreender as principais causas e consequéncias
dos processos de terceirizacdo, destacando as caracteristicas presentes na
realidade atual do trabalhador inserido nesse ambiente, as quais envolvem
diretamente as condi¢cdes de trabalho e de desenvolvimento profissional praticadas
pelas empresas terceirizadas.

Os desafios enfrentados para a gestdo de pessoas no contexto de
flexibilizagdo das RTs constituiu-se como o objetivo principal do terceiro tdépico do
referencial tedrico. A evolucdo das diferentes formas de relacionamento
estabelecidas historicamente entre 0 empregador e o empregado, as tendéncias, as
mudangas e as permanéncias presentes na area e a discussao de alternativas
capazes de proporcionar as organizagdes condi¢des estratégicas e competitivas em
gestdo de pessoas foram analisadas e discutidas, buscando-se introduzir também o
trabalhador terceirizado nesse contexto. Esse topico final avangou ainda na questao
da gestdo dos terceirizados, através de uma abordagem em que estiveram
presentes alguns dos desafios contemporaneos envolvendo as politicas e praticas

adotadas para esse trabalhador, sobretudo no Brasil.
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Dessa forma, a proposta da revisao da literatura procurou estabelecer uma
relacdo direta entre os principais construtos abordados neste referencial e o
problema de pesquisa, aprofundando as perspectivas sobre os desafios, muitos dos
quais em aberto, que envolvem a gestao de trabalhadores terceirizados.

A metodologia adotada para a realizagdo da pesquisa envolveu uma
triangulacdo entre estratégias quantitativas e qualitativas. A pesquisa quantitativa
envolveu uma amostragem proxima a 400 funcionarios terceirizados de trés
empresas do segmento de logistica de distribuicio de bebidas, sendo
complementada por entrevistas qualitativas semiestruturadas, realizadas com os
principais gestores de operagdes e recursos humanos dessas mesmas empresas, €
também pela analise documental realizada nessas organizagoes.

A pesquisa quantitativa foi elaborada com a utilizagdo de variaveis néo
métricas. A conveniéncia da utilizagcdo desse recurso em estudos que envolvem a
ciéncia do comportamento é descrita por Hair (2005), autor que também destaca a
sua grande utilizagdo nesse tipo de trabalho. Em razao da finalidade da pesquisa e
da quantidade de variaveis abordadas, a técnica utilizada foi a da amostragem né&o
probabilistica, compreendida como a mais adequada para aplicagdo as
caracteristicas da populagéo analisada.

Com o objetivo de se aprofundar a analise da percepgao dos gestores das
empresas pesquisadas sobre as questdes pertinentes a gestdo de pessoas nessas
organizagdes, optou-se pela realizagdo de entrevistas semiestruturadas, envolvendo
doze gerentes e coordenadores das areas operacional e de recursos humanos. A
realizacdo de pesquisas qualitativas proporcionou uma maior interatividade com o
entrevistado, favorecendo melhor compreensdao do fendmeno social estudado
(GOLDENBERG, 1999).

Como estratégia de complementacdo das entrevistas quantitativas e
qualitativas, foram realizadas analises documentais em trés empresas terceirizadas
pesquisadas. A utilizacdo desse recurso proporcionou assimilagdo de aspectos
importantes relacionados ao problema da pesquisa, servindo inclusive como
subsidio para a formulagao das entrevistas qualitativas realizadas com os gestores,
na medida em que forneceram importantes informacdes sobre os assuntos
analisados.

As entrevistas quantitativas, qualitativas e a analise documental foram

realizadas em quatro unidades operacionais das trés empresas convidadas para
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participagdo nesta pesquisa, estando localizadas nas cidades de Uberlandia,
Ribeirao Preto, Sdo Paulo e Rio de Janeiro. As trés empresas sao operadoras
logisticas de um cliente comum do ramo de fabricagdo e comercializagdo de
bebidas. Esse cliente, reconhecido atualmente como um dos maiores do pais neste
ramo, emprega, nessas quatro unidades operacionais ouvidas, um efetivo superior a
500 trabalhadores.

A realizag&do desta pesquisa possibilitou algumas reflexdes acerca da gestéao
de pessoas em empresas terceirizadas. Uma das conclusées mais importantes foi a
de que, respeitando-se as limitagdes da pesquisa ao universo da logistica de
distribuicdo de bebidas, o modelo presente nessas organizagdes ndo se mostrou
convergente com o perfil destacado pela literatura sobre o predominio, em empresas
terceirizadas, de condi¢cdes precarias de remuneragao e beneficios sociais, além da
presenca de trabalhadores em regime informal. Em nenhuma dessas organizacgdes
esses aspectos mostraram-se criticos. Ao contrario, fatores como a remuneracéao e
os beneficios oferecidos foram até mesmo considerados positivos em muitas
unidades operacionais, na percep¢ao dos préprios trabalhadores.

Entretanto essa mesma impressao positiva ndo foi obtida em relacdo as
condigdes de trabalho oferecidas nessas empresas. Embora tenham sido percebidos
esforgcos das organizagbes na reversdo desse quadro, muitos foram os problemas
identificados em relacdo ao tipo de atividade desenvolvida, os quais envolveram
questdes que vao desde a extensa jornada de trabalho e o grande esforgo fisico
imposto as fungbes operacionais até o elevado nivel de responsabilidades atribuidas
a esses trabalhadores.

A presencga de boas politicas e praticas envolvendo a gestdo de pessoas
nessas organizagdes, reconhecidas efetivamente pelos trabalhadores através das
entrevistas quantitativas, possivelmente se constituiu na mais significativa
contribuicdo dessa pesquisa. Mesmo inseridos em um contexto altamente turbulento
e dindmico, caracterizado pela execucado de rotinas operacionais que demandam
enorme esforgo fisico em condicbes muitas vezes adversas, destacaram-se nas
percepgoes tanto dos trabalhadores quanto dos gestores diversos aspectos positivos
envolvendo a capacidade das empresas na promo¢ao de um ambiente de trabalho
mais favoravel ao empregado terceirizado.

Dessa forma, apesar dos imensos desafios envolvendo a gestdo de pessoas,

alguns até mesmo bastante criticos, as organizagdes pesquisadas sinalizaram com
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iniciativas positivas que favorecem a adogdo de uma opinid0 um pouco menos
pessimista, pelo menos nos limites deste trabalho, quanto ao futuro do trabalhador

terceirizado no Brasil.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 As mudangas contemporaneas nas relagées de trabalho: da crise do

fordismo aos desafios do emprego no mundo globalizado

As discussdes envolvendo o construto relagcdées de trabalho (RTs) evoluiram a
partir da crise do modelo fordista de organizagcéo e da transformagado ocorrida no
contexto socioecondmico mundial. Estruturado em um préspero cenario de
desenvolvimento a partir da segunda metade do século XX, no qual a expanséo da
producdo impulsionava os niveis de emprego e consumo, o sistema de RTs em
grande parte dos paises desenvolvidos ficou caracterizado pela introducéo de
diferentes graus de regulacdo de politicas salariais e de protegcdo social,
denominados de Welfare State, cujas bases sdo atualmente questionadas em raz&o
dos impactos da nova ordem econdmica sobre o mundo do trabalho.

A evolucdo das RTs sera abordada a partir de uma breve descricdo do
cenario presente na época da implementacao do Welfare State, avangando com o
advento da reestruturagdo produtiva, da globalizagdo e do acirramento da
competitividade, até a introducdo das principais questdes presentes nos dias atuais,
tanto internas quanto aquelas que envolvem os desafios contemporaneos presentes
no contexto econémico, politico e social externo.

Apos o final da Segunda Guerra Mundial, uma conjuntura de fatores elevou os
EUA a uma posicdo de hegemonia comercial, econédmica e politica. O avango de
sua atividade industrial, favorecida pela fragilidade de muitos paises, decorrente da
reconstrucdo pos-guerra e do crescimento mundial da demanda de consumo,
favoreceu o modelo de producéo fordista norte-americano, que passou a predominar
também no Japdo e na Europa. Esses paises experimentaram, com os EUA, um
novo periodo de grande desenvolvimento econdmico a partir da década de 1950.

Esse periodo de predominancia do modelo fordista configurou um ciclo
virtuoso, conforme destaca Carvalho Neto (2001), composto pelo aumento de
investimento, expansdo da produgdo, pleno emprego, expansédo da produtividade,
aumento real de salarios, consumo de massa, ganhos em escala e aumento dos

investimentos. Druck (1999) acrescenta ainda a valorizagdo dos salarios como um
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instrumento de garantia de sustentabilidade do sistema fordista, na medida em que
sua maior atratividade abarcou também os trabalhadores e seus sindicatos,
motivados pelo maior poder de compra e possibilidade de acesso a bens de
consumo.

Como consequéncia dessa conjuntura, algumas das principais economias
capitalistas da Europa e América do Norte desenvolveram modelos de RTs nos
quais predominaram caracteristicas convergentes com o préspero cenario de
desenvolvimento da época, como a presenga do trabalho assalariado formal
(CARVALHO NETO, 2001). Silva (1998) corrobora com o autor ao destacar que o
modelo adotado nesses paises, o Welfare State, estruturou-se sob forte influéncia
da concepcéo presente na sociedade capitalista fordista da época, organizada em
torno do contrato coletivo de trabalho.

Os sistemas de RTs se desenvolveram e consolidaram nesses paises tendo
como principal instrumento o processo de negociacdo coletiva, decorrente da
interacao entre o Estado, os empresarios - representados por suas institui¢cdes - e 0
trabalhador - representado pelos sindicatos. Através das negociagbes coletivas, os
atores sociais definiram as principais normas de regulamentacédo do trabalho,
cabendo ao Estado, por intermédio da legislacdo, sua implementagdo (GALVAO;
TRINDADE, 1999).

Dessa forma, o Welfare State consolidou-se como um sistema de organizagao
politica e econbmica, no qual o Estado atuava diretamente como promotor das
principais diretrizes salariais e sociais, articulando em diferentes niveis de regulagao
e parceria com os demais atores, como os sindicatos e a iniciativa privada. Sua
concepgao baseava-se na existéncia de direitos sociais garantidos a qualquer
cidadao, tais como a educacédo em todos os niveis, a assisténcia médica, a garantia
de renda minima e o auxilio aos desempregados (SILVA, 1998).

O contexto de prosperidade impulsionado pelo modelo fordista, entretanto,
comecga a se enfraquecer a partir do final da década de 1970, decorrente do
esgotamento daquele modo de regulagdo do capitalismo e da gestao e organizagao
do processo de trabalho (DRUCK, 1999). O desaquecimento da economia, motivado
por fatores como o crescente endividamento da iniciativa privada e do governo, a
crise econbmica e a perda de produtividade da industria dos EUA também
contribuiram diretamente para a crise do modelo fordista. A ascensido norte-

americana como a maior poténcia global, nesse cenario, € acompanhada por varios
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momentos de instabilidade e turbuléncia econbmica ao longo das décadas
seguintes, influenciada pela corrida armamentista e pelas politicas
desregulamentadoras dos EUA no mercado financeiro internacional (CARVALHO
NETO, 2001).

Fernandes (2003) acrescenta que a crise da hegemonia econdmica norte-
americana, especialmente a partir dos anos 1980, estimulou suas empresas na
busca por mercados de consumo externos. Essa tendéncia favoreceu também
outras economias mundiais com a conquista desses mercados, acirrando o cenario
de competitividade internacional e o estabelecimento de uma nova realidade
econdmica, caracterizada pelo advento da globalizagcao, a qual forgcou as empresas
multinacionais de todo o mundo a se reestruturarem na busca pela sobrevivéncia no
novo panorama competitivo que se instituia.

As estruturas organizacionais, consolidadas no modelo fordista, sé&o
modificadas a partir dessa nova ordem econémica. Com o desenvolvimento de
novas tecnologias e sua consequente aplicagdo com maior intensidade na atividade
produtiva, decorrentes em grande parte do fenébmeno da globalizagdo, a economia
mundial passou a enfrentar um processo de reestruturacdo que inclui elementos de
racionalidade técnica e organizacional, os quais desencadeiam o enxugamento das
estruturas fordistas e a divisdo das unidades de produgdo em nucleos menores e
mais independentes (CARVALHO NETO, 2001). Novos conceitos séo introduzidos
nas empresas, entre eles a reengenharia, o downsizing, a Qualidade Total e a
terceirizacao, cujo fenbmeno sera analisado com maior profundidade no decorrer
deste trabalho.

Além da globalizagdo da economia, também a explosdo demografica e a
revolucdo proporcionada pela informatizacdo nas ultimas décadas modificaram
diretamente a relagao entre as pessoas e as empresas (BLANPAIN, 1998). Segundo
Blanpain (1998), a eliminagdo das fronteiras, a implementacdo de politicas
econdmicas rigidas e a fragilidade das politicas sociais evidenciam o impacto da
globalizagdo no mercado de trabalho, e ainda o crescimento e o envelhecimento da
populacdo sao elementos igualmente de grande relevancia nesse quadro mundial.
Ainda na visdo do autor, entretanto, a importancia assumida pela informatica e pelas
comunicagdes no universo organizacional representam os fatores que mais
dramaticamente impactaram o mundo do trabalho, principalmente pela

imprevisibilidade de suas consequéncias.
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Fernandes (2003) pontua que, sejam quais forem o0s meios e as
consequéncias desses processos de reestruturacdo, ha uma tendéncia de transigao
na forma como as organizagbes vém sendo conduzidas — fator que pressupde a
necessidade de reinvengcdo dos modelos de gestdo até entdo tradicionalmente
aceitos. Diante desses desafios impostos por uma economia cada vez mais
competitiva, muitas organizagdes iniciaram um processo de adequagao de suas
estratégias, processos e métodos de gerenciamento, buscando novos arranjos
organizacionais capazes de melhor adaptarem-se as exigéncias de modelos mais
flexiveis e dinAmicos de gestao.

Nesse contexto de incremento da competitividade em escala globalizada,
aliada ao processo de reestruturagcdo da atividade produtiva e ao agravamento de
questdes sociais, tais como o desemprego, acirraram-se, no plano internacional, as
discussdes acerca de novos parametros de flexibilizacdo da legislacéo trabalhista,
tidos como capazes de impulsionar a iniciativa privada e desonerar o Estado. Temas
como a flexibilizagdo do contrato de trabalho e o corte de beneficios sociais tornam-
se mais frequentes, variando em intensidade de acordo com as caracteristicas de
cada pais em que esse tema € discutido. Pinheiro e Santos (1997) preocuparam-se
em analisar os efeitos da transformacgao ocorrida com a reestruturagdo produtiva,
destacando a perplexidade decorrente da verificagcdo pela sociedade de que o
crescimento econdmico nao significa necessariamente maiores indices de emprego,
diferentemente do periodo fordista.

Diante desse cenario, torna-se fundamental compreender o papel assumido
pelos atores sociais. Como reagem governo, trabalhadores, sindicatos e
organizagbes em face das inumeras transformagdes de carater econdmico, social,
politico e tecnoldgico, ocorridas, sobretudo, nas ultimas décadas? Como as
principais economias mundiais € a da América Latina tém enfrentado esses
desafios?

A légica de transformagdo dos sistemas reguladores do trabalho varia
conforme o contexto socioeconémico e a trajetoria histérica de cada pais. Embora os
desafios decorrentes de uma nova ordem econdémica estejam presentes em menor
ou maior grau em praticamente todas as economias mundiais, as estratégias e o
comportamento dos atores sociais diferem em relacdo a suas especificidades,
revelando que o quadro internacional ndo € uniforme. Entretanto algumas

tendéncias predominam em boa parte das principais economias mundiais, entre elas
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a descentralizagcado das negociagdes para o nivel da empresa e a flexibilizagdo das
RTs (CERDEIRA, 2004).

As negociagbes coletivas entre trabalhadores e empresarios, um dos
principais instrumentos de regulagdo de conflitos entre os atores sociais no campo
das RTs, também variam em nivel de centralizagao e relevancia de acordo com o
contexto de cada pais; sao ainda predominantemente centralizadas na maioria das
economias desenvolvidas da Europa, como Suécia, Alemanha, Holanda, Franca e
Italia, paises que historicamente instituiram uma série de direitos positivos
regulamentando as RTs. Nesses paises, o movimento sindical conquistou um
espaco mais relevante e influente, refletindo em taxas mais elevadas de
trabalhadores cobertos por acordos coletivos. Ja nos EUA e Reino Unido predomina
uma maior descentralizagdo, em fungdo da menor regulacdo do Estado e do
contrato de trabalho mais flexivel. A relagdo entre empregados e empregadores
ocorre dentro de uma légica menos formal, e a negociagdo coletiva ocorre
predominantemente na empresa e regida apenas por regras de procedimentos,
diferentemente de paises como a Franga e a Alemanha, onde a legislagédo
regulamenta essa relagcdo (MELO; CARVALHO NETO, 1998; CARVALHO NETO,
2001).

A tendéncia atual de maior descentralizagcdo das negociagbes coletivas é
também destacada por Galvao e Trindade (1999). Os autores afirmam que, mesmo
nos paises da Europa com tradicdo de participacdo efetiva do Estado, as
negociagdes por empresa vém adquirindo maior importancia. Entretanto, ainda
segundo os autores, ndo ha dados que indiguem a ocorréncia de uma
descentralizagao generalizada, uma vez que a importancia crescente de um nivel de
negociagcao (no caso a empresa) nao implica necessariamente o desaparecimento
dos demais.

Diante desses desafios impostos pelo crescimento do desemprego e pelas
novas formas de organizagdo produtiva, destacam-se algumas iniciativas, como a
estratégia dos atores sociais de parte das economias europeias em relagdo a
questao tecnoldgica. Suécia e Noruega avangaram, ja nas décadas de 1970 e 1980,
na protecdo ao trabalhador em questdes como a introdugdo dos sistemas de
informatica e novas tecnologias incorporadas ao trabalho. Também na Alemanha as
organizagdes sindicais tiveram um papel importante ao se mobilizarem na defesa de

clausulas de protecdo aos trabalhadores em situagdes de demissdes e
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deslocamentos decorrentes da incorporagao de ferramentas de gestédo; na Franga, a
lei desempenhou importante papel ao reconhecer aos comités de empresa o direito
de informacdo e consulta em caso de introdugdo de novas tecnologias
(FREYSSINET,1998).

Entretanto os sindicatos vém, de modo geral, perdendo espago ao longo dos
anos como atores sociais. A reducao das taxas de sindicalizacdo pode ser entendida
como um fendmeno presente em paises de diferentes realidades econdmicas e
sociais. Suas causas sdo decorrentes de fatores, tais como a elevacdo do
desemprego, o decréscimo do emprego industrial e a propria crise do sistema
fordista (CARVALHO NETO, 2001; CERDEIRA, 2004).

Também se atribui o enfraquecimento dos sindicatos europeus nas décadas
de 1980 e 1990 a uma estrutura interna ultrapassada, na qual predominavam
diferentes conflitos de interesse, como aqueles de origem ideoldgica e politico-
partidaria. A manutencao desses conflitos, enraizados durante décadas em varios
desses paises, contribuiu diretamente para que as transformacdes necessarias a
atuacdo sindical como ator social influente, em uma realidade econbémica mais
dindmica, ndo ocorresse da maneira necessaria. Em face da reducdo da
contribuicdo do sindicato como ator social, o papel da iniciativa privada ganha
importancia na medida em que as empresas passam a assumir a fungdo de
principais agentes de transformagado, desequilibrando mecanismos reguladores e
contribuindo, através dessa forma de atuagcdo e do contexto contemporaneo
presente nas grandes economias mundiais, para o enfraquecimento do poder
sindical e para o afastamento do Estado de suas atribui¢cdes reguladoras. (ARBIX,
1997). Corroborando com essa tendéncia de enfraquecimento do sindicato como
ator social, Melo e Carvalho Neto (1998) destacam a tendéncia de redugédo das
taxas de sindicalizagdo nas principais economias mundiais, exce¢gao a Suécia e
Canada3, considerando-se o periodo entre 1970 e 1990.

A proporcao de trabalhadores cobertos por acordos coletivos também
representa um importante indicador para a compreensao das mudancas no mundo
do trabalho. Estados Unidos, Inglaterra e Japao apresentam queda expressiva nesta
taxa, enquanto, em paises como Alemanha, Franca e Espanha, ela se manteve
estavel ou mesmo apresentou crescimento entre as décadas de 1980 e 1990. A
interpretacao desses dados sugere que as mudangas mais expressivas nas taxas de

cobertura ocorrem nos sistemas centrados na empresa e afetados por uma
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legislagdo mais restritiva, enquanto, nos paises dotados de maior estrutura de
negociacao setorial, os mecanismos de extensao dos acordos sao menos afetados
pela variagéo desse indicador (GALVAO; TRINDADE, 1999).

As consequéncias de uma nova ordem econbmica contemporanea
desencadearam, em muitas economias europeias, um crescente questionamento de
conquistas sociais decorrentes do Welfare State. A elevagdo das taxas de
desemprego e a redugdo da competitividade sdo argumentos utilizados por aqueles
que defendem uma maior flexibilizacdo das RTs, e, em paises como a Franca e a
Alemanha, a pressao popular contra a reducdo dos direitos conquistados pelos
trabalhadores vem sendo mais expressiva, manifestando-se através de greves e
conflitos com grande poder de mobilizagdo popular. Muitas dessas conquistas
sociais alcangadas pelo Welfare State confrontam-se, nos dias atuais, com uma
realidade completamente diferente daquela existente no periodo fordista, na qual se
verificou uma corrida desenfreada em busca da competitividade e forte globalizagao
da economia; enquanto de outro lado se acentuam os problemas sociais, como o
desemprego (DRUCK, 1999).

Locke (1999) acrescenta a visao de Druck (1999) que as formas tayloristas de
organizacdo do trabalho estdo sendo substituidas por sistemas alternativos
baseados em equipes, circulos de qualidade e trabalhadores polivalentes. Os
padrées do emprego se alteraram, tornando-se menos estaveis e previsiveis, e 0s
salarios crescentemente vém sendo vinculados ao desempenho profissional, € nao
mais a uma funcdo especifica. Em sintese, a flexibilizacdo das estruturas
organizacionais, em face de um mercado cada vez mais mutavel, complexo e
competitivo, passa a representar para as empresas um elemento critico para a
capacidade de concorréncia.

Em relacdo ao cenario latino-americano, a Historia mostra que, até a década
de 1980, o conturbado contexto politico da maioria dos paises, marcado por
revolugdes e longas ditaduras, influenciou diretamente no desequilibrio de forgas
entre os atores sociais que regulam as RTs. Do periodo pds-guerra até o inicio da
década de 1960, predominaram governos de carater populista, nacionalista e
desenvolvimentista, cuja vinculagdo entre a economia e a politica era acentuada, e
nos quais o aparelho estatal representava um importante instrumento de
manutencdo de um modelo que tinha na burguesia industrial local € no movimento

sindical suas principais bases de sustentagdo (CASTRO, 1998)
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Druck (1999) acrescenta ainda que as demandas sindicais na América Latina
se voltavam para aspectos relacionados aos salarios e as condigdes de trabalho,
possuindo maior representatividade em paises com acentuada vinculagdo politico-
partidaria do movimento sindical, como Argentina, México e Venezuela. Ja Carvalho
Neto (2001) entende que a atuacgado sindical em paises como Argentina, Chile e
Uruguai praticamente inexistiu entre as décadas de 1960 e 1970, reprimida pelo
Estado, e mostrou-se pouco representativa, de um modo geral, nos demais paises.
Como resultado dessa tradigdo autoritaria, mesmo apds o fim dos governos militares
na Ameérica Latina, a posicdo do empresariado tendeu a alijar a participagéo do
sindicato nas negociagdes, considerando-o sempre como ator indesejavel.

Os efeitos dessa heranca historica autoritaria e centralizadora, aliada a
influéncia da reestruturagdo produtiva e da globalizagdo, desencadearam nas
economias latino-americanas uma proliferacdo de novas formas de trabalho
precario, bem como uma progressiva perda de importancia do trabalho formal. Esse
crescimento resultou diretamente de um “duplo movimento”, caracterizado, de um
lado, pela reducdo das ofertas de emprego decorrentes dos processos de
enxugamento nas organizagdes, e, por outro, pelo fomento por muitas dessas
mesmas organizagdes ao crescimento da precariedade das RTs. Esse fomento pode
ser representado através de estratégias de subcontratacdo de servigcos (como a
terceirizagdo, campo de estudo deste trabalho), em que se instituem com facilidade
condicbes de trabalho e remuneracéao inferiores, em que muitas vezes sequer as
obrigacdes legais sdo cumpridas (CASTRO; DEDECCA; 1998).

No Brasil, o cenario socioeconémico no periodo pos-fordismo também foi
marcado por algumas caracteristicas comuns aquelas presentes em outros paises
da América Latina. A presenca de um periodo de intensificado desenvolvimento
industrial, favorecido por um contexto externo favoravel e patrocinado pelos EUA,
bem como a existéncia de longos governos militares opressores, que reprimiram a
atividade politica e concentraram sob o Estado o papel de fomento da atividade
econbmica, contribuiram para a tradicdo historica de relagdbes de poder
desequilibradas entre os atores sociais, bem como o papel periférico dos sindicatos
— excegao apenas aos movimentos do ABC Paulista - e a auséncia de pactos sociais
nos moldes dos paises desenvolvidos (CARVALHO NETO, 2001).

A complexidade socioeconbémica brasileira, entretanto, produziu uma

singularidade prépria do contexto do pais. O Brasil viveu no periodo getulista um
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momento de avangos na conquista de direitos trabalhistas, passando pelo “milagre
econdmico” nos anos 1970, patrocinado pelos governos militares, seguido pela
estagnacdo econbmica na década de 1980, e mais recentemente por uma
sequéncia de governos liberais que patrocinaram a abertura econémica e os
processos de desestatizagdo. Outros elementos ainda configuram essas
particularidades proprias do pais, entre as quais as enormes desigualdades
regionais, a presenca de nucleos de produtividade concentrados, sobretudo nas
regides sul e sudeste, e os indices de desigualdade social e concentragdo de renda
elevados até mesmo para padrdes latino-americanos.

As principais instituicdes do mercado de trabalho no Brasil foram introduzidas
nas décadas de 1930 e 1940, e consolidadas posteriormente com a CLT em 1943. O
principio ideolégico que norteou a CLT foi uma visdo de que as negociagdes diretas
entre empregados e empregadores sdo uma fonte indesejada de conflito social, e
que a funcao do Estado de mediacao desses conflitos na esfera trabalhista caberia a
entdo criada Justica do Trabalho (CAMARGO, 1996).

Através desse mecanismo, a importancia do papel dos sindicatos, como ator
social no Brasil na época, foi reduzida, pois a estrutura de prote¢do ao empregado
foi regulamentada em torno da Justiga do Trabalho. Em comparacgao a outros paises
da América Latina, os sindicatos brasileiros possuiam poder politico bastante
inferior, em raz&o de fatores como a limitagdo imposta pela legislagdo sindical,
controlada pelo Governo Vargas, que vinculava os sindicatos ao Estado através do
imposto sindical e ndo a estrutura dos aparelhos partidarios (CASTRO, 1998).

Camargo (1996) pondera que a estrutura sindical brasileira foi sendo
planejada pelo Estado com a fungao principal de colaborar na implementagdo de
politicas sociais e econbmicas, e, para financia-la, foram criados, por exemplo, os
sistemas de financiamento das atividades sindicais, através de impostos
compulsérios de empregados e empregadores. Sob esse controle do Estado, os
sindicatos ficaram muito mais envolvidos com politicas nacionais do que com
disputas trabalhistas. Essa tradicdo intervencionista afastou os conflitos do local de
trabalho, impactando diretamente as estratégias de atuacdo de empresarios e
trabalhadores. Melo e Carvalho Neto (1998) citam a cultura do dissidio coletivo como
um dos reflexos dessa postura, na medida em que inibe a livre negociagéo entre as

partes, transferindo-as para os tribunais do trabalho.
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Entretanto, mesmo com a tradigao paternalista e autoritaria das RTs no Brasil,
os sindicatos conquistaram avangos importantes a partir de 1978, com o
reconhecimento da cultura da negociagdo coletiva por alguns setores do
empresariado e as conquistas decorrentes da atuacdo combativa principalmente das
entidades do ABC Paulista. Também a Constituicdo de 1988 apresentou conquistas
nesse sentido, como o reconhecimento oficial das centrais sindicais e ampliagao do
direito de greve. Entretanto a abertura econémica, patrocinada por uma sucessao de
governos liberais a partir da década de 1990, prejudicou diretamente as estratégias
da atuacédo sindical no pais, na medida em que promoveram a implementacao de
uma série de medidas de desregulamentagdo do mercado de trabalho nacional
(MELO; CARVALHO NETO, 1998). As crises econdmicas sucessivas, a reducéo dos
postos de trabalho e o consequente aumento do desemprego também contribuiram
para que os sindicatos gradativamente perdessem espaco como atores sociais.

Como consequéncia desses fatores, a realidade brasileira atual ainda sugere
uma grande distancia entre a maioria dos trabalhadores e a atuacdo de suas
entidades representativas, consequéncia direta da tradicdo de desequilibrio entre os
atores sociais e do baixo poder de representatividade dos sindicatos. O atrelamento
ao Estado ainda prevalece, caracterizada pela presenga do Imposto Unico e pela
unicidade obrigatéria, mecanismos que contribuem diretamente para a manutengao
do monopdlio da representacdo e a perpetuagdo de sindicatos sem qualquer
representatividade (MELO; CARVALHO NETO, 1998).

Embora se perceba recentemente uma movimentagdo em torno da adaptagao
de parte do sindicalismo a nova realidade do trabalho no pais, o quadro atual ainda
apresenta aspectos preocupantes, entre eles a proliferagdo descontrolada do
numero de entidades sindicais, muitas delas atraidas muito mais pelos recursos
garantidos pela legislagdo do que propriamente pelo interesse de defesa do
trabalhador.

As consequéncias desse desequilibrio entre os atores sociais produziram
reflexos também na realidade socioeconémica atual, na qual a ineficiéncia das
politicas econémicas e a do papel desempenhado pelo Estado nas agbes de cunho
social ficam expostas. Isso evidencia que as conquistas em geral se concentraram
em determinados segmentos, permanecendo a margem de grandes avangos a
imensa maioria de trabalhadores pertencentes a setores menos representados por

sindicatos.
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Camargo (1996) entende que muitos desses resultados representam
consequéncias diretas da acao das instituicbes que regulam o mercado de trabalho
brasileiro, destacando questdes como o estimulo concedido para os contratos de
trabalho de curto prazo, bem como para os poucos vinculos entre empregados e
empregadores no transcorrer da relagdo de emprego. Este autor também enumera
os custos relativamente baixos das demissodes, o desestimulo ao estabelecimento de
negociagdes entre empresas e empregados em todos 0s niveis e 0s incentivos ao
nao-cumprimento da lei como fatores que refletem um mercado de trabalho gerador
de grande volume de empregos, porém de baixa qualidade e produtividade.

Também a presenca da economia informal, em numeros muito elevados,
representa reflexos de politicas pouco interessadas na manutencéo de condi¢des de
trabalho satisfatérias para a maioria da populacédo. Carvalho Neto (2001) lembra a
adogao de medidas econbmicas por governos recentes que, aliadas a baixa
capacidade de fiscalizacdo do Estado, favorecem a consolidagdo de um cenario
marcado pela precariedade do trabalho, em que, embora se reconhegam bolsdes de
produtividade, prevalega num contexto geral a Iégica do “tudo é possivel” em relagao
as praticas trabalhistas.

Analisando as caracteristicas presentes nesse contexto, Silva (1998) identifica
atualmente trés modelos que caracterizam as RTs no Brasil:

a) modelo tipico: representado pelos trabalhadores do setor formal da

economia; nele predominam, como principais atributos, a presenca do

contrato de trabalho por tempo indeterminado, a jornada de tempo completa,

a vinculagdo a um unico empregador e a protecdo contra a dispensa

desmotivada;

b) modelo quase-tipico: representado pelos trabalhadores de empresas

subcontratadas mediante processos de terceirizagdo; nele, em geral,

predominam condi¢cdes de trabalho muito inferiores as do modelo tipico;

c) modelo atipico: atribuido aos trabalhadores do setor informal da economia;

nele os desempregados sdo também incluidos.

A revisado da legislacao trabalhista e a necessidade de uma reforma tributaria
sdo algumas das propostas defendidas por diversos setores da sociedade,
interessadas em reformas nas RTs. Embora se busque, notadamente na 6tica do
empresariado, uma maior flexibilizacdo das RTs, o que hipoteticamente poderia

contribuir para o incremento da produtividade da economia e também para a
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reducao dos niveis de desemprego e informalidade, sob a ética do trabalhador uma
reforma trabalhista poderia incorrer na perda de conquistas histéricas. Esse conflito
de interesses, presente também em paises desenvolvidos (porém em grau e
propor¢ao que nao permitem comparagéo com a realidade brasileira), representa um
dos grandes desafios dos atores sociais do pais na busca de formas mais justas que
regulamentem as RTs e, ao mesmo tempo, sejam capazes de fomentar a
competitividade da estrutura produtiva do pais.

Os desafios impostos pelas transformagdes recentes nas RTs, entretanto, tém
mobilizado diversos segmentos da sociedade na busca por alternativas de
adequagao das estruturas organizacionais a nova realidade econdmica, porém
preocupando-se com a manutencdo de condigbes dignas ao trabalhador. Entre
essas iniciativas, destacam-se as abordagens envolvendo a Responsabilidade
Social Empresarial (RSE). A forma como as empresas se relacionam com seus
trabalhadores - seu publico interno - corresponde a uma das principais dimensodes
da RSE, na medida em que contempla as politicas das organizagdes relacionadas a
um de seus principais stakeholders, ou seja, seus funcionarios.

As pressdes externas, decorrentes de aspectos relacionados a legislagéo,
bem como a maior exigéncia dos consumidores e da sociedade na busca de
politicas adotadas pelas organizagdes alinhadas com a responsabilidade social sao
reconhecidas como alguns dos fatores capazes de despertar a mobilizagdo das
empresas para uma atuacdo socialmente responsavel (TENORIO, 2004). Tendério
(2004) destaca a forma instrumental, através da obtencdo de beneficios ou
vantagens decorrentes da atuagdo socialmente responsavel da empresa (sejam
beneficios fiscais ou melhoria da imagem ou fortalecimento da marca); e finalmente
a atuacao motivada por questdes de principios, através da insercao de valores na
cultura da organizagao, capazes de nortear as relagcbes com os atores sociais
através de uma perspectiva socialmente responsavel.

O Global Compact, uma das grandes iniciativas multilaterais internacionais
recentes no avango da postura ética nos negécios, surgiu em 2000 como uma
proposta da Organizacao das Nagdes Unidas (ONU) as empresas privadas para que
novas agdes pudessem ser capazes de nortear a pratica da responsabilidade social
corporativa. Os eixos tematicos basicos, definidos como prioritarios pela agenda,

representam os Direitos Humanos, o Trabalho e o Meio Ambiente, que constituem
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os principais referenciais estratégicos para o avango da postura ética nos negdcios a
partir do Global Compact (COELHO, 2004).

O desdobramento desses eixos tematicos definidos pela agenda Global
Compact foi efetuado a partir de dez principios universais. Dentre estes, destacam-
se, a seguir, aqueles em que se verifica maior relagdo com as RTs. S&do os
seguintes (CARVALHO NETO; FURTADO, 2007):

a) apoio e respeito das empresas a prote¢cao dos Direitos Humanos, incluindo
a remuneracao e a manutencgao de condigdes de trabalho dignas;

b) a transmissdo de condutas apropriadas aos fornecedores e o nao
favorecimento do empregador em situagdes nas quais ocorra violagdo dos Direitos
Humanos;

C) o0 apoio pelas empresas a liberdade de associacao e direito a negociagao
coletiva, vedando ao empregador o uso de influéncia indevida sobre a decisdo do
empregado;

d) a promog¢ao da igualdade de remuneragédo e a eliminag&o da discriminagao
no emprego, garantindo o acesso as promogdes apenas em decorréncia do mérito.

A interface entre a RSE e as RT's € bastante evidente. Furtado e Pena (2005)
apontam, entretanto, que a discussao da postura ética das empresas ainda é
concentrada em projetos sociais externos ou envolve comunidades afetadas direta
ou indiretamente por suas ag¢des. As organizagdes deveriam pensar também sua
atuagao socialmente responsavel a partir de seus limites internos, abrangendo
aquele que deveria ser reconhecido como seu principal stakeholder, seu funcionario.

O envolvimento de muitas empresas em torno da questdo da RSE e no
consequente compromisso no investimento em seus trabalhadores através do
Global Compact representa uma importante iniciativa diante dos desafios impostos
pela globalizacdo no mercado de trabalho. Entretanto o carater da agenda nao é
regulador, na medida em que ndo avalia as agbes das empresas; limita-se a fungao
de mobilizagdo do empresariado (CARVALHO NETO; FURTADO, 2007).

Pena, Carvalho Neto, Coelho e Teoddsio (2005) investigaram a gestdo do
publico interno em empresas brasileiras signatarias do Global Compact, com o
objetivo de verificar a consisténcia entre o discurso e a pratica dessas empresas
quanto a RSE com seu publico interno. Embora os resultados tenham demonstrado
correlagdo positiva em certos aspectos, alguns elementos foram destacados

negativamente pelos autores: a falta de percepcao dos gestores em relagdo a
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dimenséo interna da RSE; a negativa da suposicdo de que o grau de participagcao
dos empregados na gestdo seria maior em fungdo das empresas serem signatarias
do Global Compact (pois a filiagdo ocorreu por decisdo da alta geréncia nas
empresas pesquisadas, sem repercussao mesmo nas areas de recursos humanos);
e finalmente alguns aspectos referentes ao compromisso das empresas com o
desenvolvimento profissional e empregabilidade, bem como a preparagao para a
aposentadoria.

Aprofundando a questdo da RSE no Brasil e o foco na atuagdo das
organizagbes com o publico interno, o Instituto Ethos atualmente destaca-se como
uma das principais entidades empresariais representativas voltadas para a
discussdo da RSE. Esse instituto descreve a empresa socialmente responsavel
como aquela que avanga além dos direitos do trabalhador previstos pela legislagéo
vigente e pela Organizagado Internacional do Trabalho (OIT), ao investir no
desenvolvimento pessoal e profissional de seus empregados, na melhoria das
condigbes de trabalho e no estreitamento do relacionamento entre empresa e
empregado.

Buscando incentivar um melhor relacionamento das organizagbes com seus
funcionarios, o Instituto Ethos identifica alguns indicadores de RSE voltados
especificamente para o publico interno. Esses indicadores funcionam como
ferramentas avaliativas capazes de mensurar a incorporacéo de praticas de RSE na
gestdo das empresas, sendo classificados nos temas “Dialogo e Participagao”,
“‘Respeito ao Individuo” e “Trabalho Decente”. Os aspectos abordados por esses trés
temas séo os seguintes (ETHOS, 2008):

a) Politica de remuneracgao, beneficios e carreira;

b) Cuidado com saude, seguranga e condi¢des de trabalho;
c
d

e) Preparacéao para a aposentadoria;

)
) Compromisso com o desenvolvimento profissional e empregabilidade;
) Comportamento frente a demissoes;

)

f) Compromisso com o futuro das criangas;

g) Compromisso com o desenvolvimento infantil;

h) Valorizagdo da diversidade;

i) Compromisso com a equidade racial;

j) Compromisso com a equidade de género;

k) Relagdes com sindicatos;
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I) Gestao participativa;

m) Relagcbes com trabalhadores terceirizados.

Destaca-se, dentre os indicadores, a preocupagcao com a questdo do
trabalhador terceirizado, presente no ultimo tdpico, e que reflete o crescimento do
ambito das discussdes envolvendo o assunto. Nesse indicador, o Instituto Ethos
destaca que a empresa socialmente responsavel deve garantir condicoes
semelhantes a de seus funcionarios para os trabalhadores terceirizados, evitando
que esses processos ocorram com o objetivo de redugédo de custos ou decorrentes
da degradacdo das condi¢gdes de trabalho e da relacdo com os trabalhadores
(ETHOS, 2008).

Novamente a preocupacgao envolvendo discurso e pratica mostra-se evidente
na literatura que aborda a RSE e o publico interno. Coelho (2004) pesquisou em
duas empresas filiadas ao Instituto Ethos essa correlagao, através da percepcao dos
trabalhadores, gestores de RH e representantes sindicais. Os resultados da
pesquisa mostraram a presencga de pontos negativos como a gestao participativa, a
politica de demissbes e a preparagao para a aposentadoria. Ainda assim, é
importante destacar a evolugdo dessas organizagbes em outros aspectos
relacionados ao publico interno e a sustentabilidade dessas politicas nessas
organizagdes, através de indicadores como o reconhecimento dos funcionarios e a
imagem positiva da empresa. Tais elementos reforcam as questbes anteriormente
discutidas em relagcdo as motivagdes atribuidas por Tendrio (2004) a adesao de
empresas a RSE, principalmente aquelas que o fazem por principio, e cujos
beneficios dessas politicas e praticas se traduzem em longo prazo como
investimentos de grande retorno para essas organizagoes.

A discussao envolvendo a relacao entre as agdes socialmente responsaveis e
as RTs evidencia, dentre outros elementos, que, na pratica, grandes avangos ainda
precisam ocorrer no que tange a uma efetiva atuagdo das organizagdes dentro de
conceitos socialmente responsaveis. Sobretudo em paises em desenvolvimento,
como o Brasil, os esforcos verificados ainda nao sao suficientes para alterar um
quadro historicamente caracterizado pela auséncia de politicas voltadas para o
respeito ao funcionario e a manutengcdo de uma relagao justa e igualitaria entre as
empresas e seu quadro de empregados. Mesmo em empresas filiadas ao Instituto

Ethos, a analise da correlagao existente entre as praticas de gestao de pessoas e 0s
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indicadores ainda apresentam lacunas em aberto, embora demonstrem evolugao em
aspectos como o dialogo e a participacao (FURTADO; PENA, 2005).

Argumentos ndo faltam para o investimento em politicas e praticas
relacionadas a RSE para o publico interno nas organizagbes. A globalizagao,
conforme destaca Tendrio (2004), exerce atualmente forte pressdo nas
organizagbes para a adogao de praticas socialmente responsaveis. Também a
atuagdo de organismos internacionais, como a ONU, incentiva as empresas no
sentido da implementacdo de acdes direcionadas a RSE, como a elaboragcdo de
cbdigos de conduta, a melhoria das condigbes de trabalho e de respeito aos direitos
humanos. Ha ainda uma pressao crescente de organizagdes governamentais e nao
governamentais em busca de melhores condi¢gdes de empregabilidade, de qualidade
de vida e de trabalho.

O advento da globalizagdo também impde cada vez mais restricbes a
empresas caracterizadas como n&o socialmente responsaveis. Barreiras e
imposicdes a novos produtos e mercados sao fatores que despertam, ainda que sob
a otica econbmica, a visdo do empresariado sobre a importancia da adogao de
politicas e praticas socialmente responsaveis, revelando que, muito mais que
modismo, a discussao sobre a RSE precisa ser efetuada no ambito do planejamento
estratégico das empresas.

A valorizagdo do empregado também tem encontrado ressonéncia nos
ultimos anos em estudos envolvendo a reputagdo corporativa das organizagodes.
Entende-se por reputagao corporativa a representagcao das acgdes e resultados das
organizagdes, manifestada em sua habilidade de gerar valores sustentaveis para os
seus stakeholders (FOMBRUN; VAN RIEL, 2004).

A reputagao corporativa representa ainda, nesse mercado crescentemente
competitivo, um grande recurso de vantagem competitiva a longo prazo para as
organizacdes, na medida em que lida com conceitos de marca, imagem e opiniao de
seus stakeholders. Uma das instituicdes que lidam com a questdo é o Reputation
Institute, empresa privada de assessoria € pesquisa norte-americana e
representacdo em mais de 20 paises, a qual desenvolve uma pesquisa anual
envolvendo grandes empresas mundiais, abordando um conjunto de sete dimensdes
capazes de medir sua reputacado. Entre esses indicadores, esta aquele que avalia o

ambiente de trabalho: questdes como a justica na pratica da remuneragéo, a
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preocupacao com a saude e bem-estar dos empregados e a oferta de oportunidades
iguais sdo aspectos valorizados pelo instituto na definicdo da reputacao corporativa.

A Organizacgédo Internacional do Trabalho (OIT) reconheceu, em seu relatério
sobre a América Latina (2004/2005), um avango nos principais indicadores do
mercado de trabalho no Brasil, como a reducéo dos niveis de desemprego e a
melhoria salarial. Esse esforco, que se justifica em parte pelo cenario internacional
favoravel da economia, é, entretanto, ainda pouco representativo para mudar o
quadro precario ainda presente nas RTs da maior parte dos paises da América
Latina. As consequéncias dessas transformacgdes, conforme apontam Castro e
Dedecca (1998), trazem uma reflexdo sobre os limites dessa nova ordem e sobre
quais interesses e motivacbes serao capazes de reconstituir o papel da esfera
publica no sentido de modificar positivamente as RTs, tornando-as menos
assimétricas e capazes de promover um efetivo equilibrio de forgas entre os agentes
sociais envolvidos.

A necessidade de adequacdo das RTs ao contexto socioecondmico
contemporaneo atual representa um desafio aos atores sociais envolvidos, embora o
consenso sobre o melhor caminho a ser seguido ainda esteja distante (CERDEIRA,
2004).

Ao se examinar a realidade atual das RTs, Larangeira (2004) pondera que ha
uma crescente necessidade de revisao de conceitos, recriacdo de alternativas e
maior imaginagao sociolégica na compreensdo de todo o contexto que envolve a
discussao do tema. As mudancas importantes e irreversiveis ocorridas no mercado
de trabalho, conforme salienta a autora, demandam por novas alternativas que
dificilmente poderao ser formuladas a partir de modelos passados. A autora destaca
ainda as importantes mudancgas ocorridas, sobretudo nas duas ultimas décadas:
crescimento expressivo na participagdo da mulher no mercado de trabalho, uma
grande tendéncia a elevagdo da qualificagdo dos trabalhadores, da tecnologia
restringindo postos de trabalho e também dos contratos de tempo determinado e
parcial.

As politicas de flexibilizagdo das RT's, embora despontem como alternativas
valiosas de ajuste das organizagcbes ao contexto econdmico competitivo e
globalizado, apresentam um risco potencial de reduzir-se a formas perversas de
utilizacdo das instabilidades econémicas e caréncias sociais que predominam no

pais. A utilizagcdo de formas mais flexiveis de emprego, envolvendo a alocagao
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funcional e a composicao salarial, em vez de promoverem a complementaridade
entre os interesses e as necessidades dos trabalhadores, podem acentuar as

imposigao de padrdes coercitivos de RTs (FISCHER; 1991).

2.2 A flexibilizagao do contrato de trabalho: a terceirizagao generaliza-se

E consenso na literatura que o modelo tradicional de RTs atravessa um
periodo de intensas transformagdes, em decorréncia de uma conjuntura de fatores
como a reestruturagdo produtiva e o advento da globalizagdo. Estes e outros
elementos foram abordados até o momento como responsaveis por impactos que,
mesmo variando em fungao das particularidades de cada pais, ocorrem atualmente
em praticamente todo o mundo.

O topico anterior buscou descrever a evolugdo das RTs nesse contexto,
compreendendo a influéncia de fatores histéricos, analisando o comportamento dos
atores sociais e a maneira como as RTs evoluiram no Brasil e nas principais
economias mundiais. Neste segundo topico aprofundam-se as discussdes sobre as
tendéncias, sobretudo no Brasil, da terceirizacdo no cenario de flexibilizacdo do
Contrato de Trabalho.

Antes da introdugdo desse novo panorama do contrato de trabalho,
entretanto, um breve resgate dos principais aspectos que caracterizaram o chamado
“‘modelo tradicional” de RTs, destacados por Locke (1999), faz-se necessario para
evidenciar as grandes transformacdes ocorridas em seu contexto nas ultimas
décadas. Na visao do autor, representam este modelo tradicional:

a) a predominancia do emprego estavel, de longo prazo e no setor formal,
caracterizado pelo trabalho em tempo integral, cumprindo em geral uma jornada
entre 40 e 48 horas semanais e cujo perfil sugere a manutengao da atividade formal
por longos periodos;

b) a especializacdo das tarefas, com a presenca da autoridade gerencial no
local de trabalho, refletindo a influéncia dos principios tayloristas de organizacgéo e
de divisao hierarquica do trabalho;

c) a existéncia de salarios estaveis e previsiveis vinculados a cargos

determinados, tradicionalmente ligados a tarefa e ndo as pessoas que a executam;
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d) o papel ativo dos parceiros sociais na governanga do sistema, embora
sempre variando bastante em fungao de caracteristicas de cada pais.

As caracteristicas elencadas pelo autor representam tracos de uma
conjuntura que gradualmente se distancia das tendéncias projetadas para o futuro
no contexto das RTs. Profundas mudancas ocorreram nas ultimas décadas,
variando em intensidade de acordo com a realidade de cada pais: as RTs foram
flexibilizadas, multiplicaram-se os vinculos contratuais, os padrbes de emprego
tornaram-se menos estaveis e as taxas de rotatividade maiores. Os modelos de
remuneragao também mudaram, com a introducdo de novas formas de participacao
do componente variavel atrelado ao desempenho. De forma geral, a maneira com
que trabalhadores e empresas se relacionavam vem atravessando um processo de
transformacao, que envolve fatores tanto externos quanto internos a organizacéo.

Fernandes (2003) justifica essa nova realidade com o incremento da
competitividade, a qual pressionou, sobretudo nas ultimas décadas, as empresas a
buscarem novas alternativas, reduzirem seus custos, otimizarem a utilizagdo de
recursos tecnoldgicos e expandirem seus mercados. Os parametros organizacionais
tradicionais, adequados a um contexto muito mais estavel e menos competitivo,
enfrentam nos dias atuais uma grande resisténcia em funcéo de seu carater rigido e
hierarquizado.

Dado esse contexto, a flexibilizagdo do modelo tradicional de RTs também
pode ser compreendida a partir da necessidade de respostas das organizagdes
nesse cenario altamente competitivo e globalizado. Como consequéncia, em
praticamente todas as economias industriais avangadas, ha atualmente uma intensa
mobilizacdo das empresas na busca por novos arranjos alternativos de trabalho,
decorrentes da necessidade de flexibilizacdo, como elemento critico para as
organizacgodes tornarem-se mais competitivas no mercado (LOCKE, 1999).

Como uma tendéncia cada vez mais frequente nas organizacgdes, a forma de
emprego tradicional, caracterizada pelo trabalho em tempo integral e indeterminado,
vem sendo gradualmente substituida por varias alternativas mais flexiveis, como o
trabalho temporario, por tempo determinado e parcial. Tal tendéncia reflete a
mudanc¢a na natureza do trabalho, na qual as empresas cada vez mais reduzem o
tamanho de seu contingente diretamente empregado (CARVALHO NETO, 2001;
TANURE, CARVALHO NETO, ANDRADE, 2007).
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Galvao e Trindade (1999) acrescentam que, embora a descentralizagao das
negociagdes coletivas e a desregulamentagcdo sejam tendéncias gerais do
movimento de transformacéo das RTs, as particularidades e o contexto de cada pais
determinam que o ritmo das mudangas ocorra de modo mais dindmico ou lento.
Fatores como a situagao econdmica, o sistema politico, as caracteristicas locais das
RTs, as diferengas nas estratégias adotadas pelos atores sociais e a correlagdo de
forcas entre esses atores representam aspectos que impactam diretamente o
processo de transformacgao do trabalho.

Nessa busca cada vez maior das organizagdes por nhovos métodos de gestao
e por arranjos capazes de incrementar a competitividade, reduzir despesas e
capacita-las a ingressar e sobreviver em um mercado globalizado, a terceirizag&o
apresenta-se como alternativa para a obtencdo de estruturas mais flexiveis,
competitivas e de menor custo, popularizando-se tanto no plano internacional quanto
no Brasil, como um recurso cada vez mais largamente utilizado pelas organizagdes
e generalizando-se como solugdo adotada por empresas de diferentes segmentos e
proporgdes (MAGALHAES, 2008).

Historicamente, o surgimento das primeiras iniciativas envolvendo a
terceirizacao decorre da Segunda Guerra Mundial, periodo em que as grandes
empresas bélicas estavam sobrecarregadas com a produgdo de armas e recorreram
a esse recurso como uma tentativa de conseguir atender a demanda por
armamentos. Ja no Brasil, o advento da terceirizacdo ocorreu com as multinacionais
do ramo automotivo na década de 1950. Preocupadas com a esséncia de seu
negocio, essas organizagdes introduziram processos de contratagado de servigos de
terceiros para a producdo de componentes de automodveis, reunindo as pecas
fabricadas e concentrando-se apenas na montagem dos veiculos. Outro ramo
reconhecido como pioneiro nos processos de terceirizacdo € o da conservagao e
limpeza, cujas primeiras iniciativas remetem aproximadamente a 1967 (MARTINS,
1995).

Em uma dimenséo econbmica, Brasil (1993) define a terceirizagdo como um
processo de transferéncia, dentro da firma (empresa-origem), de fungdes que podem
ser executadas por outras empresas (empresa-destino). Tal processo, nessa logica,
apresenta vantagens ligadas principalmente a reducéo de custos e a otimizagéo de
processos. Algumas outras vantagens desse recurso séao representadas pela maior

concentracao e especializagdo da organizagdo em seu core business, pelo alcance
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de melhores resultados e pelo desenvolvimento de produtos de melhor qualidade.
Dessa forma, a organizagao direciona suas agdes para areas que lhe possibilitem a
obtengcdo de vantagens competitivas e uma melhor performance no mercado
(VALENCA; BARBOSA, 2002).

Fawcett e Fawcett (1995) acrescentam outros beneficios atribuidos aos
processos de terceirizagcdo, decorrentes do maior foco da empresa que terceirizou
atividades no desenvolvimento de suas competéncias principais, tornando-se mais
competitiva. Brasil (1993) destaca também a transferéncia de custos fixos para os
terceiros, o enxugamento da estrutura organizacional e a possibilidade de obtengao
de beneficios sinérgicos nas areas operacional, administrativa e comercial como
vantagens decorrentes dos processos de terceirizagéo.

Abordando mais especificamente o segmento logistico, no qual esta pesquisa
sera desenvolvida, Braga, Arkader e Hijjar (2004) reforcam que a adocédo da
terceirizagcao decorre principalmente da necessidade de flexibilizagdo e adaptacao
as mudancas do mercado, destacando também o fato de que a atividade ou
processo logistico geralmente ndo atende diretamente a qualquer requisito para sua
classificagdo como competéncia central da organizagao. Outra justificativa favoravel
a terceirizacdo nesse segmento decorre de uma eventual qualificacdo superior da
empresa contratada para execugdo de uma atividade de modo mais racional e
competitivo que a contratante, em razdo da especializacido dessa empresa em um
ramo especifico.

De acordo com Braga, Arkader e Hijjar (2004), a terceirizagao, fenbmeno com
um grande crescimento no setor logistico, expande-se no Brasil em atividades n&o
ligadas ao foco do negoécio e geralmente baseadas em ativos. Esses autores
destacam ainda que, embora a reducdo de custos, tal qual ocorre em outros
segmentos da economia, tem sido o principal argumento pelas empresas que
terceirizam suas atividades, outros fatores também sao relevantes na tomada de
decisdo por estratégias dessa natureza, envolvendo aspectos como a redugédo dos
riscos da operacgao e a reestruturagao da rede de distribuicio.

Os objetivos dos processos de terceirizagcdo no Brasil, constantemente alvo
de criticas em varias esferas, representam uma questdo polémica que envolve
principalmente aspectos legais e sociais. Soldi e Zanetii (2006), ao efetuarem uma
analise historica desses processos no Brasil, destacam que o objetivo predominante

nas organizagdes que adotam esse recurso € a redugcdo de custos. Esse fato
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desencadeia uma série de consequéncias relacionadas a forma como séao
conduzidos esses processos € a pouca preocupagcao com a forgca de trabalho
envolvida, quase sempre prejudicada diretamente com a terceirizagdo. Também
quando adotados em economias que atravessam periodos recessivos, 0S processos
de terceirizacdo geralmente provocam diminuicdo de emprego, e os salarios dos
terceirizados s&o tradicionalmente menores do que aqueles de empresas
contratantes (MARTINS, 1994).

Druck (1999) sintetiza bem a compreensédo do fendbmeno da terceirizacéo a
partir de um conjunto de hipoteses e justificativas, que se apresentam a seguir.

a) Constitui-se na pratica mais difundida na atividade industrial e também em
outras areas, COmo servigos € COmercio.

b) Envolve atividades nucleares e centrais das organizagcbes, € nao mais
apenas aquelas periféricas e de apoio, 0 que detecta uma mudanca qualitativa que
também pode ser observada nesses processos.

c) Constitui um processo que evidencia as transformag¢des no espaco e na
cultura das organizagdes, através de um movimento de desintegracdo dos coletivos
de trabalho.

d) Desencadeia uma série de implicagdes para o mercado de trabalho,
agravando suas caracteristicas estruturais, como segmentacéo, desorganizagéo e
informalizacgao.

Fernandes e Carvalho Neto (2005) destacam o avango generalizado das
praticas de terceirizagdo no ambiente organizacional. Os efeitos desse recurso para
o trabalhador envolvem aspectos de ordem social, econbmica e legal, o que
evidencia uma realidade que expbde condicoes desfavoraveis de remuneracio,
exercicio da fungdo e desenvolvimento profissional, em muitas organizagdes, e
contribui para a precarizagdo do trabalho no Brasil e no mundo. Estudos tém
indicado ainda que a terceirizacdo, especialmente quando realizada em contexto
recessivo, contribui para a redugcdo da oferta de emprego, e que a realidade de
remuneragao dos trabalhadores terceirizados em geral € menor que a praticada
pelas empresas que nao terceirizam (MARTINS; RAMALHO, 1994).

No Brasil, as consequéncias dos processos de terceirizacdo para o mercado
de trabalho sdo demonstradas também pelo crescimento do numero de
trabalhadores sem vinculo empregaticio, pelo aumento da economia informal e pelo

agravamento do quadro de precarizacdo das condi¢gbes de trabalho e emprego
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(DRUCK, 1999). Estudos efetuados por Carvalho Neto (1997; 2001), em
organizagcbes do setor de telecomunicagdes brasileiras, exemplificam bem essa
realidade ao concluirem que as praticas de subcontratagdo nesse setor contribuiram
para a precarizacao da relacdo contratual, dos salarios e das condigdes de trabalho.

O crescimento dos debates envolvendo a questdo da terceirizagdo vem
desencadeando, inclusive no Brasil, um profundo repensar de teorias e agdes por
parte dos setores que defendem os interesses dos trabalhadores e que néo
conseguem encontrar respostas para os fatos presentes no contexto
socioecondmico atual (MARTINS; RAMALHO, 1994).

Martins (1995) acrescenta que, mais que um fendmeno, a terceirizagcao se
apresenta, nos dias atuais, como resultado de uma realidade histérico-cultural que
deve ser compreendida em seu desenvolvimento dindmico e contextualizada no

transcurso do tempo.

2.3 A gestao de pessoas no contexto de flexibilizagao das relagoes de trabalho

Assim como no campo das RTs, a gestdo de pessoas também tem enfrentado
um grande processo de transformacgdo. Muitas sdo as discussdes envolvendo os
desafios recentes enfrentados na gestado do capital humano, bem como a evolugéo
da area para um posicionamento de maior importancia nas organizacdes, que busca
aproximar-se mais do centro estratégico das decisoes.

Considerando-se o cenario de flexibilizagdo das RTs, torna-se fundamental
que as politicas e praticas envolvendo a gestdo de pessoas estejam alinhadas a
essas mudancgas, contemplando também o trabalhador terceirizado inserido nessa
nova realidade contemporanea. Esse desafio implica o desenvolvimento de
processos de gestdo adaptados a um universo caracterizado pela presenca de
multiplos vinculos contratuais, mas capazes também de garantir a manutencao de
aspectos essenciais a competitividade da empresa, entre os quais sua imagem no
mercado e a qualidade do produto que comercializa (FERNANDES; CARVALHO
NETO, 2005).

A fim de contribuir para a discussao que envolve a relagdo entre o quadro

crescente de flexibilizacdo das RTs e as respostas encontradas na area de gestao
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de pessoas para essa realidade, o topico, a seguir, fara inicialmente um resgate da
evolugdo da area de recursos humanos (RH) nas organizacbes e discutira
posteriormente as principais tendéncias, mudangas e permanéncias do construto,
tanto no cenario internacional como no brasileiro, avangando posteriormente com o

advento da flexibilizagdo das RTs e os desafios da gestdo de pessoas nesse campo.

2.3.1 Da administragao de pessoal a gestiao de pessoas: a evolugao do papel

do RH nas organizacoes

A gestdo de pessoas no contexto das organizagdes pode ser compreendida
através de um processo dindmico que passou por grandes transformagdes ao longo
da Histdria, notadamente nas ultimas décadas, e cujo desenvolvimento se relaciona
diretamente com a propria Teoria Geral da Administracdo e com as RTs.

Um resgate da trajetdria que retrata o papel ocupado pela area de gestao de
pessoas ao longo da evolugao das organizagdes, compreendendo a relagao entre as
principais correntes teoricas e as diferentes atribuicdes dadas a funcédo do setor de
RH e o contexto das RTs nas empresas, permite compreender o processo de
transformacao vivido pela area e as perspectivas para seu futuro no plano
internacional e no Brasil.

O surgimento dos primeiros departamentos de recursos humanos remete ao
final do século XIX, periodo em que a economia norte-americana e a de muitos
paises europeus apresentavam um quadro de notavel crescimento caracterizado
pelo advento da mecanizacdo. A expansao da atividade industrial encontrava,
entretanto, um grande obstaculo nas limitagbes de uma estrutura produtiva ainda
despreparada para absorver a crescente demanda de consumo; baixos niveis de
produtividade, perdas expressivas na linha de produgéo e insatisfagdo generalizada
dos trabalhadores eram algumas das primeiras consequéncias indiretas de um
crescimento industrial até entdo desordenado, no qual a busca incessante pela
reducdo dos custos e por maiores indices de eficiéncia e produtividade na industria
representava uma crescente preocupagao das organizagdes (MORGAN, 1996).

Nesse cenario, a Administragao Cientifica de Taylor introduziu um conjunto de

técnicas baseadas em uma Otica racional e produtivista. Entre os principios
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tayloristas, aqueles que caracterizam mais diretamente a relagdo existente entre a
organizacao e o trabalhador sao representados pela segregacédo entre a concepgao
e a execucgao da tarefa, na qual as fungbes de planejamento e organizag&o caberiam
unicamente ao gerente; pela sele¢cdo do melhor individuo para a realizagdo de uma
tarefa; e pelo treinamento e pela fiscalizagao do trabalhador (MORGAN, 1996).

A grande oferta e a concentracdo da atividade econdmica na industria,
caracteristica das RTs, favoreceram o desenvolvimento do taylorismo nos Estados
Unidos do final do século XIX. Entretanto varias foram as consequéncias negativas
impostas por esse sistema ao trabalhador, refletidas em condicdes insatisfatérias de
trabalho e remuneracao, entre elas a destituicdo dos empregados do conhecimento
de seu oficio e a imposi¢cado a eles de um processo de trabalho acerebral, no qual
sua fungédo se limitava apenas a de “parafusos e alavancas” (BRAVERMAN, 1980).

Henry Fayol, que contribuiu para a formagdo das bases da Teoria Classica,
teve como principal caracteristica de seu estudo o foco no aumento da eficiéncia das
organizagbes através da otimizagdo da estrutura. O foco de Fayol estava no
controle, e, embora entre seus quatorze principios da administracdo estivessem
presentes elementos que valorizavam a participagdo do empregado na organizagao,
esse aspecto nunca representou uma preocupagao significativa em sua obra, a qual
nao considerava sequer a existéncia de uma area especifica de recursos humanos
como uma fungdo gerencial basica. A gestdo dos funcionarios era
fundamentalmente autoritaria, como em Taylor, mas ainda mais baseada no
controle, agora presente mais claramente através da estrutura organizacional
(SILVA, 2001).

Henry Ford, ja nas primeiras décadas do século XX, trouxe a visdo do
empresario como contribuicdo da industria para a formacédo da Teoria Classica da
Administracdo. Pioneiro da industria automobilistica norte-americana, Ford defendia
métodos de produgdo em massa, nos quais o trabalho fosse altamente
especializado e houvesse uma preocupacao efetiva com a reducdo de custos
(SILVA, 2001). No que tange a relagéo entre a organizagao e os empregados, ha um
avanco no fordismo sobre os pensamentos de Taylor e Fayol, na medida em que ha
uma maior valorizagcdo das pessoas, principalmente através de politicas de reducao
da jornada de trabalho e aumento substancial da remuneragdo. Em linhas gerais,

embora ainda prevalegca no fordismo uma visao autoritaria na gestdo das pessoas,
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esse modelo pode ser considerado, sob muitos aspectos, mais paternalista e menos
coercitivo do que o de Taylor e Fayol.

Sob a influéncia desse contexto, surgiram no final do século XIX, nos EUA, as
primeiras iniciativas envolvendo a caracterizagcao da administragao de pessoas como
um departamento especifico das organizagbes. Esses primeiros departamentos
caracterizavam-se pela observancia aos objetivos principais da organizagao
racional, cujo foco se resumia principalmente a eficiéncia, a produtividade e a
reducdo de custos. A Administracdo de RH, em razao tanto do carater mecanico e
burocratico de suas atribuicbes como também de suas proprias caracteristicas
passivas e dependentes de fatores externos, nascia entdo propriamente como
departamento de pessoal, ocupando seu espago nas organizagbes através da
adequacao e ajuste de suas fungbes ao ambiente taylorista, que predominaria nas
organizagdes ao longo das décadas seguintes (FISCHER, 1998).

Como um movimento de contestagdo social aos principios tayloristas até
entdo predominantes nas organizagbes, a Escola de Relagbes Humanas ganhou
forca nos Estados Unidos, principalmente apds a grande depressao do final da
década de 1920. A enorme crise econdmica, que chegou ao auge com a quebra da
Bolsa de Valores de Nova York em 1929, marca o contexto das RTs fortemente
favoravel a uma mudanga na gestdo de pessoas A esse movimento podem ser
atribuidas as origens da Administragdo de Recursos Humanos, na medida em que
seus principios reconheciam a importancia das relagdes humanas no trabalho e
valorizavam o comportamento das pessoas que estavam inseridas no contexto da
organizagdo, numa ruptura radical com o desprezo da abordagem Classica em
relacdo ao elemento humano. Liderada por Elton Mayo, essa nova perspectiva da
administragcdo, embora reconhecesse a importancia da estrutura formal valorizada
pelas teorias classicas, defendia a existéncia e o reconhecimento de outros
elementos presentes em uma estrutura informal paralela, na qual a compreensao do
comportamento dos participantes de uma organizagao possuia papel preponderante.

A ideia central da abordagem humanistica consistia na definicido das
organizagbes como coletividades que buscavam o equilibrio necessario para sua
sobrevivéncia, nas quais seus participantes poderiam contribuir e influenciar através
de suas ideias, valores e expectativas (SCOTT, 1998). Mayo e os novos tedricos
promoviam, entdo, a entrada triunfal da psicologia na administragdo, inaugurando

uma nova fase da gestdo de RH (FISCHER, 1998). Essa visao mais humanista, nao
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por acaso, coincide com o periodo entre as duas guerras mundiais, quando o
contexto das RTs exigia uma maior unidade entre os atores sociais para apaziguar o
“front” interno — em outras palavras, a paz social representava uma necessidade
urgente.

Nesse periodo ja se observa, entre muitos autores, uma preocupagao
pertinente quanto a separagado entre os conceitos de administracédo de pessoal e
gestdo de recursos humanos. Fischer (1998) destaca aspectos relacionados ao
carater processual e burocratico da administracdo de pessoal, enquanto na gestéao
de RH predominavam conceitos que buscavam a valorizacdo dos empregados,
através de recursos como a comunicagdo, o reconhecimento e a satisfacdo dos
mesmos. Nesse contexto, diferentemente da administragcado de pessoal, a gestao de
recursos humanos estaria voltada para aspectos como a integragdo, o
comprometimento dos empregados, a flexibilidade, a adaptabilidade e a qualidade.

Alguns anos depois, ja no periodo pds-guerra da década de 1950, uma nova
corrente surgiu através da Teoria Neoclassica, representando um movimento
bastante heterogéneo composto por diversos autores, entre os quais se destaca
principalmente Peter Drucker (MUNIZ; MUNIZ, 2001). Dentre as principais
caracteristicas que representam a corrente neoclassica, aquelas que envolvem
diretamente a relagdo com a area de gestdo de pessoas, estdo as seguintes
(DRUCKER, 1974):

a) valorizagao do equilibrio entre os objetivos da organizacao e a satisfagao
das necessidades dos individuos, o que constitui um desafio continuo a gestao
empresarial;

b) desempenho individual: constitui a eficacia do pessoal dentro das
organizagdes, baseando-se no principio de que sdo as pessoas que planejam,
decidem e executam, e n&o as organizagdes.

O comportamento funcional do empregado passa a ser considerado a partir
dessa perspectiva, tanto individualmente como em grupo, motivado por um sistema
que busca satisfazer suas necessidades sociais e materiais (MUNIZ; MUNIZ, 2001).
Apesar das criticas ao modelo neoclassico, notadamente em relacdo aos excessos
dos métodos de cobranga e a imposigdo exagerada de objetivos pouco alcangaveis,
a relacdo dessa corrente com a area de RH mostra também uma valorizacdo do
elemento humano nas organizagdes, na medida em que, se ha uma negacao dos

principios (ingénuos) da escola de Relagdes Humanas, a proposicdo de métodos,
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nos quais o empregado concilia seus objetivos com os objetivos da organizagéo,
representa um importante avancgo.

Em um ambiente de RTs pautado pelo dominio da social-democracia e pela
presenga de um pacto social entre o Estado, empregados e trabalhadores, além de
uma economia fordista, que magnificava ganhos das empresas e a propria estrutura
organizacional, a preocupacg¢ao com a produtividade também se torna determinante.

A forga da abordagem estruturalista, que se imp6s ao estudar o fenbmeno
das grandes estruturas organizacionais fordistas, decorre, entre outros fatores, da
prépria fragilidade das Teorias Classica e Humanistica na explicagao dos fendbmenos
organizacionais, ambas relativamente parciais e com abordagens extremadas e
ingénuas, e também da crescente complexidade das empresas - cada vez maiores e
mais verticalizadas. Seu efetivo desenvolvimento decorre do desdobramento das
ideias do sociélogo alemao Max Weber, no inicio do século XX. Na concepcéao de
Weber, a burocracia pode ser compreendida como um tipo particular de estrutura
administrativa, desenvolvido em associagdo com uma das formas de autoridade
propostas em sua teoria, a racional-legal. A caracterizagado da burocracia, ndo como
um tipo de sistema social mas como um tipo de poder ou de dominacéao, constituiu-
se como uma das ideias centrais do trabalho de Weber (MOTTA; PEREIRA, 1981).

O carater racional e impessoal da burocracia de Weber apresenta alguns
elementos relacionados a gestao de pessoas nas organizagdes (SCOTT, 1998):

a) a organizagao dos escritérios segue sempre o principio da hierarquia, com
a presenca de um modelo de controle em que o superior hierarquico supervisiona o
nivel inferior a ele;

b) os meios de produgédo ou administragdo pertencem sempre ao escritorio e
nunca ao funcionario;

c) os funcionarios sdao sempre pessoalmente livres, selecionados pela
qualificacéo técnica e recompensados atraves de salario;

d) o recrutamento por organizagées constitui uma carreira para o0s
funcionarios.

Esse carater racional presente no modelo burocratico reflete, entretanto, as
suas limitagbes motivacionais em relagdo as pessoas que integram as organizagdes.
A dominagao burocratica favorece o nivelamento no interesse de uma base de

recrutamento em termos de qualificacdo profissional e a predominancia de um
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espirito de impessoalidade formalista, “sem o&dio ou paixdes, e, portanto, sem
afeicdo ou entusiasmo” (COELHO, 1978).

Também na década de 1950, uma nova abordagem, baseada no
comportamento humano nas organizagdes, passa a dominar a teoria administrativa.
A Teoria Comportamental incorporou novos conceitos e um enfoque diferente a
analise das organizagdes, rompendo com 0s conceitos normativos prescritos nas
teorias até entdo presentes. Representada principalmente por autores como Herbert
Simon, Douglas McGregor, Frederick Herzberg, David McClelland e Abraham
Maslow, a Escola Comportamental representou o coroamento, o refinamento e o
aprofundamento da vertente oriunda da psicologia na gestdo de RH, e suas
contribuigdes se enraizaram profundamente na area até os dias de hoje. Novos
termos, entre os quais a motivagdo, a lideranca e a comunicagdo, passaram a
integrar o contexto das organizagdes, representando uma nova ética de
compreensao da relagao entre os homens e as maquinas.

A partir do desenvolvimento dessa teoria comportamental, o foco da atuagao
dos gestores de recursos humanos alterou-se daquele orientado direta e
exclusivamente para a maximizagado da produtividade e pela reducdo dos custos
para uma nova abordagem direcionada para o comportamento humano. Essa nova
fase foi notadamente influenciada pela linha behaviorista presente no periodo entre
1930 e 1940, e posteriormente com maior projegcdo por Maslow, que difundiu os
principios da psicologia humanista no contexto organizacional, os quais
predominaram nas décadas seguintes como referéncia em administracdo de
pessoas.

Em um cenario em que os atuantes sindicatos de trabalhadores eram aceitos
como sujeitos politicos e sociais, e o edificio fordista favorecia a estabilizagdo das
RTs, a abordagem comportamental de RH respondia também as pressdes sociais
da época. Essa corrente revolucionou as teorias administrativas, constituindo-se
num dos pilares fundamentais da area de RH. Questdées como a motivagdo humana
e sua influéncia na dindmica das organizagdes ganharam espaco através de
trabalhos como os de Maslow, e o conceito do “homem administrativo”, contrapondo-
se as figuras do “homem econdmico” da Teoria Classica e do “homem social” da
Teoria Humanistica, foi valorizado. Nessa concepcdo defendida por Simon, o
‘homem administrativo” busca, em geral, a maneira satisfatéria e néo

necessariamente a “melhor” maneira de fazer um trabalho, ja que a simples
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satisfacdo de suas necessidades objetivas |he é suficiente (conceito que se
contrapbe diretamente ao “homem econbmico”, voltado diretamente para a
maximizacdo e a produtividade). Essa visdo da nogdo de “satisfacdo” pelo
empregado representa um dos pilares da visdo de RH da Teoria Comportamental
(SILVA, 2001).

As perspectivas sistémica e contingencial surgem na segunda metade do
século XX, ja ao final dos anos 1960 e inicio dos anos 1970. Essa era foi
representada por grandes revolugdes politicas e comportamentais - como o Maio de
1968, que repercutiu em todo o mundo ao contestar a disciplina fordista -
modificando profundamente as RTs, como discutido na primeira parte deste
referencial teérico. O ambiente externo as organizagbes mudava profundamente
depois de 30 anos dourados do fordismo (CARVALHO NETO, 2001).

Essas perspectivas pela primeira vez introduzem a primazia do ambiente
externo, da capacidade da gestdo em adaptar-se e responder as contingéncias. Ha
um rompimento com o isolamento das diferentes correntes, identificando principios
comuns entre elas, e a organizagédo passa a ser vista em termos comportamentais
inter-relacionados, prevalecendo uma tendéncia de enfatizar mais os papéis que as
pessoas desempenham. Dessa forma, as organizagdes sao pensadas como
sistemas abertos e dotados de algumas caracteristicas principais, entre as quais a
multidisciplinaridade. Na perspectiva do foco deste estudo, sua relagdo com o RH se
mostra presente nos seguintes aspectos (DUTRA, 2002):

a) carater multimotivacional: a compreensao das organizagdes a partir de
suas variaveis motivacionais diversas;

b) participacdo: o envolvimento daqueles que integram a organizagdo no
processo decisorio, integrando a visdo da interdependéncia entre as partes que
compdem um sistema;

c) énfase nos papéis: visdo de atribuicbes e responsabilidades para com a
organizagao;

d) estrutura matricial: reportar-se a mais de um superior, em organizagoes
mais complexas.

A Teoria Contingencial surge através dos trabalhos de Lawrence e Lorsch
como um desdobramento da Teoria dos Sistemas e enfatiza que, nas organizagdes,
ha uma relacdo funcional entre as condicdes do ambiente e as técnicas

administrativas apropriadas para o alcance de seus objetivos. O absoluto, na pratica,
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deixa de existir: prevalece a relatividade, a condicdo (MUNIZ; MUNIZ, 2001). O
papel do homem, nessa perspectiva, passa a ser analisado de acordo com o0s
fatores que influenciam sua motivagéo para contribuir com as metas organizacionais.
Sua motivagcdo assume um carater mais diversificado, dinamico e fluido, permeando-
se dentre as diferentes areas da organizagcao. Aumenta-se a complexidade, valoriza-
se o desempenho organizacional, a eficiéncia e eficacia. Essa teoria e seus reflexos
na gestdo de pessoas respondem a um ambiente que passa a ser também mais
complexo, dindmico e estavel.

A compreensao das organizagdes como sistemas abertos e dotados de
subsistemas que interagem entre si facilita a melhor compreensao da existéncia de
um sistema de recursos humanos em uma organizag&o, colocando-se como uma de
suas areas mais importantes. Naturalmente, a dindmica e os limites que determinam
cada sistema sdo permeaveis e podem variar em relacdo a sua forma e
abrangéncia, dependendo da classificacdo dada a ele.

A relagédo entre a evolugdo das principais teorias organizacionais no plano
internacional e o papel que a gestdo de pessoas representou em cada uma delas
remetem a importancia da compreensao dos fatores socioecondmicos e da
influéncia dos diferentes contextos histéricos no processo de estruturacdo e
consolidagao da area, portanto das RTs. Embora seja evidente o processo evolutivo
alcangado desde o surgimento dos primeiros departamentos de ARH no final do
século XIX até a realidade atual, na qual a gestdo de pessoas ocupa um espago
gradativamente mais préximo do centro das decisdes, muitos sdo os desafios para a
area, decorrentes da transformagdo contemporédnea das organizagbes. As
demandas desse novo papel da gestdo de pessoas - compreendendo as mudangas
e as tendéncias para o futuro - e os desafios das mudancas no mundo do trabalho
serao discutidos no préximo tépico, de forma a complementar a evolugédo da area no
plano organizacional.

A segunda parte deste topico avangara especificamente no contexto
brasileiro, associando caracteristicas sociopoliticas e culturais presentes no pais
com a evolugao da gestao de pessoas.

Alguns elementos caracterizam o processo de evolugdo da gestdo de
pessoas no Brasil, entre eles a influéncia dos principios do modelo taylorista, a

referéncia legal e também os valores presentes em nossa cultura (DUTRA, 2002).
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Albuquerque (1987) acrescenta ainda a esses fatores a grande influéncia das
transformacgdes ocorridas em paises mais desenvolvidos, como os Estados Unidos,
no desenvolvimento das politicas e praticas de gestdo de pessoas no Brasil. Para
uma melhor compreensao dos aspectos presentes na evolugao da administracédo de
recursos humanos no pais, recorreu-se a classificagao proposta por esse autor, na
qual foram definidas quatro fases distintas, em que a vinculagdo com as RTs é
evidente:

a) fase “pré-histérica” (1900-1930): periodo em que a administragdo de
recursos humanos se restringia a execugcado de rotinas burocraticas e tecnicistas,
essencialmente voltadas para o controle de pessoal. Na época, praticamente nao
havia legislagdo trabalhista especifica e a organizagdo dos trabalhadores em
sindicatos nao se fazia presente, excetuando-se o sindicalismo patrocinado pelos
imigrantes anarquistas, movimento concentrado em Sao Paulo e duramente
reprimido pelo Estado;

b) fase “juridico-trabalhista” (1930-1950): caracterizou-se principalmente pela
normalizag&o do trabalho, através da intervengdo do Estado como agente regulador
das relagcbes entre empregado e empregador, e pela consequente criagdo do
Ministério do Trabalho, bem como pelo afrelamento do sindicalismo ao Estado
brasileiro.

Nesse periodo, concomitante ao Estado Novo, a ditadura presente no
primeiro governo Getulio Vargas, enquanto reprimia os ativos sindicatos anarquistas,
patrocinava a incorporagcdo de importantes avangos a legislagado trabalhista
brasileira, reforcando o paternalismo populista do Estado e concebendo avangos na
auséncia de pleitos coletivos organizados. A instituicdo das férias, da carteira
profissional e a elaboragdo da Consolidagao das Leis do Trabalho (CLT) em 1943
podem ser consideradas como um marco nas relagdes de trabalho no Brasil. Ainda a
esse periodo pode ser atribuido o inicio da gestdo burocratica e legalista de
pessoas, influenciada diretamente pelo periodo de crescimento industrial e
consequente tendéncia das empresas em se adequar a legislagdo vigente, carater
pouco voltado para as preocupacgdes efetivas com a gestdo de pessoas e ainda
presente nos dias atuais em grande parte das organizagdes brasileiras (DUTRA,
2002).

c) fase “tecnicista” (1950-1965): periodo em que cresce a influéncia da Escola

de Relagbes Humanas sobre a administragdo de pessoas no Brasil, contribuindo
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para que o administrador ampliasse seus conhecimentos em relagdo a ciéncias
como a psicologia, a sociologia e a pedagogia. Esse periodo coincide com o
segundo periodo Getulista a frente do pais, agora democratico, caracterizado por um
forte carater nacionalista e também pela ascensao desenvolvimentista de Juscelino
Kubitschek.

Dutra (2002) destaca a influéncia desse contexto econdmico presente na
época, determinante do sistema de RTs, no qual a intensificacdo dos investimentos
na industria de base e o movimento de substituicdo de importacdes favoreceram a
instalacdo de empresas multinacionais no Brasil. Muitas dessas empresas trouxeram
consigo praticas estruturadas de administracdo de pessoas até entdo pouco
difundidas no pais. Surgem ainda nessa época alguns avangos importantes na area,
como a adogdo de novos métodos de descricdo de cargos, pesquisa salarial e
avaliacdo de desempenho;

d) fase “administrativa” (a partir de 1965): alguns aspectos importantes
representam bem esse periodo, entre eles grandes acontecimentos histéricos como
o advento do regime militar (entre 1964 e 1985), em que o modelo
desenvolvimentista chega a seu auge, com o “Milagre Brasileiro”, o processo de
redemocratizacdo e a abertura da economia a partir de 1990. Esse periodo, apos
1978, também é marcado pela eclosdo de movimentos sindicais.

No que tange a evolugdo da administragdo de recursos humanos, ocorre 0
advento da abordagem sistémica, integrando os enfoques administrativo,
estruturalista e comportamental, e a tendéncia a uma abordagem mais participativa
em recursos humanos. Albuquerque (1987) destaca ainda o inicio da gradativa
substituicdo do entdo administrador de pessoal pela figura do gerente de relagdes
industriais e, em muitas empresas, pela fungao do gerente de recursos humanos.

Embora tais elementos evidenciem aspectos de evolugdo da area no pais,
Dutra (2002) pondera que a intervencdo estatal na economia apdés a ditadura
instituida em 1964 reforgou o referencial taylorista da administracdo de pessoas no
Brasil. Criou-se assim um grande paradoxo, na medida em que nesse momento tais
referéncias ja eram duramente criticadas nos paises desenvolvidos (Europa e
Estados Unidos), para o empresariado brasileiro o modelo encontrava terreno fértil
para se propagar.

Buscando também caracterizar as politicas e praticas de gestdo de recursos

humanos no Brasil em relagdo a seu contexto histérico e, portanto, em relagao as
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RTs, Fleury e Fischer (1992) formularam um conjunto de categorias de modelos de
gestdo. Importante destacar que, embora cada um desses modelos corresponda a
um determinado contexto historico, ainda atualmente muitas de suas caracteristicas
podem ser observadas em relagao as politicas de recursos humanos adotadas por
organizagbes de diversos segmentos. Os cinco modelos propostos, bem como sua
contextualizacdo em relagdo ao momento historico, sao os seguintes:

a) modelos empiricos: caracterizados pela pouca obediéncia a legislagado
trabalhista e pela baixa representatividade, ou mesmo auséncia, de uma fungao
especializada em recursos humanos na organizagao. Historicamente, corresponde a
chamada fase pré-histérica (ALBUQUERQUE, 1987), mas é bastante encontrada
ainda em empresas de pequeno e médio porte, sendo mais presente em regides
menos desenvolvidas do pais;

b) modelos burocratico-legais: presentes com maior frequéncia em empresas
de pequeno e médio porte, mas encontrados também em organizagdes de grande
porte que atuam em segmentos pouco competitivos ou protegidos pelo Estado. Séao
bastante caracteristicos da realidade brasileira, em razdo das particularidades
socioecondmicas e da histéria evolutiva das relagdes de trabalho no Brasil;

c) modelos tecnicistas: representam historicamente a introdugcao da Escola de
Relagbées Humanas no Brasil, com a adaptagdo das teorias de gestdo de pessoas a
realidade do pais. Desenvolveu-se no Brasil a partir da instalagdo de grandes
multinacionais, sendo reconhecido como um modelo adequado as grandes
organizacgdes cuja estrutura permitia o estabelecimento de uma area tecnicamente
especializada na fungdo de gestao de recursos humanos;

d) modelos estratégicos: o contexto econdmico de crises e instabilidade
atravessado pelo Brasil no final do século XX representou um entrave a que esse
novo modelo se desenvolvesse no pais nessa época, fendmeno observado em
paises de grande desenvolvimento econdmico. Seu principal objetivo foi o de
superar a visao tecnicista dos modelos anteriores, introduzindo ideias ao relacionar
as praticas de gestdo de pessoas a estratégia da empresa. Por seu carater mais
restritivo, uma vez que sua adogao implica que a empresa efetue um planejamento
estratégico em seus negdcios, sua disseminagéo no Brasil pode ser caracterizada
como bastante restrita;

e) modelo competitivo: sua proposta esta diretamente relacionada a gestao de

pessoas como vantagem competitiva, 0 que nao significa necessariamente que esse
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modelo abandone as ideias dos anteriores. Esse seu carater ndo excludente permite
que as praticas de perspectivas diferentes, como a técnica e a estratégica, sejam
ajustadas a suas caracteristicas, cujas principais ideias digam respeito a uma viséo
do valor que as pessoas sejam capazes de agregar a organizagdo. Esse modelo é
encontrado, sobretudo, em empresas em que o capital humano seja efetivamente
um diferencial competitivo e a capacidade de agregacado de conhecimento seja uma
de suas principais competéncias.

Os elementos presentes na cultura brasileira também influenciam diretamente
a gestdo de pessoas nas organizagdes. Dessler (2003) considera que, embora a
influéncia externa tenha caracterizado historicamente a evolug¢ao da area no Brasil, o
pais desenvolveu algumas caracteristicas proprias, as quais se mantiveram
protegidas da influéncia de paises como os Estados Unidos, tradicionalmente
referéncia na exportagao de politicas e praticas organizacionais.

Essas principais caracteristicas, que representam a influéncia sociopolitica e
cultural na gestao, sdo destacadas por Tanure (2005), que as analisa a partir de um
modelo que articula os trés pilares da cultura brasileira (poder, relagcdes e
flexibilidade) e sua interagdo com as organizagdes. Para a autora, o poder —
compreendido como elemento de grande influéncia no processo decisério — é
relacionado por executivos brasileiros ao significado da autoridade, fato que se
reflete diretamente nas praticas de gestéo de pessoas.

A dimensdo das relacbes € percebida na cultura brasileira através da
presengca de uma integragcao entre as tendéncias coletivistas que predominam no
pais e o componente emocional, manifestado através das caracteristicas alegres e
afetivas do povo brasileiro. Esses componentes proporcionam vantagens no
ambiente organizacional, traduzidos pela maior facilidade de mobilizacdo e
comprometimento das pessoas. A autora destaca, entretanto, as consequéncias
negativas que esses fatores também podem proporcionar, principalmente quando a
performance deixa de ser o foco do grupo e a influéncia de elementos como a
amizade e a pouca neutralidade comprometem o desempenho das pessoas
(TANURE, 2005).

Ainda na analise de Tanure (2005), a flexibilidade se apresenta como um
terceiro pilar da influéncia da cultura brasileira no contexto organizacional,
manifestada através de caracteristicas presentes no povo brasileiro, como a

adaptabilidade e a criatividade. A autora observa os aspectos positivos
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representados pela presenca desses elementos, como a maior capacidade de
atuacdo diante das incertezas do mundo contemporaneo, e também as
consequéncias negativas, manifestadas por elementos como a indisciplina e a
“esperteza”, que ainda representam tracos da cultura brasileira.

Embora o tema seja relevante, os estudos organizacionais internacionais
sobre cultura geralmente nao incluem o Brasil, e os poucos trabalhos existentes
também nao contemplam a diversidade presente entre as diferentes regides que
integram o pais. O Brasil € visto como um todo, e suas particularidades decorrentes
da realidade de cada regiao sao ignoradas (TANURE, 2007).

Fleury e Fischer (1992), avaliando essa relacdo entre cultura e gestao de
pessoas, destacam algumas caracteristicas relevantes e presentes de uma forma
representativa nas politicas de recursos humanos das organizagdes de nosso pais.
Embora reconhecendo uma evolugao temporal no que tange as praticas de gestao
de pessoas, ha uma critica a influéncia principal de duas caracteristicas presentes
nesse contexto: o carater muito reativo das politicas de recursos humanos ao
ambiente externo e a dindmica das relagdes internas da organizagdo, e o carater
imitativo e pouco inovativo dessas praticas, as quais muitas vezes optam pela
incorporacao de modismos inconsistentes ou incoerentes com a realidade do pais e
com a filosofia das organizagdes as quais foram propostas.

As caracteristicas presentes na evolugéo da area de gestdo de pessoas no
Brasil aqui discutidas bem como a influéncia do contexto e de fatores historicos
proprios da realidade brasileira confrontam-se atualmente com as transformacodes
contemporaneas produzidas pela nova ordem econdmica mundial nas organizagoes.

No mundo do trabalho, especificamente, as consequéncias trazidas pela
flexibilizagao das relacbes demanda por novas alternativas, capazes de enfrentar os
desafios impostos pelo incremento da competitividade. Esses desafios bem como as
tendéncias também no plano brasileiro para a gestdo de pessoas serdo discutidos

no proximo topico.
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2.3.2 A gestao de pessoas e a realidade organizacional contemporanea:
tendéncias e respostas para a flexibilizagado do trabalho e para os

desafios representados pela terceirizagao

Os desafios decorrentes de uma nova ordem econdmica mundial impdem as
organizagbes a necessidade de respostas. Nesse cenario globalizado e
crescentemente competitivo, torna-se fundamental que essas respostas envolvam
novas formas de gestdo de pessoas, capazes de acompanhar as transformacdes
que ocorrem no mundo do trabalho e garantir a manutengcdo da produtividade das
organizagoes.

O papel da gestdo de pessoas diante desses desafios, embora seja
gradativamente reconhecido pelas organizagdes, ainda ndo apresenta consenso. A
grande variedade de praticas de gestdo de pessoas nas empresas, agravada pela
influéncia das diferentes culturas e contextos, torna ainda mais complexa a analise
das efetivas contribuicbes da éarea para o incremento do desempenho das
organizagbes A contribuicdo da gestdo de pessoas € percebida no discurso
empresarial, mas ainda nao esta diretamente refletida na pratica (TANURE, 2007).

Recentemente, o papel da area e a discussédo sobre o futuro da gestdo de
pessoas tém recebido diversas e contraditorias previsbes, indo do simples
desaparecimento gradual até seu grande reconhecimento e valorizagao (ULRICH,
2000). Muitas das respostas para as questdes decorrentes do cenario
contemporaneo de flexibilizacdo das RTs também ainda se apresentam em aberto,
refletindo os desafios que o tema representa.

Em vista desse cenario, as organizagées gradativamente tém demonstrado
maior preocupagao com a conjuntura decorrente dessas transformagdes no mundo
do trabalho, buscando alterar a dindmica da relacdo entre as pessoas e as
empresas, com o objetivo de melhor ajustarem-se as demandas e pressdes do
ambiente externo e interno (DUTRA, 2002). Lacombe e Tonelli (2001) entendem,
entretanto, que ainda predomina, nas ultimas décadas, um grande descompasso
entre a percepgao de problemas e a identificacdo de tendéncias com a pratica —
principalmente quando analisadas as empresas brasileiras.

A administragdo de recursos humanos (ARH) produziu, historicamente, um

conjunto heterogéneo de diferentes abordagens envolvendo a gestdo de pessoas.
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Alguns autores, como Dutra (2002) e Davel e Vergara (2001) destacam as
dimensdes desse processo evolutivo, a partir das trés abordagens predominantes
em relacdo a ARH: a funcionalista, a estratégica e a politica.

Na visdo desses autores, a abordagem funcionalista possui um carater
nitidamente instrumental, pois expressa o produto da evolucao tedrica dos estudos
que envolvem ARH, as principais técnicas, procedimentos e instrumentos
desenvolvidos e aplicados nos processos, além da gestdo de pessoas (atuando
diretamente em tarefas funcionais como seleg¢do, treinamento, remuneragcéo e
avaliacao de performance).

Ja a abordagem estratégica ARH, a qual pode ser caracterizada pelo
alinhamento das politicas de recursos humanos com as estratégias da organizagao,
ocorre num periodo em que se acentua a competitividade do mercado. As premissas
dessa abordagem envolvem a integracdo das politicas de pessoal com o
planejamento estratégico da empresa, a transferéncia do foco de responsabilidade
do gerente de pessoal para o ambito dos gerentes de linha, a predominéncia da
relacdo entre o empregado e a ARH (e ndo mais da relagdo entre esta e os
sindicatos), e o maior destaque atribuido aos gerentes e supervisores como
promotores de condi¢gdes de trabalho caracterizadas pelo incentivo a iniciativa e ao
comprometimento.

A abordagem politica da RH, ainda na visédo de Dutra (2002) e Davel e
Vergara (2001), contempla a relagao conflituosa entre os interesses do individuo e
os da organizagao. Esses interesses decorrem do papel da area na condugao
equilibrada e harmoniosa dos fatores sociais, organizacionais e individuais que
produzem reflexo nessa relacdo, notadamente no que tange aos processos de
selecao, avaliagao de performance e desenvolvimento da carreira profissional. Na
mesma linha, Fischer (1998) classifica as grandes correntes envolvendo a gestao de
pessoas em quatro categorias distintas, as quais correspondem a periodos
histéricos diferentes:

a) ARH como departamento de pessoal, que surge no final do século XIX, nos
EUA, como resultado da evolugao da teoria organizacional. A area € concebida com
grande influéncia dos principios tayloristas, considerando os empregados como
fatores de producéo a serem administrados com a mesma racionalidade dos demais
custos organizacionais. Nesse contexto, o papel da ARH limitava-se a definicao de

meétodos de selegcdo entre uma grande massa de trabalhadores, capaz de produzir
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no melhor custo possivel, e a gestdo racional desse efetivo, dentro dos principios
tayloristas;

b) ARH como gestdo do comportamento humano, representando o advento
da psicologia como ciéncia capaz de compreender e contribuir com o universo
organizacional. A grande evolugao dessa abordagem consistiu no foco da ARH, o
qual se deslocou da tarefa e dos custos para o comportamento das pessoas;

c) ARH como gestéo estratégica, surgida na década de 1980 em decorréncia
da necessidade de vinculo da gestdo de pessoas as estratégias de organizagao.
Nessa perspectiva, a area deveria definir seu planejamento a partir das estratégias
corporativas da organizagdo — o que na visao do autor evidencia os limites dessa
concepgao em consequéncia de seu carater adaptativo, na medida em que a ARH
nao intervém na estratégia corporativa, mas se adapta a ela;

d) ARH como vantagem competitiva, destacando o surgimento recente de
uma perspectiva que esta diretamente relacionada ao negocio da empresa. O papel
da area evolui para o centro das decisdes organizacionais, e a gestdo das pessoas
ganha importancia como instrumento capaz de proporcionar vantagens competitivas
a empresa.

A tendéncia do incremento do papel estratégico e competitivo da gestao de
pessoas nas organizagdes é atualmente destacada por varios autores como uma
das maiores da area. Fischer (1998) salienta que as empresas alteraram
significativamente a maneira de se relacionar com seus empregados, sobretudo nas
ultimas décadas, passando a exigir resultados e a estabelecer uma relagdo mais
profissional e diferenciadora do desempenho individual. Nessa nova perspectiva, o
autor acredita que o ambiente de trabalho tornou-se mais desafiante e estimulador
do desenvolvimento pessoal e profissional, favorecendo a atuagdo do RH como
recurso estratégico e configurando-se, portanto, como uma vantagem competitiva.

Sob a otica das organizagbes, essa vantagem competitiva significa,
sobretudo, possuir uma forgca de trabalho altamente capacitada e competente.
Diferentemente das escolas comportamentais, nessa perspectiva ndo ha a defesa a
modelos prontos e de formulas de gestdo de pessoas predefinidas, mas sim uma
correlagdo importante com as perspectivas contingencial e sistémica, as quais
detém como premissas a valorizagdo do ambiente de negdcios externo a
organizagdo e esta mesma negagcdo de modelos e féormulas preconcebidas da
gestao (FISCHER, 1998).
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Dessler (2003) corrobora com o autor ao afirmar que a realidade atual das
empresas, na qual a forte competicdo representa um elemento cada vez mais
inerente ao contexto organizacional, provoca o fortalecimento das equipes de
trabalho em busca de maior comprometimento e performance, fortalecendo a area
de gestao de pessoas na busca de um papel de carater mais estratégico.

Ulrich (2000) é um dos autores mais citados na literatura que tém analisado
os fendbmenos relacionados a evolugdo da gestdo de pessoas e suas tendéncias
para o futuro. O autor defende que o modelo de recursos humanos tradicional esta
ultrapassado e tende gradativamente a desaparecer, cedendo espago a uma nova
perspectiva de abordagem, alinhada com as consequéncias dos processos de
reestruturacdo, as quais as empresas vém enfrentando, e credenciada a ocupar seu
espaco no ambiente organizacional.

Essas frequentes reestruturagdes organizacionais vém atingindo a todos os
setores - inclusive o da prépria gestao de pessoas. O processo de descentralizagcéo
pelo qual as empresas atravessam, motivado pela necessidade de se tornarem mais
dindmicas e flexiveis, fazem com que a ARH nao mais ocupe uma posicao estatica e
definida como tradicionalmente — ou, conforme Fischer (1998), ndo mais exerga o
monopodlio como prestadora de servigos em gestdo de pessoas.

Os fatores primordiais na delimitagdo de um novo papel para a gestdo de
recursos humanos s&o decorrentes de seu esgotamento como fungao
organizacional, processo este motivado principalmente pelo comportamento do setor
em relagdo aos constantes processos de mudanga que as organizagbes vém
atravessando. A postura passiva, secundaria e defensiva diante desses processos
de mudanga favoreceu a gradativa perda de importancia e de reconhecimento da
ARH nas organizagdes. Esses fatores estimularam uma reestruturagcéo de seu papel
e a busca de uma nova concepgdo em gestdo de pessoas mais bem adaptada ao
ambiente competitivo atual (FISCHER, 1998).

Resende (1986) ja destacava, ha mais de duas décadas, a acomodagao que
caracterizou historicamente administradores e especialistas em gestao de pessoas
em relagcdo as mudangas que ocorriam a sua volta, investigando as razdes pelas
quais esses profissionais ndo conseguiram se firmar como agentes de mudanca
através de acbes mais inovadoras e capazes de buscar uma posicdo mais
destacada nas organizagdes. Esse autor recomenda a necessidade de uma

mudanca no discurso do RH, no qual os profissionais da area sejam os agentes de
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mudanga, promovendo a utilizagcdo adequada das teorias, a orientagao voltada para
o autodesenvolvimento e uma atuacgao profissionalmente mais segura e efetiva.

Bergamini (1980), ha cerca de trés décadas, reforcava a importancia da
valorizagdo do contexto organizacional em que o Departamento de Recursos
Humanos estivesse inserido, desenvolvendo uma visdo de conjunto. Para a autora,
faz-se necessario investir também em aspectos referentes a uma maior qualificacao
do profissional de Recursos Humanos, ou seja, € preciso desenvolver um
profissional diferente do tradicional, principalmente em razdo dos desafios atuais
presentes para a area.

Ulrich (2002) relaciona, baseando-se nas tendéncias principais observadas
mais consistentemente em alguns setores de atividade, alguns grandes desafios da
gestdo de recursos humanos que caracterizam um novo modelo adequado ao
contexto organizacional atual. Entre esses desafios, pode-se destacar a mudanga de
foco de atuacdo do RH, partindo de uma orientagcédo voltada para as necessidades
de seus clientes em substituicho ao modelo anterior, predominantemente
caracterizado por um carater tecnicista. Também representam aspectos importantes:
uma preocupacdo maior com a aplicabilidade de praticas e métodos as
particularidades da organizacdo, em vez da adogdo de modelos preconcebidos; a
ampliagdo do papel dos recursos humanos para os agentes organizacionais,
articulando sua atuacdo ao ambiente interno e externo; o desenvolvimento e o
dominio de instrumentos de gestdo; a mensuragcdo dos impactos da gestdo de
recursos humanos; a alteragao da carreira tradicionalmente linear dos profissionais
de recursos humanos para um modelo diversificado que proporcione a
movimentagao vertical e horizontal desses profissionais através da organizagao; a
atribuicdo de novas competéncias aos profissionais de recursos humanos; e
finalmente a produgao e a manutengao do capital intelectual da empresa, garantindo
condigbes favoraveis ao estimulo e ao desenvolvimento continuo desse recurso.

Ao analisar o futuro na gestdo de pessoas, Dutra (2002) enfatiza a
importancia de dois investimentos complementares: um na modernizacao do sistema
voltado para sua administragao, e outro no estimulo e suporte ao desenvolvimento
das pessoas por si proprias. Nessa abordagem, a modernizagdo do sistema de
gestdo de pessoas deve criar condigdes para que haja um maior equilibrio na
relacdo entre as organizagdes e seus integrantes, de forma que suas expectativas

possam ser conciliadas através da manutencdo de uma relagado de trabalho capaz
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de favorecer a efetiva contribuicdo das pessoas para a organizagdo. Em relagcao
especificamente ao desenvolvimento das pessoas por si proprias, as politicas de
gestdo devem ser capazes de despertar no individuo o estimulo necessario a seu
planejamento e desenvolvimento profissional, e permitir que elementos relevantes,
como a iniciativa individual e os processos de reflexdo, estejam presentes como
referéncias principais.

Um dos conceitos cada vez mais discutidos nos modelos de gestdo de
pessoas tem sido o das competéncias. Dutra (2001) discute os diferentes elementos
que influenciam na compreensao desse termo, entre os quais, de um lado, a prépria
organizacao, detentora de seu préprio conjunto de competéncias, e, de outro, as
pessoas, através de seu conjunto de competéncias que pode ou nado estar sendo
utilizado pelas empresas. A dindmica existente entre as pessoas e as organizagoes,
proporcionando uma continua troca de experiéncias, favorece que essas
competéncias aflorem e sejam de fato utilizadas. Delimitam-se entdo as
competéncias individuais e organizacionais, desenvolvendo o conceito de “entrega”,
como o fato de o individuo saber agir de modo responsavel e ser consequentemente
reconhecido por seus atos.

As questbes que envolvem temas classicos das Escolas de RH e
Comportamental, como a liderangca e a motivagao, estdo também cada vez mais
presentes nas discussdes envolvendo praticas de gestdo de pessoas. Vergara
(2003) aborda os diferentes aspectos que envolvem a motivacdo, como as
necessidades, os valores e o0s objetivos de cada individuo e sua relagdo com a
organizacgao, além de estabelecer uma relagéo entre a frustragdo, os mecanismos
de defesa e a motivagdo. A autora reconhece o significado do trabalho como fator
motivacional e reforca que as diferencas entre os individuos fazem com que suas
motivacdes sejam também diferentes. A lideranga também é apresentada como um
elemento essencial ao processo de gestdo de pessoas, na qual é estabelecida uma
relagdo envolvendo seu conceito e o de motivacdo, bem como as capacidades
requeridas ao gestor moderno, seus desafios e o papel que ele representa como
patrocinador de um modelo de gestao de pessoas eficiente.

O crescente desafio imposto pela modernidade as organizagbes produziu
reflexos diretamente no mundo do trabalho e consequentemente impactaram a
gestdao de pessoas. Como ja discutido, novas formas de organizagao do trabalho

surgiram simultaneamente a emergéncia do sistema de producédo flexivel,
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evidenciando o declinio da relacdo formal e o surgimento de multiplos vinculos
contratuais.

A producéo flexivel, em tese, representa a incorporacdo de novos conceitos
mais alinhados com as demandas organizacionais a gestao de pessoas. Ha maiores
estimulos para a gestédo participativa, cresce a autonomia do empregado e surgem
rearranjos organizacionais capazes de incrementarem a competitividade das
empresas. Esses mecanismos representam vantagens para as organizagdes, na
medida em que os funcionarios tendem a ser mais envolvidos e de modo mais
participativo, estimulando a criatividade e o enriquecimento das funcoes.

Entretanto a realidade de flexibilizacdo das RTs favorece também o
desenvolvimento de uma grande diversidade de formas de trabalho alternativas,
muitas vezes desfavoraveis ao empregado, como visto anteriormente. Embora tanto
a organizagao nos moldes tradicionais, caracterizados pelo formalismo das relagdes,
quanto os modelos contemporaneos mais flexiveis tragam também consequéncias
adversas para o individuo, fendmenos decorrentes de processos de flexibilizagdo do
contrato de trabalho, como a terceirizagdo, evidenciam o agravamento de problemas
como a precarizacdao do trabalho, refletida entre outros aspectos nas condicbes
inferiores de remuneracgao e no desenvolvimento profissional desse trabalhador.

As iniciativas presentes na mobilizagdo de setores da sociedade e traduzidas
em acgdes efetivas, como aquelas que envolvem a questdo da Responsabilidade
Social Empresarial, representam alguns dos avancos na formulacdo de propostas
envolvendo a questdo do trabalhador terceirizado. Um bom exemplo é o Instituto
Ethos, cujos indicadores ja apresentados no decorrer deste trabalho retratam um
crescimento da preocupagcdo com as consequéncias de fenbmenos como a
terceirizagcdo para o trabalhador, na medida em que abordam também praticas
presentes no ambito da gestao de pessoas.

A realidade da area de gestédo de pessoas, entretanto, evidencia entre outros
aspectos que, mesmo se reconhecendo, sobretudo no Brasil, as dificuldades
histéricas e a tradicdo periférica ocupada pela area de gestdo de pessoas nas
organizagdes, grande tem sido o destaque atribuido pela literatura que versa sobre o
assunto em relagdo ao momento de efervescéncia na discussao de seu papel.

Esse momento de efervescéncia, entretanto, ainda ndo evoluiu para a
discussao de propostas para o crescente cenario de flexibilizacdo das RTs. Nesse

aspecto, a literatura ainda apresenta lacunas, e a discussao de alternativas
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envolvendo politicas e praticas voltadas para o contexto da flexibilizacdo do contrato
de trabalho, como a terceirizagdo, ainda carece de um debate mais amplo, e poucos
estudos envolvendo o assunto foram produzidos pela literatura.

Nesta ultima parte da revisdo da literatura, o objetivo sera exatamente o de
relacionar os aspectos discutidos nas areas de Gestao de Pessoas e de RTs ao
problema central da pesquisa, o qual envolve diretamente um dos desafios
presentes e pouco tratados pela literatura: a gestao de terceirizados.

A estratégia da terceirizagao foi abordada anteriormente como uma alternativa
cada vez mais utilizada, em maior ou menor escala, por organizacbes de
praticamente todo o mundo. Trata-se de recurso adotado como solugao para tornar
a empresa contratante mais eficiente, seja através da redugdo de custos, da
flexibilizacdo de suas estruturas, seja através do direcionamento efetivo para seu
negocio principal. Muitos aspectos inerentes a esses processos, entretanto, vém
sendo cada vez mais questionados, notadamente aqueles que discutem as
condicdes de trabalho oferecidas pelas empresas terceirizadas, a conformidade de
suas praticas com a legislacdo vigente e os potenciais prejuizos causados aos
trabalhadores dessas organizagdes a partir de processos de terceirizagao.

Sob a perspectiva da gestdo, muitos problemas decorrem também dos
processos de terceirizagdo. Sado considerados alguns pontos criticos enfrentados por
empresas que optam por essa estratégia (VALENCA; BARBOSA, 2002):

a) problemas decorrentes da qualidade da prestacdo de servigos pelos
terceiros;

b) problemas de relacionamento entre terceiros e funcionarios da empresa;

c) distanciamento entre as necessidades e expectativas da empresa e o
servico prestado pelo terceiro;

d) menor capacidade técnica do terceiro;

e) choques culturais entre terceiros e funcionarios da empresa.

O crescimento das modalidades de vinculos contratuais e dos processos de
terceirizagdo envolvendo grandes contingentes de trabalhadores representa
atualmente um grande desafio aos gestores. Essa diversidade de vinculos é
destacada por Fernandes e Carvalho Neto (2005), quando identificam varias
modalidades, como o contratado em regime integral por tempo indeterminado, o

empregado em regime parcial (part time), os prestadores de servigo contratados
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como autdbnomos, os “quarteirizados”, decorrentes de subcontratagdo pela empresa
terceirizada, e a presenca de terceirizados trabalhando em condi¢des informais.

A presengca, nas maiores empresas do pais, de um contingente de
trabalhadores com multiplos vinculos contratuais, superior ao dos trabalhadores
diretamente contratados evidencia a proporgao com que fenbmenos como a
terceirizagao estdo cada vez mais presentes nas organizagcdes (FERNANDES, 2003)

Entre as muitas criticas atribuidas a forma como sdo em geral conduzidos os
processos de terceirizacdo estdo aquelas relacionadas a gestdo de pessoas.
Fernandes e Carvalho Neto (2005) retratam a substituicdo de trabalhadores
diretamente contratados por trabalhadores terceirizados em condi¢des de trabalho e
remuneragao inferiores como uma caracteristica comum nesse tipo de situagao.
Critica contundente é feita por Malaguti (1994) ao relacionar os processos de
terceirizagao ao taylorismo classico, o qual elimina o poder individual do trabalhador
na medida em que tal processo decompde o carater coletivo de seu oficio. Esse
autor identifica, no fenbmeno da terceirizacdo, caracteristicas que reforcam os
principios tayloristas, limitando as relagbes e a troca de experiéncias entre o0s
trabalhadores, reduzindo a criacdo de conhecimentos capazes de subsidiar suas
reivindicagdes e apropriando-se de seu conhecimento coletivo.

Ainda na analise das criticas atribuidas aos processos de terceirizagdo, outros
aspectos negativos sob a perspectiva dos trabalhadores sao representados pela
reducdo de postos de trabalho, a precarizacdo das condicbes de trabalho, o
incremento dos trabalhadores em condi¢gdes informais, as recorrentes perdas
salariais e a redug¢do da autonomia profissional (BICUDO, 2003).

Considerando-se que, em termos gerais, os processos de terceirizagado
envolvem a contratacdo de empresas especializadas para a execugao de etapas
acessorias ou secundarias do processo produtivo, surge como consequéncia uma
clara tendéncia de separagdo entre as organizagbes detentoras do monopdlio da
tecnologia e aquelas que executam tarefas elementares e rotineiras, ou, em outras
palavras, uma separacao entre a concepcao e a execucao das tarefas, reproduzindo
e ampliando os efeitos do taylorismo classico (MALAGUTI, 1994).

Como consequéncia desses fatores, diversos reflexos sao percebidos na
gestdo de pessoas de empresas terceirizadas. Trabalho desenvolvido por Soldi e
Zanelli (2006) aborda a questdo do comprometimento organizacional,

estabelecendo, por meio de uma pesquisa em uma empresa de telefonia, uma
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comparagao, nesse aspecto, entre trabalhadores diretamente contratados e
terceirizados. Os resultados demonstram uma nitida diferenca entre esses grupos, a
qual favorece os trabalhadores diretamente contratados e evidencia as limitacbes
encontradas em formas de gestdo de pessoas terceirizadas.

Outros aspectos relevantes decorrem dos resultados da pesquisa
desenvolvida por Fernandes e Carvalho Neto (2004), com 513 dirigentes de 179 das
maiores empresas brasileiras. Esse estudo evidencia que as empresas pesquisadas
estdo distantes de mostrarem-se preparadas para a gestdo de profissionais em
multiplos vinculos de trabalho. A analise da evolugao dos aspectos relacionados a
gestdo nos trés anos anteriores a realizagdo da pesquisa demonstrou, embora
tenham sido também caracterizados avangos, preocupantes retrocessos em
questdes como o agravamento das diferengas entre empregados terceirizados,
autbnomos e demais prestadores de servigo no que tange a recompensa monetaria,
comprometimento com resultados, autonomia e compartilhamento do resultado.

A discussao de alternativas capazes de enfrentar o fenbmeno da terceirizagao
como um processo dinamico e cada vez mais presente no contexto organizacional
passa necessariamente pela definicado de politicas e praticas de gestdo de pessoas
identificadas com esse contexto. Iniciativas como o investimento em treinamento e
desenvolvimento, o estabelecimento de critérios claros de selegcéo de terceirizados e
o0 acompanhamento de metas e desempenho sédo reconhecidas atualmente como
instrumentos capazes de comecgar a responder a esses desafios, através da garantia
da melhoria dos produtos e servicos decorrentes de uma equipe de terceiros mais
qualificada e comprometida (FERNANDES; CARVALHO NETO, 2005).

Esforcos na definicdo dessas praticas, entretanto, ndo tém sido suficientes
para garantir a melhoria das condi¢des de trabalho e o desenvolvimento profissional
dos trabalhadores terceirizados. Aspectos voltados para a relagéo entre as pessoas
tém sido constantemente relegados a um segundo plano, principalmente aqueles
que envolvem valorizagdo, comprometimento, cooperagdo, aprendizagem e
confianca.

De um modo geral, a analise da gestdo de terceirizados remete a uma
realidade de grande fragilidade envolvendo a relagdo entre as empresas
contratantes, contratadas e principalmente o trabalhador. As diversas criticas
atribuidas ao modelo de gestdo presente no contexto que envolve essas

organizacgdes apresentam caracteristicas que evidenciam o despreparo com que a
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questao é tratada, o que contribui diretamente para a precarizagado das condigdes de
trabalho, sobretudo no Brasil.

Embora seja encontrado na literatura um numero significativo de estudos
envolvendo a terceirizagdo, constata-se ainda uma lacuna de producdes
relacionadas a gestdo de pessoas em empresas terceirizadas - tanto sob a
perspectiva do trabalhador subcontratado quanto sob a perspectiva do gestor
dessas organizagdes.

Também se observa, descrita a realidade de fragilidade das relagbes de
trabalho nesse contexto, uma outra lacuna em relagdo ao que as organizagdes
terceirizadas vém produzindo de positivo em relagédo a politicas e praticas de gestao
de pessoas. Existem respostas dessas organizagbes a uma realidade
contemporanea que se firma como uma alternativa cada vez mais presente no
ambiente organizacional?

A investigagdo do problema da gestdo de pessoas em empresas
terceirizadas, considerada a pouco expressiva producdo literaria — conforme
destacam Fernandes e Carvalho Neto (2005) e Oliveira (2005) - e os demais
aspectos discutidos neste referencial remetem a conclusao de que o tema ainda se

apresenta como um desafio em aberto.
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3 METODOLOGIA

Ja foram apresentadas, no primeiro capitulo desta dissertagao, as principais
razdes pela realizagdo desta pesquisa com trés organizagdes terceirizadas distintas,
todas responsaveis pela logistica de distribuicdo de produtos de um mesmo grande
cliente fabricante de bebidas. Dentre essas razdes, podem ser destacadas a
reconhecida especializacdo das empresas nesse tipo de atividade, a experiéncia na
gestao de grandes contingentes de empregados, o porte dessas organizagdes, as
caracteristicas dinamicas e turbulentas do segmento em que atuam e o nivel de
exigéncia da grande empresa contratante, que é comum as trés organizagdes.

Nesse cenario competitivo, um aspecto evidente a ser considerado € o da
presenca de empresas terceirizadas dotadas de uma melhor estrutura e know-how
do que aquelas comumente analisadas em estudos académicos anteriores,
envolvendo a realidade do trabalhador inserido nesse contexto. A partir dessa
premissa, a expectativa da pesquisa foi a de contribuir para a discussdo dos
principais aspectos presentes nos modelos de gestdo de pessoas atualmente
existentes nesse tipo de organizagdo, porém sob uma perspectiva que avangasse
justamente em relagcédo a esse modelo de empresa terceirizada abordado.

Com essa perspectiva, a dissertacao foi fundamentada em uma proposta em
que se pretendeu avaliar, sempre sob a oOtica dos gestores e empregados, as
principais convergéncias e divergéncias das politicas e praticas presentes nessas
empresas no ambito da gestdo de pessoas com aquelas identificadas na revisao da
literatura, efetuada no capitulo anterior sobre o assunto.

E oportuno destacar que o autor desta dissertacdo trabalha ha mais de dez
anos no segmento logistico abordado, tendo inclusive sido funcionario de uma das
trés organizagdes terceirizadas entre 1998 e 2003, periodo em que ocupou, dentre
outras fungdes, também a geréncia de operag¢des de uma dessas empresas. O fato
de atuar, desde 2006, como consultor junto a cliente comum a essas trés
organizagdes, desenvolvendo projetos nas areas de desenvolvimento organizacional
para seus operadores logisticos contratados, contribuiu diretamente tanto para a
identificacdo da oportunidade de concepg¢ao da pesquisa nessas empresas quanto
para a efetiva realizacdo das entrevistas e analises, previstas de acordo com a

metodologia que sera descrita nos topicos seguintes deste capitulo.
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As trés empresas analisadas neste trabalho possuem unidades operacionais
independentes nas capitais e em algumas das principais cidades do interior da
regido sudeste do pais. Para a realizagdo da pesquisa, foram escolhidas aquelas
presentes nas cidades de Ribeirdo Preto, Rio de Janeiro, Sdo Paulo e Uberlandia,
em razao de fatores como a maior comodidade e acessibilidade a essas unidades e
também pelas caracteristicas relativamente comuns presentes nos dois pares de
cidades: duas delas de médio porte localizadas em regides de grande
desenvolvimento econémico nos estados de Minas Gerais e Sdo Paulo e as outras
duas representando as duas maiores e mais importantes capitais do pais.

Nessas quatro unidades operacionais em que se optou pela realizagdo da
pesquisa, ha grande predominancia das fungbes de motoristas e ajudantes de
entrega e, em numero bastante inferior, outras atividades administrativas e
operacionais. O efetivo total de trabalhadores presente nessas unidades é proximo a
500 funcionarios.

A disposicdo das trés empresas nas quatro unidades operacionais descritas

ocorre conforme o Quadro 1:

Quadro 1
Relagao de organizagdes por unidade operacional
Organizagao Unidade Operacional
Empresa “A” Sao Paulo e Ribeirdo Preto
Empresa “B” Uberlandia
Empresa “C” Rio de Janeiro

Fonte: Dados da pesquisa

A estrutura organizacional predominante nessas organizagoes terceirizadas é
relativamente semelhante, envolvendo em seu nivel hierarquico mais elevado o
conselho e as diretorias (uma das organizagbes possui um presidente), os quais,
com as demais estruturas corporativas, localizam-se nas matrizes dessas empresas.
Nao ha, em nenhuma dessas organizacdes, a presenca de diretores especificos
para as fungdes relacionadas a recursos humanos ou gestdo de pessoas, estando

essas funcdes subordinadas a outras diretorias.
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Em um segundo nivel, estdo presentes os gerentes de primeira linha, aqui
chamados de corporativos, os quais também ficam estabelecidos nas matrizes de
cada empresa. A partir desse nivel, estdo dispostas as areas especificas de
administracdao de recursos humanos, responsaveis tanto pelas atribuicbes que
envolvem a gestdo de pessoas, como aquelas decorrentes da administragdo de
pessoal, e reconhecidas, em duas dessas empresas, como geréncias, € na terceira
como coordenagao. Esses setores apresentam-se, dentro dos organogramas dessas
organizagdes, em mesmo nivel de representatividade de areas, como a financeira, a
comercial e a operacional.

Em consequéncia das caracteristicas do setor logistico, ha ainda uma
realidade de integragéo fisica das unidades operacionais das trés empresas com
seus clientes. Como ocorre também no cliente fabricante de bebidas, essas
empresas, via de regra, estdo alocadas em espacos cedidos pelas contratantes
dentro de suas unidades produtivas ou centros de distribuicdo. Essa caracteristica
uma exigéncia desses clientes e decorre da necessidade de maior integracéo e
sinergia entre a empresa contratante e a contratada.

Dessa forma, em razdo do funcionamento de filiais dessas empresas no
espaco fisico do contratante, predominam, nessas unidades operacionais, estruturas
proprias de gestédo, customizadas de acordo com as exigéncias de cada cliente. No
caso do fabricante de bebidas, ha em geral a figura de um gerente e, sob sua
responsabilidade, ficam, além do contato do dia-a-dia com o cliente, a gestdo de
uma equipe composta por uma pequena estrutura administrativa, a qual envolve as
areas financeiras de manutencgéao, patriménio e também o departamento de pessoal
e a gestdo de pessoas. Algumas dessas atividades, entretanto, sdo realizadas
diretamente pelas matrizes de cada organizagao — entre as quais o processamento
da folha de pagamento e a contabilidade. Também sob a gestdo desse gerente
ficam as equipes operacionais, as quais representam entre 80% e 90% do quadro de
pessoal total.

Para o cliente fabricante de bebidas, as empresas terceirizadas disponibilizam
ainda a figura de um gerente corporativo, responsavel pela coordenacédo entre as
unidades operacionais. A esses gestores cabem as fungdes de planejamento
estratégico em nivel macro, sendo delegada aos gestores locais (gerentes
operacionais) a responsabilidade pela execugao dos contratos de distribuicdo e a

administragao de cada filial.
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Os niveis de gestao operacional e de RH, presentes nas unidades dessas
empresas e locadas no espaco fisico do cliente, sdo responsaveis pela
operacionalizagdo do planejamento estratégico definido nos niveis corporativos,
cabendo a esses niveis atividades de carater mais executivo. A cargo do gestor
operacional de cada unidade fica ainda a responsabilidade por toda a equipe
incumbida da distribuicdo de produtos do cliente, a qual € integrada basicamente
pelos motoristas e ajudantes de entrega. Entre essas fungdes, ha ainda a figura dos
supervisores, 0s quais representam a chefia imediata dessa equipe operacional e se
reportam diretamente aos gerentes de cada unidade.

Para a realizac&o da pesquisa, optou-se pela coleta da percepg¢ao em relagao
as politicas e praticas existentes no ambito da gestdo de pessoas junto as quatro
unidades operacionais das trés empresas definidas. Esta pesquisa realizou-se em
representantes dos trabalhadores do setor operacional e também de gestores, de
acordo com a metodologia que sera detalhada no préximo tépico.

Dessa forma, para representacdo do setor operacional, ficaram definidas as
funcdes de motoristas e ajudantes de entrega, e, para coleta de dados dos gestores,
foram convidadas as fung¢des de geréncia corporativa de operagdes e de RH das
trés empresas, bem como os gestores locais de operagdes e de RH das quatro
unidades operacionais explicitadas (Ribeirdo Preto, Rio de Janeiro, Sdo Paulo e
Uberlandia).

De forma a auxiliar na compreensao da relacdo hierarquica e de distribuicdo
dessas fungodes, ouvidas através da pesquisa nas trés empresas, optou-se por sua
disposigdo no organograma simplificado a seguir (FIG. 1). Cabe destacar que este
organograma € comum as trés empresas em relagdo as fungdes nele dispostas, e
que nao foram incluidas as demais atribuicbes administrativas e operacionais nao

abordadas pela presente pesquisa.
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Empresa "A"
Gerente Corporativo de Gerente Corporativo de
Operagdes Operagdes
Unidade Operacional "1" Unidade Operacional "2"
Gestor de Operagdes Gestor de Operagbes
Local Local
| |Gestor de RH Local | |Gestor de RH Local
Equipe Operacional Equipe Operacional
(Motoristas e Ajudantes) (Motoristas e Ajudantes)

Figura 1 — Organograma-padrao das empresas terceirizadas
Fonte: Dados da pesquisa

3.1 Método da pesquisa

O cenario apresentado no tépico anterior remete a um conjunto de
caracteristicas eminentemente operacionais presentes nas empresas terceirizadas
pesquisadas. O efetivo de trabalhadores, relatado através da breve descricdo das
estruturas organizacionais, concentra-se basicamente em fungbes de motoristas e
ajudantes de entrega, sendo os demais cargos de menor representatividade
percentual sobre o total de empregados. Convém observar que também as fungdes
de lideranca sao em numero reduzido, principalmente quando restritas apenas as
unidades operacionais de cada empresa analisada neste trabalho.

Nesse contexto, um dos grandes desafios desta pesquisa foi exatamente
utilizar uma metodologia que fosse ao mesmo tempo convergente aos objetivos
propostos de verificagdo da percepgcdo de trabalhadores e gestores sobre as
politicas e praticas presentes no ambito da gestdo de pessoas e capaz de articular
as diferentes particularidades de publicos que representam opostos extremos na
cadeia hierarquica dessas empresas. A alternativa encontrada, considerando-se
essa heterogeneidade presente nas fungbes a serem contempladas, foi a da

utilizacdo de diferentes métodos de pesquisa, sendo cada um desses métodos
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compreendido como melhor adequado ao contexto da populagdo, unidades
operacionais envolvidas e as proprias condi¢gdes de sua implementacéo.

Dessa forma, entendeu-se que para as fungdes de carater operacional, em
que se concentra a grande maioria dos trabalhadores, seria utilizado o método de
pesquisa quantitativa. A fim de se obter uma representatividade adequada junto a
esses trabalhadores, optou-se pela realizagdo da pesquisa na populagdo formada
por motoristas e ajudantes de entrega, a qual representa mais de 90% do efetivo
operacional total, presente em cada unidade operacional das organiza¢des
analisadas.

Com esses trabalhadores, foram realizadas, portanto, pesquisas
compreendendo sua percepgado acerca das politicas e praticas de gestdo de
pessoas presentes nas empresas em que desenvolvem suas atividades. Essas
pesquisas foram efetuadas por meio de métodos quantitativos.

Para efeito de enriquecimento da dissertagcdo, entendeu-se que seria
importante se conhecerem também as caracteristicas socioecondmicas desses
mesmos trabalhadores. A intencdo foi a de que essas informacgdes, além de
possibilitarem um maior conhecimento do perfil do trabalhador terceirizado — fator
relevante quando s&do analisados os aspectos sociais que envolvem sua condigao de
trabalho - fossem capazes ainda de fornecer importantes subsidios para a realizagao
de entrevistas envolvendo os gestores das organizagdes terceirizadas. O método
utilizado para a coleta desses dados junto aos trabalhadores, assim como aquele
utilizado para a captagdo das percepgdes sobre a gestdo de pessoas, também
compreendeu a realizagédo de entrevistas quantitativas junto ao mesmo publico.

A captacao das percepcgdes sobre politicas e praticas presentes no ambito da
gestdo de pessoas, na perspectiva dos gestores dessas organizagbes, também
representou um objetivo da pesquisa. Para tanto, foram convidados para participar
integrantes da geréncia corporativa de operagdes e de RH, bem como gestores e
representantes de RH das unidades operacionais de cada uma dessas trés
empresas. Diante da intencdo de maior aprofundamento dessas percepgdes junto a
essas liderangas, entendeu-se que para esse publico o método mais adequado seria
o da realizacdo de pesquisas qualitativas, por meio de entrevistas semiestruturadas.

Havia ainda, por fim, uma expectativa de aprofundamento também em relacéo
a informagbes tocantes ao ambito da gestdo de pessoas disponiveis nessas

organizagbes através de arquivos, documentos, graficos e indicadores. O método
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mais adequado e, portanto, utilizado para esta parte da pesquisa, foi o da analise
documental.

Dessa forma, a metodologia utilizada na presente dissertagao, considerando-
se a integragao entre estratégias quantitativas e qualitativas de coleta de dados nas
unidades empiricas descritas, envolveu a triangulagdo de técnicas de pesquisa.
Essa integragdo entre pesquisas quantitativas e qualitativas permitiu que o
pesquisador efetuasse um cruzamento de suas informagdes, de modo a ter maior
confianca de que seus dados nao representassem produto de um procedimento
especifico ou de uma situagao particular (GOLDENBERG, 1999).

Importante destacar também que as pesquisas quantitativas e qualitativas néo
sdo excludentes, podendo sinergicamente se complementarem. A utilizagdo
combinada dessas duas estratégias de pesquisa possibilita, entre outros aspectos, a
elaboracdao de modelos de otimizacido do trabalho, o estabelecimento de politicas e
a introducado de melhorias em processos, contribuindo para um melhor entendimento
de fendbmenos de natureza organizacional (MICHEL, 2005).

Goldenberg (1999) reforca ainda a importdncia da combinagcdo de
metodologias no estudo do mesmo fendmeno, uma vez que essa triangulagao
possibilita uma maior amplitude na descrigdo, explicacdo e compreensao do objeto
de estudo.

Em face dessas caracteristicas da pesquisa, sua natureza pode ser definida
como essencialmente descritiva, em razao dos objetivos determinados para
identificar a incidéncia e a distribuicdo de caracteristicas e opinides de uma
populacdo determinada. Esse tipo de perspectiva pode ser considerado relevante a
um tipo de estudo quando se deseja conhecer tragos caracteristicos, problemas,
valores e outras informacdes de uma populacao, reforcando a necessidade de que o
pesquisador tenha uma precisa delimitacao de técnicas, métodos, modelos e teorias
que o orientar&o na coleta e interpretacdo dos dados (TRIVINOS, 1987).

Dada a grande quantidade de variaveis presentes em pesquisas descritivas,
bem como em razdo da finalidade da pesquisa, a utilizacdo da técnica de
amostragem nao probabilistica mostrou-se de aplicagdo mais conveniente ao
desenho de uma pesquisa com essas caracteristicas (MARCONI; LAKATOS, 1991).
A realidade de sua aplicagdo a uma populagao de trabalhadores de trés empresas
terceirizadas distintas e em quatro unidades operacionais também reforca essa

perspectiva.
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A elaboragao dos questionarios foi efetuada com a utilizagao de variaveis nao
métricas, representadas por atributos de natureza qualitativa. Hair (2005) descreve
os dados ndo métricos como caracteristicas ou propriedades categoricas que
descrevem um objeto e destaca a utilizacdo frequente dessas escalas em estudos
que envolvem a ciéncias do comportamento.

Ja a utilizacdo da pesquisa qualitativa se justificou em razdo do interesse em
se identificar, de modo mais aprofundado no corpo gerencial das empresas em que
foi efetuado o trabalho, suas diferentes experiéncias e percepg¢des acerca das
politicas e praticas de gestdo de pessoas. Utilizando-se da estratégia qualitativa,
além da maior profundidade proporcionada por este método, pode-se ainda
participar, compreender e interpretar o contexto estudado, por meio de técnicas
como as entrevistas semiestruturadas e a analise documental (MICHEL, 2005).

Através da pesquisa qualitativa, conforme destaca Goldenberg (1999), pode-
se também garantir uma maior interatividade com o entrevistado, valendo-se de
aspectos subjetivos que auxiliam numa maior compreensdo do fenbmeno social
estudado. Entende-se a adequacdo desse método também em razdo das
caracteristicas dos entrevistados, todos gestores das organizagcbes selecionadas
para a pesquisa.

A opcgao pela realizacdo de entrevistas semiestruturadas com os gestores
decorreu do entendimento de que nesse método ha uma menor diretividade a fala
do entrevistado, ainda que as questbes e os temas abordados tenham sido
previamente definidos. A preferéncia por esse recurso metodologico foi muito
importante também em consequéncia das caracteristicas e da complexidade da
tematica abordada, além da amplitude da pesquisa. Ouviram-se gestores de quatro
unidades operacionais diferentes, pertencentes a trés empresas distintas — fatores
que demandam instrumentos de pesquisa capazes de preservar, ao mesmo tempo,
uma sequéncia logica de raciocinio e o devido aprofundamento necessario a
realizagcao de cada entrevista.

Finalmente, a utilizacdo da analise documental foi compreendida como
fundamental a obtencdo de uma série de informagdes, tanto preliminares a
realizacdo das entrevistas com os gestores, como complementares a todo o volume
de dados e percepgbes obtidas desses trabalhadores e desses gestores das
organizagbes pesquisadas. Esse método fez parte do processo de identificacéo e

conhecimento do problema, contribuindo para que sua compreensao nao corresse o
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risco de se tornar in6bcua ou sem eficacia e para que houvesse uma

complementagao a pesquisa efetuada (MICHEL, 2005).

3.2 Estratégia da coleta de dados

Uma vez justificada a opgédo pela triangulacdo de métodos de pesquisa, o
préoximo passo consistiu na explanagao acerca da estratégia utilizada para a coleta
de dados.

O processo de aplicacdo dos questionarios, entrevistas e da analise
documental foi efetuado respeitando-se uma ordenagdo loégica, em razdo do
interesse pela coleta prévia do maior numero possivel de informacdes quantitativas
e documentais, capazes de enriquecer e subsidiar as entrevistas qualitativas
realizadas posteriormente com os gestores das organizagodes.

Dessa forma, inicialmente, foram aplicadas nas empresas as duas pesquisas
quantitativas (uma abordando as caracteristicas socioeconémicas, e a outra, as
percepcdes dos trabalhadores sobre politicas e praticas de gestdo de pessoas), e,
em seguida, foi realizada a analise documental necessaria a obtencdo das
informacdes consideradas relevantes para a realizacdo das entrevistas qualitativas
com os gestores. Essa estratégia, efetuada nas trés empresas terceirizadas
pesquisadas, possibilitou que o perfil socioeconbmico, as percepgdes dos
trabalhadores quanto a gestdo de pessoas praticada nas organizagbes e outras
informagbes documentais importantes fossem utilizadas como subsidio as
entrevistas com seus gestores, processo que enriqueceu bastante a coleta
qualitativa de dados.

Os questionarios utilizados para a pesquisa quantitativa foram aplicados nas
funcdes operacionais de motorista e ajudante de entrega nas unidades operacionais
das trés empresas, localizadas nas cidades do Rio de Janeiro, Ribeirdo Preto, Sao
Paulo e Uberlandia. Optou-se por restringir a pesquisa apenas a essas fungbes em
razao de sua quase absoluta predominancia no quadro funcional das empresas,
representando percentuais superiores a 80% do efetivo total. A amostra participante

da pesquisa representou um percentual entre 60% e 95% do total de trabalhadores
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de cada unidade, oscilacdo decorrente da capacidade de disponibilizacdo e
mobilizagcao desses profissionais em cada empresa terceirizada.

Foram utilizados na pesquisa dois modelos distintos de questionarios,
aplicados igualmente as fungdes de motorista e ajudante de entrega. O primeiro,
composto por 38 perguntas em multipla escolha, buscou identificar as caracteristicas
socioeconOmicas presentes nesses trabalhadores. Ja o segundo questionario,
composto por 50 perguntas, buscou identificar as percep¢des desses trabalhadores
acerca das politicas e praticas de gestdo de pessoas presentes nessas
organizagdes, sendo subdivididas nos seguintes itens: recrutamento e selegéao,
integracédo e acompanhamento, comunicagao, ambiente de trabalho e remuneracao
e beneficios.

Ainda em relacdo a elaboracdo dos questionarios, cabe ponderar que a
experiéncia do autor dessa pesquisa no universo das empresas terceirizadas
contribuiu para que a abordagem adotada valorizasse caracteristicas presentes
efetivamente no cotidiano das fungées desempenhadas pelos trabalhadores dessas
empresas. Foram explorados, de modo mais aprofundado, temas comuns ao ambito
da gestdo de pessoas que fossem mais relevantes a esse universo, como a
remuneragao variavel, os programas de incentivo existentes e as proprias
peculiaridades presentes no exercicio da atividade, dentre outros aspectos.

A Tabela 1, a seguir, demonstra a relacdo entre o total de empregados
lotados em cada unidade operacional no momento da pesquisa e o0 numero de

trabalhadores ouvidos através de cada questionario.
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TABELA 1
Numero de trabalhadores ouvidos por tipo de questionario e unidade
operacional - jan./maio 2008

(Pesquisa Socioecondmica)

% Empregados Ouvidos / Total
(Percepcgoes sobre Politicas e
Praticas / Gestao de Pessoas)
% Empregados Ouvidos / Total

Unidade Operacional
N° Entrevistados
N° Entrevistados

93,9% 91 91,9%
90,8% 136 65,7%
96,8% 74 77,9%
69,3% 86 97,7%
88,8% 387 79,1%

Ribeirao Preto
Rio de Janeiro
Sao Paulo
Uberlandia
Total / Média % 489

Fonte: Dados da pesquisa

L § &|N° Total de Empregados

Poo2o
@ ©
LIvPw

O autor desta dissertacao executou pessoalmente os processos de coleta de
dados, com excegao a unidade do Rio de Janeiro, onde essa rotina foi realizada pela
coordenadora local de RH, devidamente orientada para a condugédo dos trabalhos
dentro da metodologia utilizada. Em todas as unidades operacionais, os formularios
foram entregues aos respondentes, utilizando-se sempre o periodo em que ocorrem
as reunides matinais com as equipes (entre 07 e 08 horas da manha), de modo a
aproveitar a mobilizacdo que normalmente ocorre nesse periodo do dia. Foi
inicialmente efetuada uma breve descrigcdo dos objetivos da pesquisa, buscando-se
garantir o comprometimento e a colaboragcdo necessaria de todos os envolvidos. O
periodo de coleta dos dados quantitativos compreendeu os meses de janeiro a maio
de 2008.

Na pesquisa de percepc¢ao, foram tomadas as devidas precauc¢des visando a
preservacdo do anonimato dos respondentes, sendo vedada a intervencao de
qualquer funcionario das empresas nessa etapa, salvo a organizacdo dos
funcionarios na sala e algumas atividades de apoio (devido a grande mobilizagao de
pessoas). Nessa etapa nao foram registrados quaisquer incidentes, salvo alguns
casos de funcionarios com dificuldade de leitura — os quais foram dispensados de

participacao.
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E oportuno lembrar que o fato de o autor desta dissertacdo trabalhar como
consultor junto ao cliente das empresas pesquisadas e possuir bom relacionamento
com os gestores dessas organizagdes facilitou substancialmente a condugédo das
pesquisas. A maior facilidade de compreensado das rotinas operacionais presentes
nesse segmento decorre também de sua convivéncia nesse segmento ha mais de
dez anos, seis destes trabalhados em uma dessas empresas, entre 1998 e 2003.
Esse fator contribuiu para uma maior facilidade na aplicagdo das pesquisas, sendo,
entretanto, tomadas as devidas precauc¢des para a preservagao da privacidade e do
anonimato dos respondentes.

Concluida a etapa de aplicacdo das pesquisas quantitativas, foi iniciado, nas
trés empresas, o processo de analise documental. Nessa etapa, todas as quatro
unidades operacionais dessas organizagdes foram visitadas pelo autor da pesquisa,
sendo colhidas informacdes através de relatorios, graficos e indicadores pertinentes
ao objeto de estudo. Também foram solicitadas algumas informagdes adicionais
através de e-mail, as quais foram devidamente remetidas pelos gestores de cada
empresa. Essa etapa teve como principal objetivo agregar conteudo para a
complementacédo das informacdes obtidas nas entrevistas quantitativas, apontando
elementos convergentes aos identificados nessas entrevistas e possibilitando um
grande subsidio as entrevistas qualitativas realizadas posteriormente com os
gestores.

A terceira e ultima etapa da coleta de dados, realizada entre os meses de
abril e julho de 2008, envolveu a realizacdo das entrevistas qualitativas
semiestruturadas. Foram ouvidos nessa etapa doze gestores das trés empresas:
trés gerentes de RH e trés gerentes de operagdes corporativos, e mais trés gestores
de operacgdes e trés gestores de RH das quatro unidades operacionais pesquisadas.
Para a realizacdo das entrevistas foi elaborado um cronograma, o qual foi
previamente negociado com cada empresa em fungao da respectiva disponibilidade
de tempo. A realizacdo dessa etapa também foi favorecida pela facilidade de
comunicacao do autor desta pesquisa com esses profissionais.

As entrevistas tiveram a duragcdo média de trés horas, ndo sendo gravadas
para proporcionarem-se maior conforto e liberdade aos entrevistados. Foi elaborado
previamente ainda um roteiro de perguntas, de modo a estruturar, dentro de uma
ordenacédo logica, as perguntas efetuadas. Nessas pesquisas foram também

utilizados os resultados obtidos nas pesquisas quantitativas, nos quais se
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identificaram diversos pontos importantes de analise. Outros aspectos presentes na
analise documental foram bastante utilizados, como graficos e relatorios
relacionados aos processos de gestdo de pessoas existentes nas empresas.

De forma sintetizada, a associacdo dos métodos de coleta de dados as
estratégias ficou definida da seguinte forma:

a) questionario com perguntas em multipla escolha para o levantamento do
perfil socioeconémico do empregado terceirizado, totalizando 434 documentos;

b) questionario com perguntas em multipla escolha para a identificacdo das
percepgcdes desses mesmos empregados em relacdo a politicas e praticas de
gestao de pessoas adotadas pelas empresas, totalizando 387 questionarios;

c) analise documental, voltada para a complementacdo das informacdes
levantadas;

d) entrevistas semiestruturadas com trés gestores de RH e trés gerentes de
operagoes locais dos operadores logisticos envolvidos, além de trés gerentes de
operagoes e trés gerentes de RH corporativos dessas empresas.

Visando facilitar o melhor entendimento acerca das empresas terceirizadas,
dos entrevistados e da forma de coleta de dados utilizados na pesquisa, as
informacdes foram sintetizadas no quadro a seguir. Importante destacar que a opgao
pela realizagdo das entrevistas semiestruturadas com os gestores corporativos da
empresa “A”, em Ribeirdo Preto, da empresa “B”, em Sao Paulo, e da empresa “C”,
em Belo Horizonte, deveu-se a localizagao das matrizes dessas empresas nessas

cidades.
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Empresas Entrevistados Forma de coleta de dados Local da coleta
Motoristas e ajudantes Questionario em multipla escolha | Sdo Paulo e
Ribeirdo Preto
Gestor local de operacdes Entrevista semiestruturada Sao Paulo
Empresa A | Gestor local deRH Entrevista semiestruturada Sao Paulo e
Ribeirdao Preto
Gestor corporativo de operagdes | Entrevista semiestruturada Ribeirao Preto
Gestor corporativo deRH Entrevista semiestruturada Ribeirao Preto
Motoristas e ajudantes Questionario em multipla escolha | Uberlandia
Empresa B | Gestor local de operagdes Entrevista semiestruturada Uberlandia
Gestor corporativo de operagdes | Entrevista semiestruturada Sao Paulo
Gestor corporativo deRH Entrevista semiestruturada Sao Paulo
Motoristas e ajudantes Questionario em multipla escolha | Rio de Janeiro
Gestor local de operacdes Entrevista semiestruturada Rio de Janeiro
Empresa C | Gestor local deRH Entrevista semiestruturada Rio de Janeiro
Gestor corporativo de operagdes | Entrevista semiestruturada Belo Horizonte
Gestor corporativo deRH Entrevista semiestruturada Belo Horizonte

Quadro 2: Relagao das fungoes entrevistadas, forma e local da coleta de dados
Fonte: Dados da pesquisa

O teste-piloto para verificacdo da aplicabilidade dos questionarios foi efetuado
envolvendo aproximadamente 30 funcionarios em duas operagdes (Ribeirdo Preto e
Rio de Janeiro). Nessa oportunidade, foram observados aspectos como a clareza
das questdes, facilidade de preenchimento e entendimento, bem como sugestbes ou
criticas dos participantes convidados a participar do teste.

A analise desses dados coletados durante o teste-piloto validou os modelos
de questionario utilizados como sendo de facil compreensdo e assimilacio,
guardadas apenas as dificuldades naturais decorrentes das limitagbes de
escolaridade dos participantes — as quais foram entendidas como pontuais. Visando
preservar a qualidade das informacdes coletadas, ndo foram considerados os
questionarios de empregados com grande dificuldade de leitura e/ou entendimento
das questoes.

As expectativas de contribuicdo desta pesquisa para o0 avango nas discussdes

envolvendo as politicas e praticas de gestdo de pessoas, presentes em
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organizagbes terceirizadas do segmento de distribuicdo de bebidas, despertaram
grande interesse nas empresas envolvidas na pesquisa, assim como também no
proprio cliente contratante. Os dados levantados nas pesquisas quantitativas
realizadas foram devidamente apresentados a cada empresa participante, inclusive
com a participacao efetiva do cliente, e questdes como o levantamento do perfil
socioecondmico e as percepgdes dos empregados em relagdo a diversos processos
internos envolvendo a gestao de pessoas foram bastante valorizadas.

As empresas terceirizadas demonstraram ainda um grande interesse no
desenvolvimento de uma metodologia semelhante de pesquisa capaz de identificar,
planejar e desenvolver agdes voltadas para o desenvolvimento de novas politicas e
praticas de gestdo envolvendo a area. Esse fato respalda a importancia da
realizacdo deste trabalho através da metodologia proposta, a qual foi caracterizada

pelos gestores como inovadora, oportuna e de grande relevancia.
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4 ANALISE DE RESULTADOS

4.1 Caracterizagdo das empresas pesquisadas

Este topico € dedicado a uma breve caracterizacdo das empresas analisadas,
tratando principalmente da descricdo da estrutura organizacional, da trajetoria e da
experiéncia no segmento logistico de distribuicdo de bebidas de cada uma delas.

Das trés organizagbes investigadas, duas apresentam semelhanca em
relacdo a origem e trajetoria no segmento logistico, na medida em que iniciaram e
estruturaram suas atividades a partir do segmento de transportes rodoviarios,
especializando-se em servicos de frete contratados por clientes de diferentes
segmentos, como o cimenteiro, o alimenticio e o sucroalcooleiro. Ambas possuem
mais de trinta anos de servigos prestados a uma carteira diversificada de clientes,
nesses e em outros ramos de atividade, atuando principalmente nas regides
sudeste, centro-oeste e nordeste do pais.

A partir da década de 1990, entretanto, o negocio dessas empresas -
caracterizado tradicionalmente apenas pelo transporte - expandiu-se bastante,
principalmente em razdo da tendéncia de terceirizacdo por seus principais clientes
de atividades envolvendo a logistica de armazenagem e distribuicdo de seus
produtos. Essa tendéncia possibilitou uma oportunidade real de reposicionamento no
mercado, a partir da prestacéo de servigos de maior valor agregado, desencadeando
a expansido de suas atividades também para outros clientes, além daqueles nos
quais os servicos de frete representavam a principal demanda. A evolucdo desse
processo gradativamente contribuiu para que tais transportadoras se
transformassem em operadoras logisticas, voltadas para a atuagdo num mercado
em que a terceirizagédo desse tipo de atividade por grandes organizagées se tornava
cada vez mais frequente.

A entrada das trés empresas pesquisadas no ramo de distribuicdo de bebidas
€ mais recente e confunde-se com a propria histéria das iniciativas de terceirizagao
de atividades no segmento. O mercado de bebidas no Brasil seguiu, até o final da
década de 1990, uma tradicao de concentragao das atividades de comercializacao e

distribuicao de seus produtos, ora sob a gestao dos proprios fabricantes, ora a partir
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da rede de revendedores autorizados. Dessa forma, predominava, principalmente
nas capitais e nos grandes centros urbanos, um modelo em que os fabricantes
realizavam diretamente a comercializagao e distribuicdo de produtos, enquanto, nas
cidades menores, geralmente essas atividades ficavam a cargo de revendedores,
através da concessado de determinadas areas geograficas de atendimento. Esse
processo, ainda bastante comum atualmente, representa uma espécie de
franqueamento, em que o fabricante delega a representagcdo da comercializagao e
distribuicdo de suas marcas, num processo que ndo envolve, via de regra, qualquer
iniciativa de terceirizacao de atividades.

A partir do final da década de 1990, entretanto, uma bem sucedida
experiéncia de uma das maiores fabricantes de bebidas do pais consistiu na
terceirizacao da distribuicdo de seus produtos por uma empresa especializada em
transportes. A estratégia desenvolveu-se com a convicgdo de que essa organizagao
pudesse ser capaz de desempenhar as atividades logisticas de modo mais eficiente
e produtivo que a contratante, em fungao de sua experiéncia no setor de transportes.
Dessa forma, a empresa contratada investiu nos ativos necessarios ao negocio e
assumiu a gestdo de um grande volume de trabalhadores responsaveis pela
operacao de distribuicdo de produtos desse fabricante, numa estratégia que
manteve sob a responsabilidade direta do cliente basicamente a fabricacédo e a
comercializacio de seus produtos.

O sucesso desse modelo favoreceu a que gradativamente surgissem novas
parcerias entre esse fabricante e as empresas de transporte e logistica interessadas
em ingressar no segmento, dados os expressivos ganhos de produtividade e
sinergia obtidos através dessa estratégia de terceirizagdo. No inicio dos anos 2000,
as trés empresas pesquisadas também ingressaram no negdcio, assumindo, ao
longo dos anos seguintes, operagdes de distribuicdo de bebidas em diferentes
cidades da regido sudeste do pais. Diferentemente das duas organizagdes
pesquisadas, cuja trajetéria no segmento de transportes ja se mostrava consolidada
na época, a terceira empresa surgiu, no inicio dos anos 2000, também nesse
periodo, ja como fornecedora de servicos logisticos desse cliente fabricante de
bebidas. Esta organizacdo apresenta atualmente uma carteira de clientes bem
menos extensa que as duas outras empresas pesquisadas, embora sua atuagéo
junto ao contratante fabricante de bebidas esteja em condicdo comercial e em

proporgcao semelhantes.
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O modelo descrito de parceria entre as empresas especializadas em
transporte e logistica e o cliente fabricante de bebidas encontra algumas importantes
convergéncias quanto aos motivos identificados na revisdo da literatura para a
tendéncia da terceirizagdo de atividades. Dentre esses motivos, podem ser
destacados o foco na esséncia do negécio pelo contratante, a transferéncia de
custos fixos para os terceiros, o enxugamento da estrutura organizacional e,
principalmente, a maior qualificacdo da empresa contratada para a realizacdo das
atividades, de modo mais racional e eficiente que a contratante.

Atualmente as trés empresas analisadas neste trabalho prestam servigcos de
distribuicdo urbana de bebidas para esse mesmo grande cliente comum, possuindo
entre trés e quatro unidades operacionais estabelecidas nas grandes regides
metropolitanas e maiores cidades da regido sudeste do pais. Embora esse cliente
represente expressiva importancia no faturamento dessas empresas, todas elas
atuam também em outros diferentes segmentos — em maior ou menor proporgao -
através de modelos semelhantes de prestagdo de servigos junto a cadeia logistica,
principalmente nas areas de alimentagéao, higiene pessoal e construgao civil.

A analise dos principais aspectos presentes no discurso institucional dessas
organizagdes, realizada a partir da analise documental e das entrevistas realizadas
com seus gestores, possibilitou a constatacdo de que apenas duas delas
apresentam claramente definidas e formalizadas suas respectivas missao, visao e
valores. Dentre os elementos mais importantes presentes nesse discurso
institucional, destacam-se a valorizagao da qualidade dos servigos prestados e a
continua oferta de solugdes logisticas a seus clientes, caracteristicas, portanto,
convergentes a tendéncia atual predominante no mercado, a qual remete para a

evolucéo das atividades de transporte para outros servigos de maior valor agregado.

4.2 Descricao sintética dos principais processos operacionais

Este topico € dedicado a descricdo sintética das principais atividades que
envolvem as fungdes operacionais executadas pelas organizagées analisadas,
concentrando-se essa descricdo basicamente nas rotinas relacionadas as funcoes

de motorista e ajudante de entregas — as quais representam a grande maioria dos
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postos de trabalho existentes na distribuigdo urbana de bebidas e cujos empregados
foram ouvidos através da pesquisa quantitativa.

A descrigdo dessas atividades foi considerada relevante em fungdo da
necessidade de contextualizacdo de suas caracteristicas nas politicas e nas praticas
envolvendo a gestdo de pessoas nas trés organizagdes, e esses aspectos serao
resgatados no decorrer da analise dos resultados e principalmente também nas
consideracgdes finais desta dissertagéo.

Para a melhor compreensdo dessas atividades, considerou-se relevante
descrever o fluxo que compreende todo o processo de comercializagédo e entrega de
bebidas a partir do fabricante. Esse fluxo pode ser resumidamente descrito com
base na sequéncia descrita a seguir. A venda dos produtos € efetuada por
funcionarios proprios da fabricante, os quais visitam os estabelecimentos comerciais
semanalmente, obedecendo a um planejamento predefinido. Esses
estabelecimentos, chamados de pontos de venda (PDVs), envolvem desde
comércios muito pequenos (os conhecidos “botecos”) até as grandes cadeias de
supermercados e distribuidores. Todos os pedidos sao, ao final da tarde de cada dia,
processados pela contratante em um sistema integrado de faturamento, o qual
unifica toda a venda realizada naquele dia e efetua a roteirizagao das entregas, por
meio da oferta de veiculos disponibilizada pelas empresas terceirizadas. Esse
processo determina os produtos a serem carregados em cada veiculo e as rotas a
serem seguidas, sempre garantindo que a venda de um dia seja sempre entregue na
data seguinte.

Existem alguns parametros que orientam essa roteirizacdo, notadamente
relacionados a capacidade de carga de cada veiculo, numero de entregas
compativel com fatores como o transito de cada regido, caracteristicas de cada
cliente e capacidade de execugdo de todas as entregas, dentro da jornada de
trabalho dos funcionarios da empresa terceirizada.

Concluido esse processo, sao encaminhados para o armazém os chamados
mapas de carregamento, registros necessarios a orientagdo dos responsaveis pelo
carregamento das quantidades de cada produto a serem embarcadas em cada
veiculo. O processo inicia-se geralmente no final da noite, sendo concluido no inicio
da manhd seguinte. A responsabilidade pelo carregamento, nas unidades
operacionais visitadas, cabe também as empresas contratantes, embora haja um

efetivo acompanhamento efetuado pelas contratadas.
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No inicio do dia util seguinte, a equipe de entrega, composta por motoristas e
ajudantes (toda ela pertencente as empresas terceirizadas), inicia suas atividades.
Essa rotina comega em geral muito cedo, entre seis e sete horas da manha, sendo
servido um café da manha simples aos empregados. Apos o café, os motoristas e
ajudantes sao reunidos sempre em salas de treinamento, divididas de forma a
comportarem um numero meédio de sessenta pessoas, para serem transmitidas
diariamente as orientacdes necessarias para o dia que se inicia. Essas reunioes,
chamadas de “matinais”, sdo padronizadas pela fabricante e executadas de forma
muito semelhante nas unidades operacionais visitadas, durando em média 15
minutos e sendo conduzidas pelo supervisor de cada equipe (funcionario da
empresa terceirizada). O carater das reunibes € nitidamente motivacional, embora
também aborde conteudos importantes de treinamento e execugao das principais
rotinas: ha “gritos de guerra”, oragbes, brincadeiras e atividades de treinamento
bastante objetivas, acompanhadas de exposicdo dos principais indicadores de
performance de cada equipe. A contratante acompanha e participa efetivamente das
reunides, interferindo, quando julga necessario, através de orientagbes ou
esclarecimentos.

Concluidas as reunides, sdo formadas as equipes responsaveis de cada
caminhdo (um motorista e dois ajudantes). Essas equipes iniciam entdo a
conferéncia dos produtos carregados em seus respectivos veiculos, processo que
em geral demora em torno de 25 minutos e que antecede a saida para as entregas.
Em média, cada veiculo reune aproximadamente 300 caixas de produtos a serem
entregues a um numero proximo a 50 clientes diariamente.

As entregas comegam entdo a ser realizadas, seguindo um procedimento
muito semelhante. Independentemente do porte do cliente (seja ele um grande
supermercado ou um pequeno estabelecimento comercial), 0 motorista se apresenta
ao responsavel conferindo, através da nota fiscal, se o pedido esta correto,
preocupando-se em destacar as quantidades, o prego e a forma de pagamento
negociados com o vendedor no dia anterior. Qualquer problema dessa natureza é
imediatamente transmitido a contratante, processo facilitado pela disponibilizagao
aos motoristas de radios comunicadores ou celulares para contato com a empresa.

A descarga dos produtos em geral € acompanhada pelo cliente do PDV, o
qual orienta o local mais adequado, em geral em seu proprio estoque ou em suas

gbndolas. A grande maioria das entregas envolve garrafas de cerveja retornaveis,
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processo que demanda mais uma tarefa, a conferéncia e o recolhimento de
vasilhames junto ao PDV. Terminada a entrega e efetuado o recolhimento desses
vasilhames, o motorista efetua o recebimento do pagamento dos produtos pelo
cliente, sendo o mesmo efetuado predominantemente em dinheiro, embora o
recebimento de cheques ou de boletos bancarios seja também pratica comum. A
condicao de pagamento é previamente definida pela equipe de vendas do fabricante,
sendo de responsabilidade da equipe de entrega apenas o cumprimento das
condicbes descritas na nota fiscal, devendo notificar qualquer problema nesse
processo diretamente a contratante.

O pagamento recebido é entdo depositado no cofre do caminhdo, devendo o
motorista guardar em seu poder apenas uma pequena quantia, limitada em torno de
R$ 50,00, a ser utilizada como troco nas entregas seguintes. A equipe ocupa seus
postos novamente no caminhdo, que é deslocado até o proximo PDV. Essa rotina é
repetida em média cinquenta vezes por dia, até que todas as entregas sejam
efetuadas.

Concluidas todas as entregas, o veiculo retorna as dependéncias da empresa
— 0 que ocorre em geral ao final da tarde, embora sejam frequentes situagdes de
atraso, nas quais o retorno das equipes acontece ja no decorrer da noite. Os
veiculos s&o posicionados em fila ordenada pela chegada, sendo conferida pela
equipe do armazém (pertencente a contratada) a quantidade de caixas vazias
trazidas por cada equipe (vasilhames de cerveja) e as devolugdes de produtos, as
quais devem ser compativeis com o histérico movimentado naquele dia. Qualquer
diferenga nessas quantidades é convertida em chamados “vales-fisicos”, os quais
serao descontados da equipe em seu respectivo pagamento.

Terminada a conferéncia fisica, € iniciada a conferéncia financeira das
entregas. Os motoristas retiram o volume de dinheiro dos cofres dos caminhdes,
organizam os montantes seguindo um padrédo definido e efetuam a prestacédo de
contas aos responsaveis pela parte financeira do contratante. Esse processo é
bastante minucioso, por envolver grandes valores financeiros de diferentes origens
(até cinquenta clientes distintos), e pode ser descrito como um processo pouco
gratificante para esses trabalhadores: a compatibilidade entre o valor contabilizado e
aquele efetivamente disponibilizado pelo motorista corresponde ao término de um
dia arduo de trabalho, e qualquer diferenca é imediatamente convertida em um vale

financeiro, a ser recuperado pela empresa com o funcionario no dia do pagamento.
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Essas diferencas sao frequentes e ocorrem por diversas razdes: recebimento
indevido (como exemplo, um cheque nao autorizado), ndo recebimento de algum
cliente (por esquecimento, por exemplo), notas falsas e também assaltos, neste
caso desde que tenha havido descumprimento de procedimentos pela equipe de
entrega (como nao ter colocado o dinheiro no cofre dos veiculos).

Cumpridas as conferéncias fisica e financeira, os motoristas sdo entao
finalmente dispensados de suas atividades naquele dia. Em geral, o tempo de
permanéncia no interior das unidades operacionais, uma vez cumprida a rota de
entregas, gira em torno de uma hora (ndo havendo contratempos ou diferengas na
prestacdo de contas), fato que reforca a constatacdo de que a fungdo desses
profissionais vai muito além da simples condugéo dos veiculos de entrega. A jornada
de trabalho diaria dos motoristas e ajudantes, compreendendo-se o tempo dedicado
as entregas e também aos acertos fisico e financeiro, frequentemente supera as dez
horas diarias, embora varie bastante em fungao das caracteristicas de cada rota e
do volume de produtos a ser entregue.

A descricdo dessas inumeras atribuicdes, inerentes principalmente a funcao
de motorista, representa um importante subsidio para a discussao a ser realizada
nos topicos seguintes, em razdo do impacto do tipo de atividade desenvolvida por
esses trabalhadores na analise das politicas e praticas de gestdo de pessoas

presentes nas organizagdes em que trabalham.

4.3 O perfil socioeconémico dos trabalhadores do setor operacional das

organizacoes terceirizadas

Conforme apresentado na metodologia utilizada para esta pesquisa, na
presente etapa foram ouvidos, através de questionarios, um montante total de 434
trabalhadores, todos motoristas e ajudantes pertencentes a quatro unidades
operacionais das trés organiza¢des analisadas, localizadas nas cidades de Ribeirao
Preto, Rio de Janeiro, Uberlandia e S&o Paulo.

Em razdo da similaridade entre a maioria dos aspectos socioecondédmicos
presentes no perfil desses trabalhadores, quando comparadas suas cidades de

origem, optou-se pela descricdo dos resultados de forma consolidada, sendo
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discutidas particularidades apenas quando identificadas diferencas significativas em
alguma questao pontual.

A pesquisa evidenciou a presenga predominante (58%) de individuos com
idade superior a 30 anos; apenas 2% possuem menos que 20 anos; 18% estao
entre 20 e 25 anos; e 22% entre 26 e 30 anos. Cabe destacar ainda que todos os
respondentes sdo do sexo masculino, em razdo da nao existéncia, nas unidades
pesquisadas, de mulheres executando as atribuicbes analisadas.

A analise do estado civil evidenciou a predominancia de individuos casados
(41%), embora o numero de solteiros seja expressivo (24%). Nesse item, ha que se
destacar a elevada participagao também daqueles que declararam possuir relagao
estavel ndo legalizada (32%), o que pode indicar, considerando-se a faixa de renda
dos trabalhadores terceirizados, um costume comum, presente em pessoas de
menor poder aquisitivo que optam pela unido informal como alternativa diante aos
custos impostos pelo casamento na igreja. Dessa forma, pode-se concluir, através
da soma do percentual destes individuos com aqueles casados, que a relagao
estavel, legalmente constituida ou n&o, predomina em 73% dos casos.

Ja no item relativo ao numero de filhos, predominam aqueles que os possuem
em numero de um ou dois (59%), seguido por aqueles sem nenhum filho (21%).
Embora os respondentes com mais de trés filhos representem 19% do total, pode-se
verificar que a grande maioria desses trabalhadores possui uma preocupag¢ao com o
planejamento familiar, a0 menos nessa perspectiva.

Aprofundando-se um pouco mais em relagdo aos aspectos sociais presentes
nas fungdes analisadas, foram efetuadas perguntas em relagdo a orientacéo e
pratica religiosa, consumo de bebida alcodlica e cigarro, pratica de atividade fisica e
escolaridade.

Em relagdo a orientagéo religiosa, ha uma predominancia de catdlicos (58%)
e um numero significativo de evangélicos (23%). Ja quanto a pratica da religido, a
maior parte dos respondentes (67%) se declara praticante habitual ou eventual,
embora seja significativo o percentual daqueles nao praticantes (33%)

Em relagdo ao consumo de alcool e cigarro, percebem-se realidades distintas:
enquanto o cigarro ndo é consumido pela grande maioria dos empregados (77%), o
habito do consumo de bebida alcodlica esta presente em 50% destes. Nesse

contexto, destacam-se aqueles que assumem beber regularmente (21%), bem como
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uma presenca ligeiramente maior desse quesito nas unidades localizadas no interior
(23%) do que nas duas capitais (19%).

Para a analise da escolaridade, optou-se pela diferenciacdo entre as fungdes
de motorista e ajudante. De forma geral, os baixos indices s&o evidentes: no caso
dos motoristas, 21% sequer concluiram o ensino fundamental, enquanto outros 18%
possuem apenas esse nivel de escolaridade concluida; os resultados observados
para os ajudantes mostraram-se parecidos, representando, respectivamente, 20% e
22%. Essa similaridade foi observada também em relacdo aos demais niveis de
escolaridade, o que demonstra um equilibrio entre as duas fung¢des analisadas.

Um aspecto relevante envolvendo a escolaridade ocorre quando comparadas
as capitais com as cidades do interior. Enquanto nas primeiras o indice de
trabalhadores com ensino médio completo ou superior (in)completo representa
apenas 38% para motoristas e 37% para ajudantes, nas unidades localizadas no
interior esse indice alcanga os 55% para ambas as fungbes. Esse quadro pode se
dever ao menor volume de oportunidades de trabalho em Ribeirdo Preto e
Uberlandia, cujas economias, menos dindmicas do que as do Rio de Janeiro e de
Sao Paulo, favorecem a que individuos de melhor nivel de escolaridade ocupem
fungdes com menor exigéncia de qualificagdo. Os Graficos 1 e 2 representam as

respostas atribuidas a escolaridade, consideradas as quatro unidades operacionais:
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GRAFICO 1 - Escolaridade dos motoristas
Fonte: Dados da pesquisa
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GRAFICO 2 - Escolaridade dos ajudantes
Fonte: Dados da pesquisa

A pesquisa buscou identificar também de que modo residem e como s&o
caracterizados os imoéveis desses trabalhadores. Em relagdo ao tipo de moradia, ha
uma ampla predominancia de respondentes que apontaram o item “casa” (91%).
Embora esse resultado possa ser interpretado como positivo, visto que apenas 4%
do total de pessoas identificaram moradias de qualidade inferior (como cdémodo,
barracdo ou quarto), ha de se considerar uma possivel inibicdo ou dificuldade de
interpretacdo da questdo por alguns respondentes em relagéo a sua real condigao
de moradia. Os proprios gestores desses trabalhadores reconheceram que muitos
desses residem em habitacbes mais simples, localizadas inclusive em favelas e
aglomerados.

Ainda envolvendo as condicbes de moradia, uma questao foi apresentada
abordando a divisdo do domicilio. As respostas indicaram uma grande
predominancia de trabalhadores que residem com a familia, atingindo os 89%. Ja,
quando questionados sobre a propriedade do imével em que residem, a maior parte
dos entrevistados relatou que possui habitagdo prépria e quitada (44%), o que
representa um bom indicador, considerando-se o contexto de baixa renda e
escolaridade predominantes. O percentual daqueles que pagam aluguel, somado
aos que residem em imovel ocupado ou emprestado, entretanto, ainda se mostra
elevado (43%).

Avaliando-se o tempo de deslocamento decorrido desde a residéncia desses
trabalhadores até o local de trabalho, constatou-se que apenas 24% desenvolvem
esse percurso em menos de 30 minutos e que ha um preocupante percentual de
21% de trabalhadores que demoram mais de uma hora e meia da sua residéncia até

o local de trabalho. Nesse aspecto, entretanto, ha de se valorizar a grande e ja
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presumivel diferenga de tempo de percurso quando comparadas as duas capitais as
cidades de interior: enquanto nestas 47% dos respondentes demoram até 30
minutos, apenas 10% dos residentes em S&o Paulo e Rio de Janeiro conseguem
percorrer a distancia entre a residéncia e o local de trabalho em tempo inferior a
meia hora.

O meio de transporte preferencialmente utilizado nas quatro cidades é o
Onibus (80%) — fator que muito provavelmente colabora com o aumento do tempo
total dedicado a esse percurso.

Quanto a renda familiar mensal, 67% nao atingem R$ 1 000,00. Associada a
questao seguinte, em que 54% dos respondentes informaram que alguém na familia,
além do proprio funcionario, trabalha (esposa, filhos ou outros), pode se perceber a
realidade de baixo padrdo de renda predominante, ja que apenas 33% conseguem
atingir uma renda superior a R$ 1 000,00 mensais. A remuneragdo média dos
motoristas esta proxima a esse valor um pouco acima dos valores médios recebidos
pelos ajudantes.

As entrevistas também procuraram identificar o historico profissional dos
trabalhadores terceirizados, abordando questdes referentes ao tempo de
experiéncia, presenca de relacbes de emprego formais ou informais anteriores,
ambicdes e expectativas profissionais. Os Graficos 3 e 4 ilustram a experiéncia
profissional anterior dos respondentes, demonstrando que 64% destes ja
trabalharam anteriormente em mais de trés empresas com CTPS (Carteira de
Trabalho), enquanto outros 35% também possuem esse histérico na economia
informal (sem CTPS). Considerando-se a boa presenca de individuos jovens
(observada anteriormente) nessas empresas, pode se constatar uma possivel

instabilidade na carreira por parte consideravel desses trabalhadores.
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GRAFICO 3- Niimero de empregos anteriores com CTPS
Fonte: Dados da pesquisa
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GRAFICO 4 - Numero de empregos anteriores sem CTPS
Fonte: Dados da pesquisa

Corroboram com os dados das questdes anteriores também os dois graficos a
seguir, os quais avaliaram o historico profissional desses trabalhadores. O primeiro
demonstra que apenas 27% dos funcionarios ja permaneceram por mais de cinco
anos em uma mesma empresa, enquanto 9% declararam que o maior tempo foi
inferior a um ano, e outros 29% que este tempo foi inferior a dois anos. Ja o tempo
de trabalho no mercado de bebidas mostra-se bastante equilibrado, demonstrando
gue mais da metade dos respondentes ja trabalha na area ha varios anos. Esse item
pode representar uma influéncia das particularidades do segmento - as quais foram
apresentadas no tépico anterior e serdo discutidas nos seguintes - na rotatividade
desses empregados, tais como aquelas decorrentes das condigbes exaustivas de
trabalho, caracterizadas pelo desgaste fisico e também pelo excesso de

responsabilidades atribuidas, sobretudo, as fungdes de motoristas.
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GRAFICO 5 - Maior tempo de permanéncia em uma mesma empresa
Fonte: Dados da pesquisa
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GRAFICO 6 - Tempo de trabalho no mercado de bebidas
Fonte: Dados da pesquisa

Ainda analisando-se o histérico profissional desses trabalhadores, foram
efetuadas perguntas em relacdo ao exercicio da atividade atual em empregos
anteriores e o tempo em que executam essa mesma fungao. A pesquisa demonstra
que 66% dos entrevistados ja exerceram a fungdo desempenhada atualmente em
empregos anteriores, e 27% o estdo fazendo pela primeira vez. Mais da metade
(54%) desses respondentes trabalha ha menos de um ano na mesma funcgéo,
enquanto apenas 3% o fazem por tempo superior a cinco anos.

Quanto aos acidentes de trabalho, embora a maior parte dos trabalhadores
afirme que nunca tenham ocorrido (74%) com eles, ainda assim o percentual de
26%, identificando a ocorréncia em pelo menos uma ocasido de acidentes dessa
natureza, pode ser considerado elevado — retratando aspectos negativos potenciais
presentes na seguranca do trabalho das fungdes exercidas por esses profissionais.
Esse indicador € bastante relevante na avaliacdo das condicbes de trabalho do
trabalhador terceirizado, sendo convergente com as criticas atribuidas na literatura
em relacao ao tema.

Os dois ultimos aspectos retratados pela pesquisa socioeconédmica buscaram
identificar as expectativas desses trabalhadores frente a futuras oportunidades
profissionais na empresa em que trabalham. As respostas obtidas foram
interpretadas como positivas, principalmente em relacdo as condicbes adversas
atribuidas aos empregados de empresas terceirizadas ja discutidas ao longo do
referencial tedrico: 79% dos trabalhadores ouvidos buscam promogao nas empresas
em que trabalham, indice convergente a boa pratica de encarreiramento presente

nessas empresas, a qual sera melhor discutida no decorrer deste capitulo. Ha de se
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ponderar, entretanto, que essas expectativas estdo concentradas na prépria area

operacional.

D
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GRAFICO 7 - Expectativas profissionais para o futuro
Fonte: Dados da pesquisa
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GRAFICO 8 - Cargo pretendido (em caso de promogao)
Fonte: Dados da pesquisa

De modo geral, a analise do perfil socioeconbmico sinalizou algumas
convergéncias importantes, entre as quais a predominédncia de individuos de
estrutura familiar definida, e que, apesar dos baixos indices de escolaridade e de
renda familiar total, possuem conquistas significativas, como a casa prépria.

Também se constatou, através da pesquisa, uma ocorréncia mais expressiva
de trabalhadores oriundos das cidades do interior, de valores mais solidos, como a
maior presencga de referéncias religiosas. Nesse aspecto, ha uma grande diferencga
na comparacao entre as cidades de Uberlandia e Ribeirdo Preto com a cidade do
Rio de Janeiro, onde esses valores mostraram-se menos rigidos. Em relagdo a
religido, por exemplo, 23% dos trabalhadores cariocas ndo a possuem, e 46% nao
se declararam praticantes — enquanto nas unidades localizadas no interior esses

indices atingiram 9% e 21% respectivamente.
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Outro ponto identificado como significativo remete a presenca de boas
expectativas de crescimento profissional nas empresas em que os respondentes
trabalham, independentemente da unidade operacional analisada. Essas
expectativas estdo concentradas basicamente em outras fungdes também
operacionais; assim, as oportunidades em areas que exigem maior qualificagdo néo
foram igualmente lembradas pelos trabalhadores.

Ao mesmo tempo em que bons indicadores socioeconémicos foram
percebidos, também alguns dos problemas decorrentes do contexto do trabalhador
terceirizado, ja devidamente caracterizados no referencial tedrico, encontraram
respaldo na pesquisa. Percebeu-se um elevado histérico de rotatividade, além da
presenca expressiva de empregados oriundos da informalidade e de um
consideravel percentual de relato de acidentes de trabalho anteriores. Esses fatores,
associados aos expressivos percentuais de trabalhadores provenientes de empresas
do mesmo segmento e também daqueles que executam a mesma atividade ha pelo
menos trés anos, podem indicar a convergéncia de muitas das caracteristicas
retratadas pela literatura em relagdo as condigdes do empregado terceirizado, ao
menos no que se refere, até o momento, ao histdrico socioeconémico desses

profissionais.

4.4 A visao dos gestores sobre as politicas e praticas de gestao de pessoas

nas empresas terceirizadas

As politicas e praticas no ambito da gestdo de pessoas foram identificadas nas
trés empresas pesquisadas a partir da analise documental e das entrevistas
semiestruturadas realizadas com seus gestores. Os principais aspectos que as
representam serdo sumariamente descritos neste tépico, visando identificar
convergéncias e divergéncias entre as trés empresas, tanto em relagdo a seus
processos quanto as percepgdes de seus gestores.

De modo geral, as trés empresas revelaram estagios diferentes de
maturidade na elaboragao e implementagao de suas politicas de gestdo de pessoas.
Uma delas apresentou-se mais estruturada, em razdo de haver definido, ja ha

alguns anos, suas principais diretrizes de recursos humanos. A area também se
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mostrou melhor posicionada em relagao a organizacao, estando bem formalizadas
suas responsabilidades, suas fungcbes e seus objetivos, fatores que possivelmente
contribuiram para o avango em relagdo a formulagédo dessas politicas. Ja a segunda
organizagado, embora também possua uma area de recursos humanos estruturada,
vem evoluindo gradativamente no sentido do amadurecimento de suas politicas de
gestdo de pessoas, estando em um momento de consolidacdo interna desses
processos.

Diferentemente dessas duas empresas, a terceira organizagdo demonstrou
nao possuir claramente definidas suas politicas de gestdo de pessoas, fato
percebido como diretamente relacionado a proépria falta de maturidade da area, a
qual vem desenvolvendo esforcos recentes no sentido de uma melhor definigao
tanto de suas fung¢des e responsabilidades organizacionais quanto das diretrizes
envolvendo a gestédo de pessoas.

Essa realidade verificada através da pesquisa mostrou-se coerente em muitos
aspectos ao estagio atual da gestdo de pessoas no contexto organizacional,
verificada através da revisao da literatura. Ao mesmo tempo em que esfor¢cos no
sentido de uma efetiva valorizagcao da area sao percebidos, a pratica demonstra que
ainda ha muito que evoluir para sua afirmacgao efetiva, tanto pela tradi¢gao periférica
da gestdo de pessoas quanto pela propria postura muitas vezes passiva diante do
contexto dinamico que envolve o ambiente organizacional.

Apesar dessa realidade convergente com aspectos negativos presentes na
literatura, dois aspectos principais destacaram-se, entretanto, positivamente em
relacdo a uma maior afirmacé&o da area nas organizag¢des pesquisadas. O primeiro
deles é que, na visdo predominante dos gestores de duas dessas organizagdes —
representantes ou ndo do departamento —, o RH possui efetivamente uma atuacéao
estratégica, reconhecida através de sua participagcao decisiva no planejamento e nas
principais decisdes coorporativas envolvendo essas empresas. O argumento
apresentado por esses gestores e que retrata o melhor posicionamento da gestao de
pessoas nessas duas organizacbes € que sao empresas prestadoras de servigo,
CUjOos negocios sao essencialmente pautados no capital humano, e, portanto,
demandam uma atuacao efetiva dos profissionais da area, ndo apenas nos planos
tatico e operacional mas principalmente no nivel estratégico.

O segundo aspecto é que, ainda que informal ou indiretamente, muitas

premissas relativas as politicas de gestao de pessoas estao efetivamente presentes
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na pratica dessas organizagdes. Essa caracteristica pdde ser constatada pela
presenca de processos estruturados e bem definidos norteando essas praticas, algo
que foi percebido como consequéncia tanto da influéncia do cliente comum nas trés
organizagbes (através da exigéncia pela padronizagdo de procedimentos
envolvendo também a gestdo de pessoas), quanto da prépria maturidade de cada
empresa na formulagado e implementagao desses processos.

A fim de proporcionar um melhor entendimento sobre como s&o formuladas e
percebidas as politicas e praticas de gestdo de pessoas pelos gestores das trés
empresas, optou-se pela descricdo desses aspectos através de cinco grupos
principais, abordando os seguintes processos: recrutamento e selegao, integragao,
acompanhamento e retengcdo, comunicacdo interna, ambiente de trabalho e
remuneragao e beneficios. Essa formatagdo da apresentagcdo dos resultados
também sera seguida nas andlises das percepg¢des dos trabalhadores a serem
realizadas nos tépicos subsequentes, bem como no tépico final deste capitulo,
dedicado a identificagcdo de convergéncias e divergéncias entre essas duas

perspectivas distintas.

4.4.1 Processos de recrutamento e sele¢ao

As trés empresas pesquisadas possuem processos formalizados de
recrutamento e selecdo bastante semelhantes. Essas semelhangas foram
interpretadas como decorrentes tanto da forma padronizada exigida pelo cliente
contratante, quanto em razdo das semelhancas entre as atividades desenvolvidas e
da prépria maturidade de cada processo nas empresas pesquisadas. Observou-se
ainda que, dentre todos os processos de recursos humanos analisados, o0 que
envolve o recrutamento e selecido é aquele que atualmente demanda maior atengao
dessas organizagdes, em razao dos elevados indices de rotatividade e absenteismo
presentes nas unidades operacionais analisadas. Os gestores entrevistados
destacaram a importancia estratégica desses processos para 0 negocio, enfatizando
que as contratacdes sao realizadas a partir de critérios definidos, através dos quais

sao selecionados colaboradores com o perfil necessario para as fungdes a serem
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desempenhadas, evitando o retrabalho e as despesas indesejaveis e
desnecessarias decorrentes de eventuais contratagdes equivocadas.

O recrutamento inicia-se com a captacao de candidatos através de diferentes
instrumentos, entre os quais o recebimento de curriculos e os anuncios em radios e
jornais. A partir de entdo, os curriculos sao analisados pelos profissionais de RH das
empresas, e caracteristicas como escolaridade, estado civil (em funcdo da
preferéncia por individuos com estrutura familiar estavel), distdncia entre a
residéncia e a empresa e experiéncia profissional, entre outros aspectos, sao
bastante observados e determinantes para a primeira triagem dos curriculos. Em
decorréncia dessa pré-selecdo, sdo selecionados os candidatos para as demais
etapas, as quais envolvem necessariamente entrevistas com a area de RH e
também com a supervisdo. Os aprovados sao finalmente encaminhados para a
realizagao dos testes praticos e exames médicos necessarios, € uma das empresas
também realiza testes psicolégicos para a funcdo de motorista. Ha ainda, por
exigéncia do grande cliente contratante, um processo bastante criterioso de
aprovacao “cadastral” dos candidatos, realizado por empresas especializadas em
gerenciamento de riscos, cujo objetivo € o de verificar possiveis processos ou
condenacdes nas areas civel e criminal.

Alguns registros comuns evidenciam ainda a formalizagdo dos processos de
recrutamento e selecdo nessas empresas, entre 0os quais a aplicacao de provas de
matematica e de portugués e a realizagdo de avaliagdes de competéncias, em geral
pelo supervisor ou gerente imediato, tanto no momento de selegédo dos candidatos

quanto apés o término do respectivo periodo de experiéncia.

4.4.2 Processos de integragdo, acompanhamento e retengcao

As trés empresas também possuem procedimentos descritos envolvendo os
processos de integragdo, acompanhamento e retencdo, embora tenha sido
percebido que as respectivas praticas variem entre as empresas € mesmo entre as
suas unidades operacionais.

O processo de integracdo em cada uma dessas unidades dura entre um e

trés dias, periodo em que o novo funcionario percorre todos os setores da empresa,
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sendo apresentado nominalmente aos novos colegas. Nessa etapa, s&do também
transmitidos os principais aspectos pertinentes ao conteudo institucional das
empresas (missdo, visdo e valores), assim como apresentados o histérico e as
principais rotinas operacionais, administrativas e de saude e seguranga, presentes
nessas organizagoes.

A area de RH atua nessa etapa transmitindo todo o conteudo do treinamento
de integracédo, e também coordenando as visitas dos funcionarios admitidos aos
diversos setores das empresas. Alguns gestores de RH deixaram transparecer nas
entrevistas que esse processo carece de maior participacdo das demais areas da
empresa, queixando-se de que, durante a integragdo dos novos funcionarios, as
informacdes necessarias nem sempre sao transmitidas de modo adequado.

Ja no ambito dos processos de acompanhamento e retengdo, merece
destaque a pratica presente nas trés empresas de realizacdo de pesquisas anuais
de clima organizacional, voltadas para a identificacdo da opinidao dos trabalhadores
sobre aspectos envolvendo a gestdo de cada organizagdo. Essas pesquisas
também sao aplicadas aos trabalhadores em término de periodo de experiéncia, as
quais tém a duracdo de 90 dias, e, em suas duas etapas, os resultados das
pesquisas sao discutidos e divulgados internamente pela area de RH das empresas.
Também periodicamente sao efetuadas avaliagdes de competéncia das equipes
operacionais, aplicadas em geral pelos proprios supervisores e cuja abrangéncia
estende-se a verificacdo das principais questdes motivacionais, comportamentais e
técnicas presentes em cada funcionario.

A area de RH participa diretamente da coordenacdo desses processos e,
posteriormente, do planejamento de acgdes direcionadas aos pontos criticos
identificados em cada avaliagdo. Entretanto os proprios gestores da area de RH
apontaram a caréncia de maior maturidade dessas rotinas, que estdo ainda
distantes da pratica desejada para uma avaliagao consistente de competéncias dos
funcionarios, o que também foi percebido em outras praticas.

Ainda no ambito dos processos de retengdo, embora estes nao estejam
fundamentados em procedimentos descritos € ocorram de modo informal na maior
parte das vezes, cabe destacar o sucesso da pratica de encarreiramento nas
empresas pesquisadas, principalmente pela valorizagdo dos profissionais da area
operacional. Os gestores de RH relataram que essa pratica é bastante frequente no

encarreiramento das fungdes de ajudante para as de motorista, embora haja



106

exemplos diversos de promogdes envolvendo também outras fungdes, inclusive
administrativas e de supervisdo. Os gestores de operagbes das empresas
reforgaram o discurso favoravel a essa pratica, relatando muitos casos de ajudantes
que se tornaram motoristas, conferentes e auxiliares administrativos, e também de
motoristas que seguiram processos semelhantes, ocupando atualmente fungdes de
maior qualificagdo, como de motoristas carreteiros, coordenadores de manutencéao e
supervisores de equipes.

Embora seja um processo de carater mais informal, o sucesso dessas
empresas no reconhecimento das oportunidades de encarreiramento oferecidas
encontrou ressonancia através das pesquisas quantitativas realizadas com os
trabalhadores, a serem apresentadas no proximo topico. Essas pesquisas revelaram
a presenca de boas expectativas desses funcionarios em relacdo as oportunidades
de crescimento profissional nas empresas terceirizadas em que trabalham, embora
essas expectativas estejam ainda concentradas na propria area operacional.

A presenca de praticas positivas, entretanto, ndo oculta alguns dos graves
problemas estruturais envolvendo a gestdo de pessoas nessas empresas. No ambito
dos processos de acompanhamento e retencdo, merece destaque o elevado
absenteismo, reconhecido como um dos maiores desafios da gestdo de pessoas
nessas empresas. Os indices sdo muito elevados em algumas das unidades
operacionais (chegando a superar os 5% no Rio de Janeiro), embora esteja em
patamares inferiores nas cidades de Uberlandia e Ribeirdo Preto (entre 1,5% e 3%).

Os gestores destacaram algumas acgbes preventivas e corretivas voltadas
para a contencao dos indicadores de absenteismo. Uma das praticas presente nas
trés empresas, e constatada também através da analise documental, é representada
pela realizagcao de entrevistas diarias sobre absenteismo, efetuadas com os faltantes
sempre na data seguinte a auséncia. Essas entrevistas sdo efetuadas a partir de
uma breve reunido envolvendo a supervisdo, o RH e o funcionario faltante, e
revelaram dois aspectos identificados como causas de faltas frequentes ao trabalho:

a) problemas de saude, principalmente de origem lombar, decorrentes do
grande esforgo fisico executado nas rotinas operacionais;

b) a baixa valorizagdo do emprego.

Esses aspectos serdo mais bem explorados nos tépicos seguintes desta
pesquisa, em razao de sua relagédo direta com os desafios presentes na gestdo de

pessoas dessas empresas.



107

Os gestores demonstraram ainda, de modo geral, bom conhecimento acerca
das principais causas envolvendo o absenteismo. Existe um controle estatistico
realizado pelos profissionais de RH, estratificado e voltado para a formulacdo de
acdes focadas nos pontos criticos identificados. Ha, por exemplo, um roteiro de
acdes emergenciais definidas para utilizagcdo de transporte alternativo em caso de
greve do transporte publico, bem como o monitoramento das principais causas de
problemas de saude ocupacionais, envolvendo motoristas e ajudantes,
principalmente aquelas decorrentes do excesso de esforgo fisico. Recentemente, em
parceria com a empresa contratante, foram disponibilizados, como equipamentos de
protecao individual (EPIs), cintas lombares a todos os trabalhadores envolvidos com
a atividade de distribuicdo de produtos.

Diante de todo o contexto que envolve os processos de integragéo,
acompanhamento e retencédo analisados nas trés organizagdes, ha de se destacar
ainda a fragilidade observada nas rotinas envolvendo o treinamento dos
funcionarios, em especial aqueles da area operacional. Nesse aspecto, percebeu-se
o agravamento do distanciamento ja anteriormente observado entre a teoria e a
pratica. As entrevistas com os gestores evidenciaram ainda um grande paradoxo, na
medida em que a importancia da capacitacdo e treinamento foi destacada
unanimemente por todos, mas também apontada pelos mesmos gestores como um
grande ponto critico existente atualmente.

Ha uma valorizagdo muito grande do tempo desses treinamentos, que
ocorrem predominantemente nas chamadas reunidées matinais, com duracdo media
de apenas quinze minutos, ainda que diariamente. Essas reunides tém um carater
nitidamente motivacional. Na visdo dos gestores, os fatores que contribuem para a
sua fragilidade envolvem principalmente as dificuldades impostas pela dindmica das
atividades, os problemas internos de gestdao das empresas, o préprio formato atual
desses treinamentos e também a interferéncia excessiva do cliente contratante, o
qual frequentemente direciona seu conteudo apenas para questdes de natureza
operacional.

Ainda em relagao a questao da qualificacdo, uma das empresas destacou-se
das demais em razdo da presenca de uma politica melhor estruturada de
desenvolvimento profissional. Nessa empresa, conforme destacado pela gestora de
RH, todos os funcionarios interessados em concluir o ensino fundamental ou médio

recebem bolsas integrais da organizagao, até a conclusao do curso.
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Considerou-se oportuno destacar também a presenca de registros voltados
para o acompanhamento dos desligamentos realizados pelas trés empresas. Foram
verificadas como praticas existentes a realizagdo de entrevistas de desligamento,
abrangendo todos os funcionarios em processo de demissdo, bem como a de
avaliagdes de competéncias pelas liderancas e também a de um trabalho
consistente de estratificagdo e controle estatistico dos motivos de desligamento.

Dentre os motivos de desligamento apurados, prevalecem aqueles
decorrentes do rendimento insatisfatério e do descumprimento de procedimentos
operacionais, embora o excesso de vales fisicos e financeiros e o proprio
absenteismo representem motivos também expressivos. Observou-se também o
crescimento dos desligamentos motivados por iniciativa dos proprios empregados,
em geral identificados nas entrevistas de desligamento como decorrentes do
surgimento de melhores oportunidades de trabalho em outras empresas. Esse
motivo foi mais expressivo na unidade localizada no Rio de Janeiro, sendo
representativo também em Sao Paulo e, em percentual inferior, em Uberlandia e

Ribeirao Preto.

4.4.3 Processos de comunicagdao interna

A discussdo dos principais aspectos envolvendo a comunicagao interna
favoreceu a identificagdo de percepgdes mais heterogéneas entre os gestores das
trés empresas, principalmente quando comparadas as opinides entre as areas
corporativas e operacionais.

Na visao dos representantes corporativos, a comunicagéao interna é percebida
como uma pratica predominantemente positiva, embora tenham sido reconhecidas
também dificuldades, principalmente as decorrentes da propria distribuicao fisica das
empresas, em geral dispostas em diferentes cidades e em unidades operacionais
customizadas e estabelecidas nas proprias instalagdes do cliente contratante.

Também a realidade dindmica dessas unidades operacionais, ja descrita
anteriormente, representa um constante desafio a comunicacao entre a matriz e as

filiais de cada empresa. Ainda na visdo corporativa, ha muitos problemas
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decorrentes também da capacitagdo das liderangas presentes nessas unidades
operacionais quanto a assimilagao e transmissao de conteudo.

Ja a visao predominante dos gestores operacionais remete a uma realidade
de distanciamento ndo apenas fisica entre a matriz e as filiais dessas organizagdes,
mas também foram percebidas falhas nos processos de comunicagao interna em
sua origem. Essas falhas indicaram problemas pontuais quanto ao conhecimento da
realidade das operagdes pelos gestores corporativos, na opinido predominante
daqueles localizados nas unidades operacionais.

Gestores coorporativos e operacionais, entretanto, reconhecem as
dificuldades no estabelecimento de canais de comunicagdao mais eficientes entre as
areas administrativas e os trabalhadores. Embora tenha sido destacada a
predominancia de ambientes informais e de facil acesso as liderangas, de modo
geral foram reconhecidas limitagdes quanto a circulagdo interna da informagéao
nessas empresas, decorrentes principalmente da atividade predominantemente
externa, realizada pela grande maioria de seus trabalhadores, e também da propria
dispersdo geografica das empresas, que dificulta uma gestdo mais eficiente da

comunicacao.

4.4.4 Processos relacionados ao ambiente de trabalho

Os processos pertinentes ao ambiente de trabalho, ao contrario dos demais
relacionados a gestdo de pessoas presentes nas trés empresas analisadas, nao
estao descritos e formalizados, e sua analise neste topico se limitara as percepcdes
dos gestores acerca dessas praticas.

De modo geral, esses gestores destacaram os esforgos realizados por suas
respectivas empresas na oferta continua de condi¢cbes de trabalho satisfatorias a
seus trabalhadores. Essas condicbes foram compreendidas tanto no ambito da
estrutura, dos equipamentos e do material de trabalho disponibilizados as equipes,
quanto através do fortalecimento do gerenciamento da rotina, fundamental para a
identificacao e o tratamento dos principais problemas presentes no cotidiano dessas

empresas.



110

Nesse contexto, os gestores da unidade operacional do Rio de Janeiro
demonstraram uma percepg¢ao mais critica acerca de suas proprias praticas. Esses
gestores reconheceram que a organizagdo n&o tem disponibilizado devidamente a
seus empregados os equipamentos e materiais de trabalho necessarios a execugao
de suas atividades, sendo as causas dessa ineficiéncia atribuidas desde a questbes
comerciais envolvendo o cliente contratante até a problemas internos na gestao
desses recursos.

Essas caracteristicas negativas, entretanto, ndo foram percebidas nas duas
outras empresas. As instalagdes fisicas oferecidas pela contratante foram elogiadas
pela maioria de seus gestores, e a disponibilidade de equipamentos e material de
trabalho considerada eficiente e adequada. Esses gestores destacaram ainda que a
frota de caminhdes é renovada constantemente e que os préprios trabalhadores
reconhecem a qualidade dos recursos disponibilizados.

No ambito dos processos internos, os gestores das trés organizagdes
mostraram-se focados em acbes voltadas para a motivagdo das equipes, sendo
citadas diferentes praticas dessa natureza envolvendo os trabalhadores. Também
foram destacadas caracteristicas positivas presentes no ambiente de trabalho, como
o sentimento de respeito e colaboragdo, os quais, segundo os gestores, sao
favorecidos pela grande informalidade e pela facil acessibilidade as liderangas,
caracteristicas de seus modelos de gestdo. As caracteristicas predominantemente
externas das atividades desenvolvidas por essas empresas limitam bastante o
tempo de motoristas e ajudantes em suas dependéncias. Conforme descrito no
capitulo anterior, somente pela manha e com a duragcdo de poucos minutos, toda a
equipe € reunida por seus respectivos supervisores, momento em que sao
valorizadas atividades motivacionais. Esses esforgcos visam claramente elevar a
moral de motoristas e ajudantes, sendo constantes as agdes de entrega de prémios,
sempre marcadas por aplausos e elogios aqueles funcionarios que se destacam em

suas atividades.
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4.4.5 Remuneragdao e beneficios

Assim como verificado em varios outros aspectos abordados nesta pesquisa,
também na composicao dos sistemas de remuneracao e de beneficios percebeu-se,
igualmente nas trés empresas pesquisadas, a influéncia direta do cliente contratante
na formulagdo e no acompanhamento dessas politicas junto aos trabalhadores.

O modelo de remuneracgao existente atualmente é basicamente 0 mesmo nas
quatro unidades operacionais pesquisadas, sendo composto pelo piso salarial
negociado para cada categoria, acrescido por uma remuneragao variavel atrelada a
produtividade. Nas fungdes analisadas através deste trabalho (motoristas e
ajudantes), constatou-se que os valores totais praticados, considerando-se a soma
do salario base acrescido da remuneragao variavel, giram em torno de R$ 1 100,00
e R$ 750,00 respectivamente. H4 uma significativa variagdo média entre esses
valores, decorrente tanto da influéncia do modelo de remuneragao variavel existente,
quanto dos descontos realizados em funcio da existéncia de vales financeiros. Essa
variagdo produz consequéncias negativas na gestdo de pessoas, pois a
imprevisibilidade da remuneracdo produz frequentemente situacbes de
descontentamento. Entretanto trés das quatro unidades analisadas adotaram,
recentemente, uma pratica que permite a consulta, através de terminais dispostos
em suas dependéncias, da evolugcao diaria da remuneracio variavel por qualquer
funcionario, a qualquer momento do dia. Essa agcao vem produzindo resultados
satisfatérios, evitando a ocorréncia de surpresas e favorecendo a uma maior
previsibilidade dos rendimentos de motoristas e ajudantes.

A analise documental realizada constatou também uma preocupacao das
empresas com a realizacdo de pesquisas peridédicas no mercado, verificando a
coeréncia desses valores com aqueles praticados por outras organizagbes que
empregam fungbes semelhantes (ndo necessariamente terceirizadas). As pesquisas
e também as entrevistas com os gestores sugerem que os valores praticados
atualmente estdo no mesmo nivel do mercado e, em algumas comparagoes,
inclusive acima.

A sistematica de remuneragdo variavel, também semelhante nas quatro
unidades operacionais, utiliza um modelo baseado numa composicdo de

produtividade entre indicadores que envolvem aspectos como a distancia percorrida,
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0 numero de entregas realizadas, o volume transportado por cada funcionario e
também alguns outros indicadores chamados de qualitativos, sendo o absenteismo
compreendido como um dos mais relevantes. Alguns outros fatores também sé&o
considerados na composi¢cao da remuneracgao variavel, como o indice de devolugao
de produtos e o cumprimento do tempo previsto para a realizagao das entregas,
refletindo a abrangéncia e o nivel de responsabilidade atribuido as fungdes
operacionais nessas empresas.

Verificou-se também nas trés empresas que ha o cumprimento de todas as
exigéncias legais previstas em relagdo a formalizagdo do contrato de trabalho.
Todos os mecanismos descritos envolvendo a remuneragdo estdo devidamente
validados através dos respectivos acordos coletivos de cada unidade operacional.
As empresas também destacaram, como aspectos positivos, através de seus
gestores, a pontualidade do pagamento e o recolhimento de todas as obrigacdes
trabalhistas em conformidade com a legislagao vigente.

Os beneficios sociais oferecidos aos trabalhadores pelas organizagdes
mostraram-se como uma de suas politicas mais consistentes, sendo elogiados de
modo praticamente unanime pelos gestores. Esses beneficios variam em cada
unidade operacional, tanto em fungcédo da prerrogativa de cada empresa quanto das
particularidades existentes nas respectivas negociagdes coletivas. Percebeu-se,
entretanto, uma relativa uniformidade na maioria dos itens presentes em sua
composi¢cao, uma vez que ha, em todas as unidades, além do pagamento integral
dos beneficios legais previstos pela legislacdo, também a presenga dos seguintes
itens:

a) vale-alimentagédo, cujo valor € negociado a partir de cada convengao
coletiva;

b) assisténcia médica, em geral com opg¢ao de planos de coparticipagao entre a
empresa e o funcionario;

c) assisténcia odontolégica em duas das trés empresas, também através de
coparticipagdo dos empregados;

d) cesta basica, em geral atrelada a nao ocorréncia de faltas ao trabalho ao
longo do més;

e) convénio—farmacia, cujos valores sao posteriormente descontados nos

vencimentos do empregado;
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f) bolsa de estudos, oferecida formalmente por uma das empresas através de
subsidio integral para conclusdo do ensino fundamental e médio, e sendo oferecida
também em outra dessas empresas através de solicitagdo e aprovacido prévia da
area de RH.

A presenca desse cenario de condigcdes mais satisfatorias de remuneracao e
beneficios, na visdo dos gestores funciona como importante instrumento de
atratividade para as fungbes de motoristas e ajudantes, ainda que a natureza das
funcdes desempenhadas nessas empresas seja a de uma dura rotina.

O perfil socioecondmico, predominante nos motoristas e ajudantes, a condi¢gao
de informalidade antes de ingressarem nesse setor e 0s baixos niveis de
escolaridade e renda explicam o maior interesse e a valorizacdo dos salarios e
beneficios por esses profissionais.

Essa percepcao sera aprofundada no topico seguinte, o qual trata justamente
da opinido dos trabalhadores sobre as politicas e praticas de gestao de pessoas das
empresas terceirizadas, inclusive no ambito da remuneragcdo e dos beneficios

oferecidos.

4.5 A percepcgao dos trabalhadores sobre as politicas e praticas de gestao de

pessoas presentes nas organizagdes

Assim como o ocorrido na analise socioecondmica, a apresentagao dos
resultados referentes as politicas e praticas de gestdo de pessoas na percepg¢ao dos
trabalhadores sera efetuada de forma unica, através das respostas consolidadas das
quatro unidades operacionais analisadas. Naqueles aspectos em que foram
identificadas diferencgas significativas entre as respostas quando comparadas essas
mesmas unidades operacionais, serdo feitas as devidas consideracdes pontuais

necessarias, visando evidenciar as particularidades encontradas.
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4.5.1 Processos de recrutamento e sele¢ao

A primeira etapa de andlise envolveu os processos de recrutamento e
selecdo. Nessa fase, foram efetuadas quatro perguntas aos trabalhadores, nas quais
foram avaliadas as percepcbdes em relacdo a justica e transparéncia no processo
seletivo, a capacidade de transmissao pelo RH de informagdes gerais, a existéncia
de favorecimento indevido e finalmente uma opinido de cada empregado sobre o
desempenho, de forma geral, da area de RH.

A percepcédo dos entrevistados sobre esses aspectos mostrou-se, de modo
geral, predominantemente positiva em todas as questdes avaliadas. A presenca de
justica e transparéncia nos processos foi a questdo que mereceu maior numero de
respostas positivas, alcangando 92% dos empregados e 99% quando consideradas
apenas as unidades localizadas em Uberlandia e Ribeirao Preto.

Ja a questéo que abordou a percepgédo dos empregados sobre a transmissao
inicial de informacbes pertinentes a remuneracdo, beneficios e condigbes de
trabalho foi a que apresentou o menor indice de respostas positivas. Para 38% dos
trabalhadores ouvidos, esta pratica € apenas parcialmente satisfatéria, e, nesse
item, destaca-se negativamente a operagdo do Rio de Janeiro, cujo indice de
trabalhadores que percebe o processo como apenas parcialmente satisfatorio atingiu
58% do total.

A maior presenga de criticas a esses aspectos pode ser interpretada como
consequéncia dos préprios problemas decorrentes da gestdo desse processo pelas
empresas e também da dificuldade de assimilagdo das caracteristicas presentes no
tipo de atividade executada por esses profissionais. Como a questdo enfatiza o
esclarecimento inicial oferecido pelas empresas a aspectos como remuneragao e
condigbes de trabalho, provavelmente as eventuais dificuldades quanto ao
entendimento dessas praticas se manifestem nos primeiros meses de trabalho e
possam ser atribuidas também a falhas da area de RH no momento da transmissao
dessas informacdes.

A visao de favorecimento indevido pela area de RH no processo seletivo, em
razdo de amizade ou parentesco, embora também tenha sido predominantemente

positiva em razdo dos 81% de trabalhadores que afirmaram nunca terem
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presenciado essa pratica, merece destaque pelo percentual de 19% daqueles que ja
a perceberam no cotidiano das empresas em que trabalham.

De forma geral, a avaliagdo dos funcionarios em relacdo ao departamento de
RH da empresa é também bastante positiva, uma vez que a soma dos conceitos

“‘excelente” e “bom” atinge os 92%.

4.5.2 Processos de integragdao, acompanhamento e retengao

Nesta etapa, foram apresentadas aos trabalhadores seis diferentes questdes,
envolvendo aspectos como oferta de treinamento, disponibilizacdo de equipamentos
de trabalho adequados, comportamento da chefia imediata, postura da empresa em
relacdo a duvidas e dificuldades iniciais dos empregados e uma opiniao final sobre a
integragdo atual com a empresa.

A primeira questdo procurou avaliar a percep¢do dos empregados em
relagdo ao recebimento de treinamento necessario para a fungdo que executam na
empresa. A predominancia de respostas positivas para este item atingiu 70% dos
respondentes. Entretanto 24% desses trabalhadores consideraram esse processo
como apenas parcialmente satisfatério, e outros 6% o entenderam como
insatisfatorio.

Também foi apresentada aos empregados uma questdo abordando a
estrutura e o material de treinamento oferecidos pelas empresas. Nesse quesito,
86% dos respondentes atribuiram conceitos positivos (“excelente” ou “bom”)
enquanto outros 14% atribuiram os conceitos “ruim” ou “péssimo”.

A disponibilizacao de uniformes e EPI's (equipamentos de protecéo
individual) pelas empresas foi considerada positiva para 86% dos empregados
ouvidos. Esse item merece especial relevancia, devido as condigbes de exercicio
das funcdes envolvidas eminentemente operacionais e de frequente exposicao a
situagdes de risco, como 0 manuseio de garrafas de vidro.

Ainda retratando o processo de integracdo dos funcionarios, as avaliagdes
dos trabalhadores em relacdo ao comportamento do supervisor imediato e do
acompanhamento inicial pela empresa apresentaram resultados bastante

semelhantes: ha uma predominancia dos conceitos positivos (“excelente” - préximo
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a 40%, e “bom” - préximo a 50%). Cabe lembrar que os supervisores representam as
principais fungdes de lideranga dentro do organograma das empresas terceirizadas,
sendo suas atividades avaliadas por motoristas e ajudantes através da pesquisa.

A Ultima questdo apresentada em relagdo aos processos de integragdo e
acompanhamento buscou sintetizar a opinido geral dos empregados sobre o nivel
atual de integracdo com a empresa. Assim como nas perguntas anteriores,
observou-se uma predominancia de respostas positivas (34% para o conceito
“‘excelente” e 56% para o conceito “bom”).

A analise das percepcbes dos trabalhadores acerca dos processos de
integracdo e acompanhamento pode ser considerada, sobre todos os aspectos,
bastante positiva. Salvo algumas questbes pontuais, essa avaliagdo satisfatoria
evidencia contradigbes em relagdo as condicbes de trabalho do empregado
terceirizado amplamente discutidas na revisdo da literatura, a qual aponta para a
presenca de um contexto predominantemente precarizado. A oferta de treinamento e
de material e equipamentos de trabalho pelas empresas foi bem avaliada, assim
como o comportamento da chefia imediata e a integragéo atual, de modo geral, com
a empresa, evidenciando a consisténcia dessas praticas nas trés empresas

pesquisadas.

4.5.3 Processos de comunicagdao interna

A abordagem dos processos que envolvem a comunicagao interna foi
efetuada também através de seis questdes, sendo considerados aspectos como a
valorizacao das ideias, sugestdes e criticas dos funcionarios, ambiente de trabalho e
imagem atual da empresa.

Nesse grupo de respostas, a percepgao positiva dos empregados mostrou-se
predominante também, embora os percentuais tenham sido bem menores que nos
processos analisados anteriormente. Nessas questbes, percebeu-se ainda uma
presenca de opinides negativas concentradas na unidade do Rio de Janeiro.

Ja a primeira questédo avaliada, de modo geral, evidenciou maior fragilidade
das praticas de comunicacdo em relacdo as anteriormente analisadas, uma vez que

24% dos trabalhadores opinaram que “‘raramente” ou “nunca” ha liberdade para
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discusséao interna sobre melhorias nas condi¢cbes de trabalho. Nesse item, 48% dos
empregados da unidade do Rio de Janeiro apontaram percepg¢des negativas, o que
reforca a visdo mais critica dos processos por esses trabalhadores quando
comparados as outras unidades.

Também foi apresentada uma questdo buscando identificar a percepgao
desses trabalhadores em relagcdo ao ambiente de trabalho de forma geral. A
percepcao positiva mostrou-se predominante, sendo destacada por um percentual
de 87% dos empregados que apontaram conceitos “bom” ou “excelente”. Oportuno
destacar que as caracteristicas negativas da atividade executada por motoristas e
ajudantes, ja descritas anteriormente, aparentemente nao influenciaram a avaliagcéao
acerca do ambiente de trabalho, predominantemente reconhecido como positivo.

A valorizacdo das ideias, sugestbes e criticas dos trabalhadores pelas
empresas foi avaliada de forma mais negativa pelos trabalhadores do que nas
respostas a outros itens. O percentual de 30% entre aqueles que avaliam esse
reconhecimento como raro ou ausente demonstra uma provavel fragilidade das
empresas nesse aspecto, embora 33% entendam que essa valorizagdo sempre

ocorra e outros 37% que ocorra eventualmente, conforme demonstrado no Grafico 9.

@ Sempre

mAs Vezes

0O Raramente

@ Nunca

GRAFICO 9 - Valorizagiao das ideias, sugestdes e criticas pela empresa
Fonte: Dados da pesquisa

A avaliagdo da supervisdo imediata pelos entrevistados ja apresenta uma
presenga maior de respostas positivas, embora o percentual de opinides negativas
tenha aumentado um pouco em relagdo aos itens anteriores (16%), principalmente
em consequéncia de uma predominancia mais critica das respostas presente na

unidade de Sao Paulo.
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A imagem da empresa perante seus funcionarios representa também um
aspecto bastante importante, ja que sintetiza a percepgdo de muitas das politicas e
praticas presentes na organizagdo. Os percentuais de 26% (excelente) e 54% (bom)
indicam uma maior predominancia de avaliagdes positivas sobre o total, embora seja
importante registrar a percepg¢ao negativa de 20% dos empregados nessa questao,
e, destes, 5% consideram a imagem péssima.

Os graficos apresentados a seguir ilustram a percepgédo dos empregados em
relacdo a dois dos aspectos apresentados: o ambiente de trabalho e a imagem da

empresa perante seus funcionarios.
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@ Péssimo

GRAFICO 10 - Opinido sobre o ambiente de trabalho
Fonte: Dados da pesquisa

54%
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O Excelente
@ Bom
O Ruim

@ Péssimo

GRAFICO 11 - Imagem atual da empresa perante seus funcionarios
Fonte: Dados da pesquisa
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4.5.4 Processos relacionados ao ambiente de trabalho

A analise da percepgao dos empregados das trés empresas sobre o ambiente
de trabalho envolveu dezessete questdes, compreendendo aspectos como a
motivagao, os elementos positivos e negativos presentes no dia-a-dia das empresas,
as oportunidades e as perspectivas profissionais na perspectiva das funcdes
envolvidas.

De modo geral, as percepgcbes dos trabalhadores ouvidos novamente
mostraram-se mais criticas do que nos itens avaliados nos topicos anteriores,
principalmente nas operagdes localizadas nas duas capitais; a unidade operacional
do Rio de Janeiro evidenciou ainda mais aspectos criticos.

A primeira questao abordou o tratamento oferecido aos empregados pelas
empresas, independentemente do cargo que ocupam. Os conceitos positivos
envolvendo a questdo mostraram-se predominantes, atingindo o indice de 88%
quando consideradas todas as unidades.

A segunda questao apresentada neste item procurou avaliar a percepgao dos
empregados quanto a capacidade de as empresas em que trabalham honrarem as
promessas € 0s compromissos assumidos com seus funcionarios. Os resultados,
ainda que predominantemente positivos, mostraram-se mais equilibrados dentre as
opgdes de resposta, com a presenga de 21% dos trabalhadores insatisfeitos quanto
a essa pratica das organizagdes.

As percepcdes dos trabalhadores acerca das duas ultimas questbes estéo

representadas nos Graficos 12 e 13:



120

@ Sempre
m As Vezes
O Raramente

@ Nunca

GRAFICO 12 - Opinido sobre a igualdade de tratamento concedido aos funcionarios da
empresa, independentemente do cargo que ocupam
Fonte: Dados da pesquisa
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GRAFICO 13 - Nivel de cumprimento das promessas e compromissos assumidos pela
empresa com seus funcionarios
Fonte: Dados da pesquisa

Duas questdes foram também apresentadas aos trabalhadores visando
avaliar uma eventual diferenca entre a motivacao para se trabalhar na empresa e
para se executar a fungdo atual (motorista ou ajudante), o que poderia destacar
possiveis insatisfagdbes com a condigcao de trabalho atual, ja descritas anteriormente
como um dos grandes desafios a gestdo de pessoas nessas organizagdes. Os
resultados ndo evidenciaram essa diferenga, ja que os percentuais foram muito
semelhantes e evidenciaram uma maior predominancia daqueles que se dizem
motivados em ambas as questodes.

A pesquisa buscou também compreender a percepc¢ao dos trabalhadores em
relagdo a qualidade das liderancas, representadas pela supervisdo. Os resultados
evidenciaram uma maior heterogeneidade dentre as opg¢des de resposta, embora
com predominancia de avaliagbes positivas (60% dos trabalhadores consideram o

trabalho da supervisdo “Otimo”, e apenas 9% como “Ruim”).
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A unidade de Sao Paulo mostrou os resultados mais criticos para essa
questédo: 59% dos respondentes identificaram aspectos negativos no trabalho dos
supervisores, relacionados a falta de conhecimento sobre rotinas operacionais e
mesmo quanto ao tratamento oferecido aos empregados.

Buscando identificar, de forma mais abrangente, a percepgdo dos
trabalhadores acerca de diferentes aspectos capazes de influenciar positivamente o
ambiente de trabalho nas trés empresas, foram apresentados aos entrevistados trés
questbes distintas, nas quais deveriam ser apontados elementos presentes no
ambiente de trabalho atual e os diferenciais positivos e negativos das organizagdes
em relacdo ao mercado de trabalho. A analise das respostas, representada nos
Graficos 14 e 15 a seguir, demonstra que ndo ha consenso sobre qualquer item, em
razdo da nao predominancia de um aspecto como positivo ou negativo, e também
que ha grandes diferengas de opinido entre os respondentes. Um bom exemplo é o
item salario, avaliado, como destaque positivo da empresa no mercado, por 18% dos

respondentes, e, como destaque negativo, por outros 23%.

B Salarios 0O Organizagéo

@ Ambiente @ Equipamentos / Material de Trabalho
m Outros 0O Beneficios

B Valorizagdo 0O Estrutura

m Oportunidades / Reconhecimento

GRAFICO 14 - Diferenciais positivos da empresa no mercado de trabalho
Fonte: Dados da pesquisa
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10%

| Salarios 0O Organizagéo

@ Ambiente @ Equipamentos / Material de Trabalho
| Outros 0O Beneficios

| Valorizagao O Estrutura

m Oportunidades / Reconhecimento

GRAFICO 15 - Diferenciais negativos da empresa no mercado de trabalho
Fonte: Dados da pesquisa

Consideradas as primeiras impressoes dos trabalhadores acerca do ambiente
de trabalho oferecido pelas empresas, a pesquisa buscou avangar na identificacéo
de alguns elementos pontuais capazes de avaliar as condigdes de trabalho e de
reconhecimento profissional oferecidas. As respostas a essas questdes
evidenciaram a existéncia de problemas criticos na unidade do Rio de Janeiro,
refletidas em indices elevados de insatisfacdo com a estrutura e as condicbdes de
trabalho oferecidas. Esses indices mostraram-se como um dos mais negativos de
toda esta etapa da pesquisa, uma vez que 38% dos entrevistados avaliaram como
‘ruim” ou “péssima’ as instalagdes fisicas do local de trabalho, e outros 60%
atribuiram esses mesmos conceitos aos equipamentos e ao material de trabalho
oferecidos pela empresa, e, nesse quesito, o item “péssimo” alcangou 22%.

Essa realidade, entretanto, mostra-se completamente diferente na cidade de
Uberlandia, onde 99% dos entrevistados reconhecem os equipamentos e o material
de trabalho como “excelente” ou “bom”, enquanto que outros 90% consideram as
instalagdes fisicas também como positivas a partir da atribuicido desses mesmos
conceitos. As percepg¢des do conjunto das quatro unidades operacionais estédo

ilustradas abaixo, no Grafico 16 em relagao a essas duas questdes.
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@ Excelente
mBom

O Ruim

@ Péssimo

GRAFICO 16 - Avaliagdo sobre o material e equipamentos oferecidos pela empresa
Fonte: Dados da pesquisa

@ Excelente
mBom

0O Ruim

@ Péssimo

GRAFICO 17 - Opinido sobre as instalagdes fisicas do local de trabalho
(ruido, temperatura, higiene, limpeza, etc)
Fonte: Dados da pesquisa

A pesquisa abordou também a capacidade de cada empresa em reconhecer e
valorizar seus funcionarios. Nas trés questdes apresentadas, buscou-se
compreender de que forma é percebida pelos trabalhadores a capacidade dessas
organizagbes quanto a oferta de oportunidades de crescimento profissional e
valorizagao das pessoas mais preparadas e competentes.

As respostas obtidas para essas trés questdes evidenciaram a boa imagem,
pelo menos no ambito das expectativas dos trabalhadores ouvidos, quanto as
praticas de encarreiramento profissional oferecidas pelas organizagdes. De forma
geral, prevaleceram respostas positivas. As unidades de Ribeirdo Preto e Uberlandia
alcancaram um indice préximo a 90% quanto a capacidade das empresas em
reconhecerem e valorizarem seus profissionais.

O Grafico 18 reforca essa perspectiva, na medida em que retrata uma
questao apresentada aos trabalhadores envolvendo as expectativas profissionais

para o futuro. Neste item, destacam-se os 56% de funcionarios que acreditam no
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préprio crescimento profissional, 0 que pode evidenciar que a empresa possua uma
politica de encarreiramento mais atrativa a essas fungbes. Relevante também a
autocritica de 12% dos respondentes, reconhecendo que poderiam crescer na
empresa caso se qualificassem para isso. Novamente se percebe, entretanto, a
manutencado de um indice de 13% de trabalhadores insatisfeitos. No Rio de Janeiro
essa insatisfagdo atingiu o preocupante percentual de 29% de trabalhadores que
entendem que a empresa ndo sabe reconhecer seus empregados. Ainda nesse
quesito, destaca-se novamente a cidade de Uberlandia, na qual o indice positivo de

expectativas de crescimento profissional na empresa atingiu os 66%.

O Acredito que eu possa ser reconhecido pelo meu trabalho e crescer na empresa

@ A empresa confia no meu trabalho mas entendo ser pouco provavel que eu tenha
oportunidades de crescimento . .

O Eu poderia crescer na empresa se me preparasse e capacitasse para isso

@ A empresa nao sabe reconhecer o valor dos seus empregados

GRAFICO 18 - Entendimento sobre o préoprio futuro na empresa
Fonte: Dados da pesquisa

As duas ultimas questbes apresentadas neste topico provavelmente sejam
aquelas que melhor representem a influéncia do tipo de atividade desempenhada
por esses trabalhadores na maneira como € compreendida sua relacdo com a
organizacdo (GRAF. 19 e 20). A primeira questdo buscou avaliar a valorizagdo do
emprego atual pelos trabalhadores, porém sob uma perspectiva que buscou isolar
as variaveis remuneragao e beneficios. Foi apresentada a seguinte hipotese: Qual
seria sua decisao profissional em caso de uma proposta de trabalho nas mesmas
condigcbes de salario e beneficios provenientes de uma outra empresa?

Dessa forma, compreende-se que as respostas obtidas ndo consideraram a
questao financeira como determinante, ja que a intengao foi a de verificar o impacto
de outros aspectos, como o ambiente de trabalho e principalmente a natureza das
atividades desenvolvidas. Ja a ultima questao foi apresentada de maneira bastante

objetiva: Em sua opinido, esta empresa é um bom lugar para se trabalhar ?
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O Aceitaria a Proposta

@ Permaneceria na Empresa

GRAFICO 19 - Decisdo profissional em caso de proposta de trabalho nas mesmas
condicdes de salario e beneficios provenientes de uma outra empresa
Fonte: Dados da pesquisa

13%

@ Sim
@ Nao

GRAFICO 20 - Opinido sobre a empresa ser um bom lugar para se trabalhar
Fonte: Dados da pesquisa

Cabe destacar, ainda em relacao a essa questao, o peso negativo da unidade
localizada no Rio de Janeiro sobre o total avaliado. Enquanto nessa unidade 26%
dos trabalhadores marcaram a opcao “Nao”, nas cidades de Uberlandia, Ribeirao
Preto e Sdo Paulo o percentual alcangado para a opcao “Sim” foi respectivamente
de 95%, 93% e 90%.

A analise das Uultimas questbes apresentadas permite duas importantes
conclusdes, as quais serao mais bem abordadas no capitulo final desta dissertacao:
a primeira permite afirmar, com seguranga e salvo a unidade do Rio de Janeiro, que
os empregados realmente gostam da empresa em que trabalham, fato respaldado
através de varios outros aspectos avaliados em outros itens da pesquisa. A outra

conclusdo é que, embora reconhegam nessas empresas bons lugares para se
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trabalhar, a maioria desses trabalhadores se desligaria da empresa em caso de
outra proposta de trabalho, mantidos os mesmos salarios e beneficios.

Essa aparente contradicdo remete ao fato de que a retencdo desses
profissionais nas empresas parece estar muito mais relacionada ao tipo de
dificuldades inerentes ao processo de trabalho de distribuicdo de bebidas do que
propriamente a aspectos usualmente atribuidos a problemas de reteng¢ao, como, por

exemplo, remuneracao e beneficios.

4.5.5 Processos de remuneragao e beneficios

A percepcao em relacdo as politicas e praticas de remuneracdo e de
beneficios representou o ultimo conjunto de perguntas efetuadas aos trabalhadores
das trés empresas pesquisadas.

Considerando-se o contexto predominante no universo terceirizado, os
resultados encontrados para as duas primeiras perguntas podem ser considerados
surpreendentes: 78% dos respondentes consideram o salario como “excelente” ou
‘bom”, e a mesma avaliagdo dos beneficios atinge os 87%. Esses percentuais
reforcam a perspectiva apresentada no discurso dos gestores, em relacédo a
consisténcia dessas politicas nas trés organizagoes.

Diferentemente da avaliacdo sobre salarios e beneficios, os aspectos
referentes a remuneracao variavel apresentaram-se mais criticos, visto que 60% dos
respondentes identificaram algum tipo de problema nessa pratica, oscilando desde
0s 11% que a consideram injusta até os 22% que observam falhas, mas consideram

0 mecanismo adequado, conforme demonstrado no Grafico 21, a seguir.
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@ Sim, o valor pago como RV valoriza o meu esforgo

@ Considero o Sistema de RV adequado, mas possui algumas falhas
0O Considero o Sistema de RV muito falho

@ N&o consigo entender o Sistema de RV

m Nao, em minha opinido o sistema é injusto.

GRAFICO 21 - Opinido sobre a justiga na politica de remuneragao variavel (RV)
praticada pela empresa
Fonte: Dados da pesquisa

Avancando um pouco mais na avaliacdo da remuneracdo variavel, duas
outras questbes seguintes procuraram identificar as principais vantagens e
desvantagens dessa pratica na visdo dos trabalhadores. Nessas questdes, 34% dos
ouvidos reconheceram a motivacdo proporcionada pelo mecanismo como seu
principal atrativo, enquanto a dificuldade de assimilagdo das regras atuais foi
considerada seu aspecto mais critico, visto que 30% nao a entendem com clareza e

outros 31% né&o a consideram transparente, conforme exibido pelo Grafico 22.

15% 12%

34%

@ Transparéncia

@ Clareza

0O Motivagdo

@ Possibilidade de Atingimento
| Autonomia

GRAFICO 22 - Pontos negativos da remuneragao variavel
Fonte: Dados da pesquisa

Assim como a politica de remuneracéo variavel, os programas de incentivo
atuam como importante instrumento motivacional, através de campanhas e desafios

envolvendo premiacdes diversas atreladas a metas de performance. Foram
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apresentadas aos empregados quatro questbes envolvendo essa pratica, e o0s
resultados demonstraram, de modo geral, uma visao mais critica dos entrevistados,
fato contraditério em funcdo da propria proposta motivacional dessas questodes.
Embora se tenha percebido que a maioria dos trabalhadores reconheca qualidades
nesses programas, novamente a pratica das empresas foi criticada através de
opinides negativas quanto a complexidade dos mecanismos e a injustica nas

premiacdes, conforme demonstra o Grafico 23.

| Complicados Demais

@ Nao Motivam

O Critérios s&o Injustos

@ Prémios s&o Ruins

B Nao Reconhecem o Esforgo

@ Desconhego os Programas de Incentivo
@ Outros

GRAFICO 23 - Defeitos dos programas de incentivo
Fonte: Dados da pesquisa

A percepcédo dos empregados sobre a pratica de descontos efetuada pelas
empresas nos vencimentos também se mostrou bastante critica, prevalecendo a
opinido de que eles sdo apenas parcialmente corretos (37%). O percentual de 34%
daqueles que consideram esse procedimento injusto € bastante expressivo, o que
coloca essa questdao como uma das de pior avaliagao pelos funcionarios em relagao
as praticas de gestao de pessoas.

O item final desta pesquisa procurou identificar a percepg¢do dos empregados
quanto ao fato de se trabalhar nas respectivas empresas, considerando aspectos
como a satisfagao profissional atual, os riscos de perda do emprego e o interesse
pela permanéncia na empresa. Os percentuais de 5% daqueles que desejam se
desligar da empresa, somados aos outros 8% daqueles que valorizam o fato de
estar empregado, mas nao gostam de trabalhar na empresa (totalizando 13%),
correspondem de fato aos niveis de insatisfacdo observados em outros itens,

refletindo que ha um significativo numero de empregados realmente insatisfeitos.
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De qualquer forma, o indice de 74% de respondentes que valorizam o
emprego e a empresa pode ser reconhecido como bastante positivo, mesmo com a
ressalva de que essa resposta ndo encontra convergéncia direta com outros itens
avaliados nesta pesquisa, ao menos em relacido aos elevados percentuais atribuidos

aos conceitos positivos.

13%

5%

@ Valorizo muito o meu emprego e a empresa em que trabalho
B Gosto de trabalhar nesta empresa,embora n&o tenha receio de ficar desempregado
@ Valorizo muito estar empregado, embora néo goste de trabalhar nesta empresa

O Tenho interesse em me desligar da empresa

GRAFICO 24 - Percepgdo em relagdo ao ato de estar empregado nesta empresa
Fonte: Dados da pesquisa

4.6 Convergéncias e divergéncias nas politicas e praticas de gestiao de

pessoas: as perspectivas de gestores e trabalhadores

Visando uma maior clareza na analise comparativa entre as percepcdes de
gestores e trabalhadores, este ultimo tépico mantera a estrutura de analise das
politicas e praticas de gestdo de pessoas discutidas nos topicos anteriores. Assim,
este topico esta dividido nos mesmos cinco processos principais analisados até o

momento.

4.6.1 Processos de recrutamento e sele¢cao

Nesses processos, de forma geral, foram identificadas convergéncias entre as

percepgdes, predominantemente positivas, de gestores e trabalhadores.
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A presenca de processos bem estruturados, os quais prevéem a contratagao
através de perfis definidos para as vagas e a realizagdo de diferentes etapas
eliminatérias, representaram, principalmente na opinido dos gestores de RH, a
principal razdo para que a grande maioria dos empregados tenha considerado essas
praticas como positivas.

Entretanto, quando confrontadas as percepg¢des de gestores corporativos e
operacionais, percebeu-se uma visdo bem mais critica do segundo grupo, o qual
relatou dificuldades frequentes em relagcdo a efetiva pratica dos procedimentos
formalizados existentes. As razdes para esse desalinhamento entre o discurso e a
pratica se devem, na visao desses gestores operacionais, a quatro principais
aspectos:

a) as caracteristicas inerentes a atividade desenvolvida por motoristas e
ajudantes, a qual é percebida como extenuante e de grande responsabilidade. Essa
caracteristica limita a oferta de candidatos, principalmente para a fungcdo de
motorista, desencadeando um processo de flexibilizagdo do perfil exigido. Em outras
palavras, em situacbes em que a oferta torna-se menor que a demanda, as
empresas sao pressionadas a reduzir o nivel de exigéncia para o preenchimento das
vagas;

b) o bom momento econdmico vivido pelo pais, o qual produz reflexos diretos
no mercado de trabalho através da abertura de novas oportunidades. Esse
fendmeno, citado principalmente pelos gestores de Sao Paulo e do Rio de Janeiro,
também reduz a oferta de candidatos em segmentos de menor atratividade e produz
os mesmos efeitos de flexibilizacdo dos processos de recrutamento e selegao
descritos no item anterior;

c) a reduzida oferta de candidatos cujo perfil esteja alinhado as necessidades
das atividades a serem desenvolvidas. O baixo nivel de escolaridade, o tempo
excessivo de deslocamento entre a residéncia e o local de trabalho e os problemas
decorrentes da necessidade de aprovagao “cadastral” representam alguns exemplos
dos desafios atuais dos processos de selecédo, dificultando a captacdo de candidatos
e interferindo na qualidade destes processos;

d) os problemas internos de gestdo em algumas das unidades operacionais
pesquisadas, sendo destacada pelos gestores locais de RH a dificuldade de

cumprimento dos processos de recrutamento e selecado em fungao de fatores como
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a caréncia de estrutura da area e de dificuldades com o envolvimento das
liderancas, representadas principalmente pelas supervisdes, nas etapas de selecao.

A perspectiva presente nesse ultimo item pode ser considerada convergente
com a unica questdo dos processos de recrutamento e selegcdo apresentada aos
trabalhadores, cujas respostas negativas foram representativas. Essa questédo
abordou a devida transmissdo das informagcdes ao candidato, referentes as
condicdes de trabalho e de remuneragao durante o processo seletivo.

De qualquer forma, mesmo diante dos desafios impostos por fatores internos
e externos a essas organizagdes, percebeu-se em seus gestores uma preocupagao
efetiva com a qualidade dos processos relacionados ao recrutamento e selegao, o
que pode ser atestado através da percepgdo majoritariamente positiva dos
trabalhadores em relagao as questdes avaliadas.

Entendeu-se, entretanto, que algumas das principais praticas presentes
nesses processos necessitariam de uma maior aderéncia as unidades operacionais,
reduzindo-se a distancia percebida entre o discurso e a pratica efetiva desses
processos. Essa aderéncia poderia ser obtida através de uma maior sinergia entre
os profissionais da area e as liderangas das empresas, bem como dos ajustes
necessarios a uma melhoria no gerenciamento da rotina e, em alguns casos, da

adequacao da estrutura da propria area de RH.

4.6.2 Processos de integragdao, acompanhamento e retengao

Nos processos relacionados a integragdo, acompanhamento e retengao
também foram identificadas convergéncias entre o discurso dos gestores e as
opinides predominantemente positivas dos empregados.

Especificamente em relagdo a integragdo, a predominéncia de avaliagbes
positivas dos trabalhadores em relacdo a aspectos como o comportamento da
supervisao, 0os recursos materiais e a qualidade dos treinamentos recebidos foi
percebida pelos gestores como reflexo da politica de valorizagdo desses processos
pelas empresas, como ja foi destacado anteriormente neste capitulo.

Esse cenario favoravel nao ocultou, entretanto, alguns dos problemas

estruturais envolvendo essa pratica, percebidos através dos relatos dos proprios
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gestores ouvidos. A estrutura limitada da area de RH e o baixo envolvimento das
liderangas (representadas pela supervisdo) com as atividades de integragdo foram
apontados, em especial, pelos gestores corporativos e também pelos operacionais
de uma das empresas ouvidas, como o0s principais desafios atuais para que os
processos de integracdo transcorram com a qualidade necessaria. Essa critica
mostrou-se mais presente ainda nas percepgbes dos gestores das unidades
operacionais, os quais destacaram que o setor de RH local conta com equipes
reduzidas e que a quantidade de empregados sob a responsabilidade de cada
supervisor operacional é bastante elevada, chegando a superar setenta pessoas
(entre motoristas e ajudantes).

Uma das questdes apresentadas aos trabalhadores, exatamente a que
questionou o nivel atual de integracdo com a empresa, sinalizou com 20% de
conceitos negativos que essas limitagdes, identificadas pelos préprios gestores,
encontram ressonancia ja em uma parcela ndo desprezivel dos trabalhadores
ouvidos.

Também no ambito dos processos de acompanhamento, os problemas
decorrentes da estrutura limitada da area de RH foram apontados pelos gestores,
em especial das unidades operacionais, como grandes desafios para a gestao de
pessoas. Foram lembrados ainda como desafios pelos gestores as caracteristicas
proprias da atividade, predominantemente externas, e o envolvimento das liderangas
com o acompanhamento de suas equipes. Entretanto a presenca de avaliacbes
periddicas de desempenho, a facilidade de acesso as liderangas e a presenca de
processos estruturados de acompanhamento foram considerados como provaveis
causas das avaliagdes positivas dos trabalhadores acerca desses processos.

A anadlise dos processos de retengcdo, nas perspectivas de gestores e
trabalhadores, permitiu algumas leituras importantes do contexto que envolve o
ambiente organizacional pesquisado. Duas questdes apresentadas aos
trabalhadores demonstraram respostas contraditorias: ao mesmo tempo em que a
grande maioria dos empregados declarou gostar de trabalhar nas empresas, essa
mesma maioria declarou que aceitaria uma outra proposta de trabalho nas mesmas
condicdes atuais de salarios e beneficios para deixar a empresa.

Abordados sobre essa aparente contradigdo, tanto os gestores corporativos
quanto os de RH relataram uma realidade presente, em especial no segmento de

distribuicdo de bebidas, de gradativa fragilizacdo em relagdo a valorizacdo do
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emprego por uma significativa parcela dos funcionarios. Justificam esse fenbmeno,
ainda na opinido desses gestores, fatores relacionados a propria natureza da
atividade desenvolvida por motoristas e ajudantes, assim como o0 momento
econdmico atravessado pelo pais, com a abertura de novos postos de trabalho, e a
valorizagado real do salario minimo nos ultimos anos, que tem motivado muitos
trabalhadores para a busca de novas oportunidades de emprego e melhores
condicdes de trabalho.

Algumas situagdes descritas por esses gestores ilustram essa realidade,
sendo uma delas a ocorréncia de faltas ao trabalho em periodos posteriores a data
de pagamento e em feriados prolongados, assim como as justificativas muitas vezes
inusitadas para o ndo comparecimento ao trabalho. Ha relatos de funcionarios que
justificam abertamente essa falta em funcéo de realizagdo de entrevistas em outras
empresas, ou mesmo por nao conseguirem acordar cedo.

A presencga desses aspectos que evidenciam a fragilidade do vinculo e a
baixa valorizagdo do emprego por muitos trabalhadores desse segmento expde a
grande dificuldade de retengcdo enfrentada por essas empresas, em consequéncia
principalmente da pouca atratividade das atividades oferecidas e também do citado
contexto econdmico favoravel atravessado pelo pais.

Os gestores da unidade do Rio de Janeiro acrescentaram a esta ja
desafiadora realidade outros fatores externos relacionados ao contexto das funcoes
envolvidas: considerando-se que a atividade de distribuicido de bebidas é externa e
altamente integrada a malha urbana, ha na regido do Rio de Janeiro e em outras
grandes cidades do pais uma realidade cotidiana de trabalhadores entregando
produtos em regides de alto risco quanto a seguranga fisica, como favelas e
aglomerados dominados pelo trafico de drogas. Em razdo das caracteristicas ja
apresentadas dessas entregas, € comum a circulacdo diaria dos veiculos
terceirizados, inclusive em areas de risco, carregados de produtos de grande
atratividade (como cervejas e refrigerantes) e ainda de posse de somas
relativamente elevadas de dinheiro, sendo estes veiculos desprovidos de
equipamentos modernos de prevencao a assaltos.

Esse contexto favorece a exposicédo direta dos empregados a situagbes de
risco, muitos roubos (alguns com agressdes a equipe) e um clima de trabalho

altamente prejudicado pelo medo e pela sensagdo de assaltos iminentes, fatores
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que possivelmente expliqguem muitas respostas contraditérias presentes nas
pesquisas quantitativas, principalmente nas grandes cidades.

Todo esse cenario apresentado favorece a percepcédo de que o trabalhador
parece gostar da empresa, mas ndo da natureza de seu trabalho, caracterizado pelo
grande esforgo fisico empenhado na execugdo das atividades, pelo excesso de
responsabilidades e cobrangas e ainda pela exposicdo diaria a situagbes de
elevados riscos pessoais, mediante uma compensacao financeira baixa, ainda que
percebida pelos préprios empregados como dentro dos padrées de mercado.

Finalmente, o baixo nivel de escolaridade e as mas condi¢des
socioeconOmicas contribuem também para a falta de perspectivas. Na opinido dos
gestores de RH, esses fatores desestimulam e desmotivam muitos empregados
dessas empresas, principalmente nas grandes cidades. Ha relatos de alcoolismo,
uso de drogas e problemas pessoais graves, decorrentes muitas vezes da
desestruturacdo familiar e da auséncia de valores, como, por exemplo, o

envolvimento com a criminalidade.

4.6.3 Processos de comunicagdao interna

Ainda que predominantemente positivas, as percepcdes dos trabalhadores
acerca dos processos que envolvem a comunicagao interna mostraram-se mais
criticas do que o observado em outros processos envolvendo a gestdo de pessoas
nas trés organizagdes pesquisadas.

Questdes como a baixa valorizagdo da opinido, das ideias e das sugestdes
dos empregados, levantadas pelos trabalhadores, foram apresentadas a seus
respectivos gestores. Esses gestores atribuiram a falta de empenho dos
supervisores e a estrutura muito enxuta da area de RH nas unidades operacionais
(que dificulta um contato mais frequente com o empregado) como as principais
causas para essas percepg¢des mais criticas dos trabalhadores.

Essas percepcbes mais criticas dos trabalhadores se estendem a baixa
formalizacdo dessas praticas, observada, de modo geral, nas empresas
pesquisadas. Embora o ambiente caracteristico das atividades, de facil

acessibilidade as liderangas e de grande informalidade cotidiana, possa ser
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percebido como uma vantagem nesse aspecto, percebeu-se também, através do
discurso dos gestores, uma caréncia na adequagao dos processos de comunicagao
interna, principalmente através de uma maior formalizagdo de algumas praticas,
como o estimulo a participacdo dos trabalhadores para discussdes envolvendo
melhorias nas condicbes de trabalho, ou, ainda, a presenca de canais de
comunicagao mais eficientes entre a area de RH e os empregados.

Ainda em relagédo as praticas de comunicagédo, os gestores corporativos de
RH de duas das organizagbes pesquisadas demonstraram um cuidado maior com a
circulagao da informagdo em suas empresas, através de jornais periddicos bem
produzidos e da padronizagdo de aspectos como a identidade visual das
organizagbes e dos demais instrumentos de comunicag&do interna, como murais,
painéis e internet. Entretanto esses mesmos gestores reconheceram deficiéncias na
disseminagao de conteudos de diferentes origens internamente, bem como o desafio
da comunicacdo entre os niveis administrativos e operacionais das empresas, até
mesmo pela dificuldade de assimilagdo decorrente do baixo nivel de escolaridade

predominante.

4.6.4 Processos relacionados ao ambiente de trabalho

As entrevistas com os gestores acerca dos principais aspectos presentes no
ambiente de trabalho das empresas terceirizadas fortaleceram uma perspectiva
percebida também através das pesquisas realizadas com os trabalhadores: embora
a atividade desenvolvida seja reconhecida como um imenso problema em razao dos
elementos anteriormente discutidos, a percepgao tanto desses trabalhadores quanto
dos gestores é predominantemente positiva em relagdo a presenca de condi¢des
satisfatérias de trabalho relacionadas principalmente a material, estrutura fisica,
equipamentos, processos de encarreiramento e crescimento profissional,
comportamento das liderangas e gestéao.

Com excegdo da unidade do Rio de Janeiro, onde foram percebidos
problemas criticos nesses aspectos, nas trés demais unidades operacionais esses
problemas foram interpretados pelos gestores como pontuais e inerentes ao

contexto do negodcio e do segmento logistico. Destacou-se positivamente nessa
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perspectiva, entretanto, a preocupacao desses mesmos gestores com a adogao de
medidas corretivas e preventivas voltadas a contencao dos problemas identificados
nas pesquisas, os quais forneceram subsidios, na opinido desses gestores, para o
direcionamento das agbes necessarias a melhoria da gestdo de pessoas naquelas
organizacgoes.

De toda forma, foi positiva e unanime a visao dos gestores quanto ao know-
how das empresas em que trabalham para gerir o perfil do trabalhador predominante
nas atividades de distribuicdo urbana terceirizadas.

No entanto, em relagdo aos processos envolvendo o ambiente de trabalho,
novamente diferencas entre o discurso e a pratica puderam ser percebidas.
Questdes envolvendo o cumprimento de promessas e compromissos assumidos
pelas empresas evidenciaram, principalmente em uma das unidades analisadas,
opinides criticas dos trabalhadores em percentuais mais elevados que outros itens
abordados. Também nessa unidade foram identificados problemas em relagao as
instalacbes fisicas, aos equipamentos e ao material de trabalho, o que foi
reconhecido pelos gestores da empresa como deficiéncias realmente presentes.

Nas outras trés unidades operacionais pesquisadas, em que esses problemas
nao foram identificados, os processos encontram-se mais bem difundidos
internamente. Seus gestores destacaram que as empresas procuram proporcionar a
seus empregados condi¢gdes adequadas tanto em relagdo as condigdes de trabalho
— as quais envolvem instalacdes fisicas, equipamentos e material de trabalho —

quanto valorizar as opinides e reconhecer o empregado.

4.6.5 Processos de remuneragao e beneficios

As percepgdes dos gestores em relacdo as politicas de remuneragdo e
beneficios foram as que mostraram maior convergéncia de opinides, tanto quando
comparados os representantes das areas de RH e de operagbes, quando a partir
das perspectivas coorporativa e local.

Quando comparadas as percepg¢des dos trabalhadores, essas percepcdes
também se mostraram convergentes, com destaque para o reconhecimento

predominantemente positivo atribuido tanto a remuneragdo quanto aos beneficios
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existentes nas trés empresas. Ha de ser ressaltadas, entretanto, algumas
fragilidades decorrentes da assimilacdo das praticas de remuneracgao variavel e dos
programas de incentivo, de forma geral, nas quatro unidades pesquisadas.

A presenca desse cenario, que traz uma visao positiva de empresas e
trabalhadores em relagdo as politicas de remuneragdao e beneficios, pode ser
considerada, respeitadas as limitagcdes desta pesquisa, completamente divergente
dos resultados verificados em estudos anteriores envolvendo a realidade da
terceirizacdo. A conformidade verificada em relagdo a auséncia de situagdes de
informalidade, de atrasos de pagamento ou de recolhimento de obrigacdes
trabalhistas também retrata condicbes opostas as condicbes precarias
tradicionalmente presentes no contexto do trabalho terceirizado no Brasil.

Esse cenario contrastante foi apresentado aos gestores das trés empresas, e,
na opinido destes, essas diferengas ocorrem em razdo dos seguintes fatores
principais:

a) maior estrutura, tradicdo e presenca de uma cultura mais sélida nessas
organizagbes do que no contexto geral das empresas terceirizadas, expressos na
valorizagado das pessoas e na manutencao de politicas mais justas de remuneragéao
e beneficios;

b) o papel determinante do cliente contratante na promogao de relagdes de
trabalho formais e cumpridoras de todas as obriga¢des legais e trabalhistas;

c) as caracteristicas da atividade desenvolvida por motoristas e ajudantes, as
quais pressupdem a valorizagdo da remuneragdao e dos beneficios como
instrumentos de atratividade no mercado.

A pratica da remuneracao variavel, entretanto, mereceu atencédo especial em
razao dos pontos criticos identificados na percepcao dos trabalhadores em relagao a
metodologia, transparéncia e clareza. Também os programas de incentivo,
existentes justamente para estimular o comprometimento dos trabalhadores com
objetivos e metas de produtividade, foram identificados como aspectos criticos pelos
trabalhadores, assim como os procedimentos existentes para o esclarecimento de
duvidas relacionadas a descontos no pagamento.

Essas questdes foram apresentadas aos gestores das trés empresas, tendo
havido um reconhecimento — principalmente em nivel coorporativo — quanto a
presenca de problemas de gestdo interna, como a falta de treinamento sobre a

metodologia da remuneragao variavel junto aos trabalhadores e da propria area de
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RH para um melhor atendimento as duvidas desses funcionarios em relagao ao
pagamento. Em relagdo aos programas de incentivo, também foram reconhecidos
problemas na gestdo, principalmente na dificuldade das liderangas, representadas
pelos supervisores, em captarem e traduzirem em melhorias na metodologia as
expectativas motivacionais dos trabalhadores.

A consisténcia das politicas de remuneracao e beneficios nessas empresas
pode ser compreendida também em razdo do modelo de relagcdo comercial
desenvolvido pela grande empresa contratante. Ha o repasse, através de planilhas
abertas, geridas pela empresa contratante, de todos os valores que compdem o0s
custos fixos e variaveis praticados pela contratada. Essa politica favorece a que,
sempre que reajustados quaisquer componentes que onerem a relagdo comercial,
esses sejam reconhecidos pela contratante e repassados imediatamente a
contratada — o que acontece inclusive em relagcdo as despesas com a folha de
pagamento, beneficios e encargos sociais.

Esse mecanismo também €& responsavel pela remuneracdo da contratante
para a contratada de todos os beneficios garantidos nas respectivas convengdes
coletivas, assim como em relacao aos impostos a serem recolhidos pelas empresas
terceirizadas e pelo fornecimento a seus empregados de uniformes e equipamentos
de protecdo individual, itens necessarios a garantia de condi¢gbes de trabalho em
conformidade com a legislagao.

A existéncia dessa pratica de negociagdao evidencia a importancia que o
cliente contratante assume na gestdo do negocio pelas empresas terceirizadas, na
medida em que determina abertamente, através de planilhas de custos, o nivel de
servigco desejado, além de garantir a remuneragdo a essas empresas dos valores
necessarios para a gestdo de seus empregados e das condigbes de trabalho
oferecidas a estes.

Em consequéncia desses aspectos, o cliente contratante adquire um
interesse direto também na condug¢do adequada das negociagdes coletivas com os
sindicatos pelas empresas terceiras, ja que os reajustes acordados serdo, na
pratica, repassados a ele através da planilha de custos. A fim de regular esses
processos de maneira mais efetiva, a grande empresa contratante mantém, a
disposicdo das terceiras, uma empresa de consultoria em desenvolvimento
organizacional, especializada também no acompanhamento de processos de

negociagao envolvendo as empresas terceirizadas e os sindicatos.
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Alguns elementos verificados na pratica organizacional evidenciam a
evolucdo recente dessas empresas em processos de negociagado coletiva, como a
adocao de politicas de remuneracéo variavel em todas as suas unidades, voltadas
para o atendimento ao cliente fabricante de bebidas (garantidas através de acordos
coletivos), nos quais os critérios de produtividade foram definidos como referéncias
principais para a composi¢ao da remuneragao dos empregados.

A gestdo da hora extra, atrelada a esse mecanismo de remunerag&o variavel,
também foi destacada pelos gestores das empresas terceiras como um importante
avanco nas operagdes de distribuicdo. Essa pratica desestimula jornadas de
trabalho excessivas e desnecessarias, principalmente pela caracteristica de trabalho
externo da grande maioria dos funcionarios, garantindo ao empregado condi¢des
semelhantes - ou até mesmo superiores — de remuneragao, estruturadas, porém,
através de critérios de produtividade e nao proporcionais a jornada de trabalho,
como ocorre em modelos convencionais de remuneragao.

Entretanto ha ainda excessos frequentes observados nas jornadas de
trabalho. Além disso, a ndo concessao de alguns beneficios dentro das expectativas
dos sindicatos, as politicas de descontos nos salarios dos terceirizados decorrentes
do descumprimento de procedimentos operacionais e as muitas responsabilidades
atribuidas (principalmente aos motoristas) representam constantemente alvo de
discussodes sobre os interesses dos atores sociais envolvidos.

Como salientado na revisdao da literatura, também no segmento analisado
nesta pesquisa percebe-se o gradual enfraquecimento dos sindicatos como atores
sociais coletivos. Os gestores relataram, através das entrevistas, um grande
desinteresse dos trabalhadores pela atuagcdo de seus representantes sindicais em
processos de negociagdo, sendo raros aqueles que manifestam algum
conhecimento sobre o papel dos sindicatos nas negociagdes coletivas. Na opiniao
desses gestores, os trabalhadores atualmente detém uma visdo muito mais critica
do que favoravel a atuacado sindical, queixando-se inclusive das contribuicbes
obrigatérias exigidas pela legislagao e que financiam a luta sindical.

Os gestores ouvidos queixaram-se ainda da postura reativa adotada pelos
sindicatos em processos de negociacdo, embora reconhecendo — mesmo que de
maneira indireta — que o poder de mobilizagdo de suas respectivas categorias vem

diminuindo gradativamente.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

Esta dissertacdo buscou promover uma discussao relacionando os principais
aspectos presentes nos construtos relagdes de trabalho e gestdo de pessoas a um
fendmeno contemporaneo tipico do cenario de flexibilizagdo do contrato de trabalho,
representado pela terceirizagdo de atividades. A partir dessa premissa, e com 0
objetivo de verificar a consisténcia das politicas e praticas de gestdo de pessoas em
organizagbes com esse perfil de atuagdo no mercado, optou-se pela realizagao da
presente pesquisa envolvendo trés diferentes empresas oriundas do segmento
logistico, especializadas em distribuicdo de bebidas e fornecedoras de um mesmo
grande cliente comum contratante.

A literatura sobre essa tematica mostra as vantagens dessa estratégia
organizacional contemporanea, a maioria relacionada a fatores econd6micos e
competitivos capazes de tornar a empresa que terceiriza mais focada em suas
atividades-fim, delegando as contratadas processos para o0s quais estas
organizagdes possuam maior competéncia e especializagao.

Quando relacionados a gestdo de pessoas, entretanto, os processos de
terceirizagado sofrem um volume muito grande de criticas da literatura, as quais estéo
em geral associadas a precariedade das condi¢des oferecidas ao trabalhador. Essas
criticas normalmente estdo relacionadas a predominancia de praticas prejudiciais
impostas ao empregado terceirizado, como o descumprimento da legislagcéo
trabalhista, a redugdo de salarios e beneficios, o alto grau de informalidade e as
condigdes degradantes de execugao de suas atividades.

A presenca frequente dessas criticas na literatura despertou o interesse desta
investigacado baseada nas percepgdes de gestores e dos proprios trabalhadores de
empresas do segmento logistico, sobre a consisténcia, as principais caracteristicas e
as possiveis convergéncias de suas politicas e praticas de gestdo de pessoas com
esse cenario eminentemente desfavoravel ao trabalhador.

Este trabalho buscou contribuir para a analise do problema ao abordar um
modelo de organizac&o terceirizada diferente do tradicionalmente retratado pela
literatura, o qual nao fosse, a priori, reconhecido no mercado pela presenca
generalizada de praticas que caracterizassem a fragilidade e a precariedade dos

seus modelos de gestdo. Seguindo essa premissa, foram convidadas para a
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participagcdo na pesquisa organizagdes percebidas pelo pesquisador, em razdo de
sua convivéncia com o segmento logistico, como dotadas de estrutura e recursos
superiores aquelas normalmente verificadas no cenario que envolve as empresas
terceirizadas.

Essa perspectiva adotada favoreceu a analise da pratica da terceirizagao sob
uma o6tica pouco explorada em trabalhos anteriores, contribuindo para a ampliagéo
da discussao da tematica, na medida em que avangou sobre o modelo geralmente
abordado de empresa terceirizada e, consequentemente, dos aspectos que
envolvem sua gestao.

Dessa forma, a opgao para a realizagdo da pesquisa incidiu sobre o segmento
logistico de distribuicdo urbana de bebidas. Esse setor foi escolhido por apresentar,
ja ha alguns anos, uma tendéncia de terceirizagdo para organizagées dotadas de
maior experiéncia e know-how na execucado de atividades dessa natureza, sendo
essas empresas reconhecidas no mercado pelo nivel de especializagdo adquirida na
prestacéo de servigos logisticos de médio e grande porte.

Cabe lembrar ainda que esse modelo de terceirizagdo adotado no segmento
logistico possui caracteristicas convergentes aos principais motivos verificados na
literatura para a adogao dessa pratica, como o foco na esséncia do negdcio pelo
contratante, a transferéncia de custos fixos para os terceiros, o enxugamento da
estrutura organizacional e, principalmente, a maior possibilidade de dedicacédo da
empresa contratada a seu tipo de atividade especifica.

Todas essas condigdes, percebidas através da analise das trés empresas
participantes de pesquisa, possivelmente influenciaram diretamente os resultados
apresentados, em funcdo da presumivel maior experiéncia dessas organizagdes
também em competéncias relacionadas a gestao de pessoas.

Por esta e por outras razbes a serem apresentadas no decorrer desta
conclusao, os resultados desta dissertagdo evidenciaram um cenario que, embora
ainda muito distante de uma improvavel exceléncia em relagdo ao desenvolvimento,
aderéncia e maturidade das politicas e praticas de gestdo de pessoas em
organizagdes terceirizadas, demonstra uma evolugao consistente das trés empresas
no relacionamento com seus empregados, principalmente em questdes como a
formalizacao das relacbes de trabalho, as politicas de remuneracéo, os beneficios e

as oportunidades de reconhecimento e valorizagao profissional.
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Esse cenario, atestado pela avaliagao clara e predominantemente positiva da
maioria dos trabalhadores ouvidos nessas empresas, permitiu uma primeira
importante conclusdo a ser apresentada neste capitulo final: o contexto de
precarizacao do trabalho, descrito na revisdo da literatura e atribuido as empresas
terceirizadas, ndo pode, respeitadas as limitagdes desta pesquisa, ser generalizado
em tal dimensé&o a todos os tipos de organizacdes terceirizadas.

As entrevistas qualitativas e a analise documental realizadas nas trés
empresas reforgam algumas das razbes capazes de justificar essa afirmagéo. A
estrutura presente nessas organizagdes, o nivel de especializagdo em suas
atividades, o grau de formalismo verificado nas relagdes de trabalho e,
principalmente, a opinido dos gestores e dos proprios trabalhadores sobre as
politicas e praticas envolvendo a gestdo de pessoas representam aspectos que
permitem classificar essas empresas de forma diferente daquela usualmente
encontrada nos estudos anteriores sobre a questdo da terceirizagdo, em geral
associada a uma realidade de informalidade, precariedade e n&do raramente de
exploracao do trabalhador.

As entrevistas qualitativas revelaram também uma perspectiva incomum e até
certo ponto inusitada sobre o posicionamento e a atuagao dos gestores de RH nas
organizagdes, na medida em que contradisseram a visao da literatura sobre o papel
tradicionalmente ocupado pela area. Na percepcado predominante em duas das trés
empresas, a area possui a devida representatividade no planejamento e nas
principais decisées tomadas em nivel estratégico, ocupando efetivamente seu
espaco e fazendo-se presente e reconhecida internamente pelos demais setores das
organizagoes.

Essa perspectiva dos gestores, bastante divergente em relagdo ao papel
periférico e passivo do RH explorado no referencial tedrico, torna-se ainda mais
contraditoria em consequéncia do proprio contexto organizacional abordado pela
pesquisa, retratado a partir das condigdes predominantemente negativas atribuidas
ao trabalhador e a gestdo das empresas terceirizadas.

Uma possivel justificativa para essa realidade pode ser encontrada na
natureza das atividades desempenhadas por essas organizagdes, as quais estao
estruturadas em torno da prestagdo de servicos que demandam por grandes
volumes de trabalhadores, o que pode ser traduzido em uma maior valorizacdo das

pessoas como estratégia inerente ao negocio. A cultura e a tradicdo de
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reconhecimento das pessoas, entretanto, foi destacada principalmente em duas das
trés empresas pesquisadas como um diferencial positivo capaz de sustentar as
politicas e praticas de gestdo de pessoas nessas organizagdes. Nesse contexto,
destacou-se ainda a visdo — tanto dos gestores de RH quanto de operagdes — em
relagdo a maior capacidade de suas empresas em lidar com o perfil do trabalhador
terceirizado, competéncia que, ainda na perspectiva dos gestores, provavelmente
falte a propria contratante.

Um segundo aspecto igualmente relevante ao contexto do setor logistico
analisado, e que se apresenta também como importante conclusdo desta pesquisa,
refere-se a influéncia dessa grande empresa contratante sobre as politicas e
praticas de gestdo — inclusive de pessoas — das empresas terceirizadas. Essa
influéncia foi percebida como positiva para a ampla maioria dos gestores
entrevistados, na medida em que foram destacados elementos importantes para o
desenvolvimento de suas praticas, como a transferéncia de conhecimento, os
programas de exceléncia e as rotinas de auditoria interna. Esse papel regulador do
grande cliente contratante, comum as trés empresas, demonstrou contribuir também
no ambito da gestdo de pessoas para o estimulo a melhoria continua das praticas
existentes, favorecendo o aprimoramento inclusive dos proprios profissionais da
area de RH nas empresas terceirizadas.

Efetuadas essas consideracdes, compreendidas como fundamentais para a
contextualizagcdo dos resultados encontrados neste trabalho, pode-se apresentar
uma terceira conclusao importante, obtida a partir dos objetivos propostos para a
pesquisa: ha consisténcia de muitas das mais importantes politicas e praticas de
gestdo de pessoas presentes nas organizagdes analisadas, respaldadas pela
prépria percepcao predominantemente positiva dos gestores e trabalhadores
ouvidos. Nessa perspectiva, quatro elementos principais se destacaram: a
formalizacao das relacdes de trabalho, as politicas de remuneracéo, os beneficios e
as oportunidades de crescimento e desenvolvimento profissional.

Corrobora com essa avaliagdo positiva a opinido unanime dos gestores
entrevistados quanto ao cumprimento integral pelas empresas das condicdoes
contratuais, legais e daquelas negociadas através de acordos e convengdes
coletivas com os respectivos sindicatos. Também foram destacadas outras praticas

positivas nesse ambito, como o recolhimento pontual de todos os impostos e
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obrigacdes fiscais e trabalhistas devidos e a ndo ocorréncia, sob qualquer hipétese,
de funcionarios trabalhando em regime de informalidade.

Especificamente em relagao as praticas de remuneragao, cabe destacar ainda
a percepcao desses mesmos gestores quanto a aspectos como a pontualidade do
pagamento e a valorizagao dos salarios e beneficios, reconhecidos como diferencial
positivo principalmente em duas dessas empresas. Igualmente foi destacado,
notadamente pelos gestores de RH, que as condigbes atuais de remuneragao
oferecidas aos trabalhadores ndo se encontram em patamar inferior ao de outros
segmentos que empregam funcionarios nao-terceirizados. Pelo contrario, muitas
vezes a remuneracdo média e os beneficios oferecidos superam os valores
praticados pelo mercado. Cabe ressaltar que essa percepgdao encontrou
ressonancia, através da pesquisa quantitativa, no momento em que retratou a
opiniao predominantemente positiva dos trabalhadores sobre essas questdes.

As percepgdes positivas de trabalhadores e gestores também sobre a
presenca de boas praticas de reconhecimento e crescimento profissional, nas trés
organizagdes, indica que essas empresas tém bons processos de encarreiramento
interno, fato ainda mais relevante em razéo do volume de sua ocorréncia no setor
operacional, envolvendo principalmente as fungdes ouvidas através da pesquisa
quantitativa (motoristas e ajudantes de entrega).

Embora variando entre as quatro unidades operacionais analisadas em razéo
do tipo de questdo apresentada, o cenario predominantemente positivo para as
politicas e praticas de gestdo de pessoas se manteve, nas percepc¢des dos gestores
e trabalhadores, na maioria das questbes referentes também aos processos de
recrutamento e selecdo, integracdo e acompanhamento, comunicagédo e ambiente
de trabalho. Resultados negativos foram percebidos com maior frequéncia apenas
na unidade localizada no Rio de Janeiro.

O quadro predominantemente positivo em relagcéo a avaliagdo das politicas e
praticas de gestdo de pessoas pelos trabalhadores, entretanto, reduziu-se
significativamente na medida em que questdes envolvendo os mecanismos de
remuneragao variavel, os programas de incentivo, os procedimentos da area de RH
no esclarecimento de duvidas e a transparéncia nas rotinas que envolvem mais
diretamente o feed-back ao empregado foram também avaliadas.

Dessa forma, a quarta conclusdo apresentada por esta dissertagcao é que,

mesmo diante de um cenario predominantemente positivo na percepgdo dos
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trabalhadores e gestores, alguns dos mais importantes processos de gestido de
pessoas presentes nessas empresas apresentam grandes diferengas quando
comparadas com o discurso institucional e a pratica. Aspectos identificados nas
entrevistas com os gestores e nas pesquisas quantitativas reforcam essa
perspectiva, na medida em que demonstram a fragilidade dessas organizagdes na
transmissao de suas politicas institucionais a seus empregados, bem como na
dificuldade de comunicagdo interna tanto entre a matriz com as unidades
operacionais quanto dos gestores com os empregados.

Além desse aspecto, cabe acrescentar também que a predominancia de boas
politicas e praticas de gestdo de pessoas, tanto na avaliagdo dos gestores quanto
dos proprios trabalhadores, ndo oculta outros graves problemas identificados na
relacdo dessas organizagdes com seus trabalhadores. Hd um grande volume de
problemas criticos e, em geral, decorrentes do tipo de atividade desenvolvida pelos
empregados do setor operacional, representado nesta pesquisa pelas fungdes
predominantes de motoristas e ajudantes de entrega.

Constituem como exemplos desses problemas criticos, principalmente, a
jornada de trabalho excessiva, o grande esforgo fisico exigido para ambas as
funcdes e 0 excesso de responsabilidades atribuidas, sobretudo, aos motoristas de
entrega. Essa realidade representa um enorme desafio a gestdo de pessoas nas
trés empresas e esta diretamente relacionada a algumas das percep¢des obtidas
através das pesquisas quantitativas.

A quinta conclusédo desta dissertacdo, e por que ndo uma das mais
importantes, envolve exatamente a influéncia do tipo de atividade desempenhada
pelos empregados em suas percepgdes em relagédo as politicas e praticas no ambito
da gestdo de pessoas. Como explicar, por exemplo, a razao para que predominem
na pesquisa quantitativa respostas positivas para a grande maioria das perguntas
realizadas — com elevados indices de satisfagdo, inclusive em questbes mais
abrangentes, como aquelas que retrataram a opinido sobre a imagem e o “gostar” de
trabalhar na empresa - mas que, no momento em que se apresenta uma pergunta
relacionada a decisao do trabalhador em caso de uma outra proposta de emprego
nas mesmas condicdes de remuneragao e beneficios, a maior parte dos ouvidos

indique aceitar essa proposta?



146

A resposta a essa questado remete a unica hipotese de que a natureza das
atividades desenvolvidas por esses trabalhadores possua de fato grande rejeicao,
em consequéncia das caracteristicas ja anteriormente analisadas.

Essa perspectiva encontra convergéncia quando comparada ao cenario atual
de fragilidade na valorizagdo do emprego pelos trabalhadores dessas organizagdes,
aspecto bastante enfatizado pelos gestores. Em um pais cujo desemprego se
apresenta como um grave problema social, principalmente para o perfil de baixa
escolaridade predominante nos trabalhadores pesquisados, podem ser considerados
inusitados alguns dos problemas relatados pelos gestores como decorrentes desse
quadro de pouca valorizagdo do emprego, entre os quais as faltas frequentes ao
trabalho — grande parte sem justificativas plausiveis - e as elevadas taxas de
rotatividade de pessoal.

Na visdo desses gestores, essa fragilidade no vinculo de trabalho se acentua
ainda mais com o momento de crescimento econdmico vivido atualmente pelo Brasil,
em que novos postos de trabalho sdo criados diariamente. Esse contexto, favoravel
ao pais e aos trabalhadores, torna-se prejudicial, entretanto, a organiza¢des de
menor atratividade, na medida em que favorece uma migragdo cada vez maior de
trabalhadores para outros segmentos da economia, atraidos n&o exatamente por
melhores condi¢des de salarios e beneficios, mas por atividades menos exaustivas e
de menor nivel de exigéncia.

Essa realidade das relagdes de trabalho brasileiras causa impacto, portanto,
nas politicas e praticas de RH. Provavelmente seja este o aspecto mais convergente
com as caracteristicas presentes na revisdo da literatura sobre o contexto que
envolve a terceirizacdo. As condigdes de trabalho oferecidas pelas empresas
analisadas, ainda que se considerem todos os esforgcos percebidos em relacdo a
implementacdo de politicas e praticas de gestdo de pessoas mais humanizadas e
até mesmo alinhadas as estratégias de cada organizagao, representam ainda um
imenso desafio a essas organizagdes em fungéo das particularidades que envolvem
as atividades operacionais presentes nesse segmento logistico.

Dessa forma, considerou-se oportuna a colocagao da seguinte perspectiva
para esta discussado: as atividades desenvolvidas por motoristas e ajudantes de
entregas, caracterizadas, entre outros aspectos, pelo grande esforgo fisico exigido e
pelas inumeras responsabilidades que ultrapassam frequentemente as obrigacdes

normalmente atribuidas a essas fungdes, retratam aspectos inerentes a essa



147

atividade — e, portanto, nao diretamente relacionados aos processos de terceirizagao
—, ou de fato reunem essas atribuicbes em funcdo de todo um contexto
intencionalmente direcionado para a busca do incremento da produtividade e,
consequentemente, dos lucros das organizagdes, a “qualquer custo” e através da
imposicao de condicdes de exploracédo do trabalhador, como observado nas citacdes
de diferentes autores no capitulo destinado a revisédo da literatura ?

Essa questao fica aqui colocada para novos trabalhos envolvendo a realidade
do trabalhador terceirizado no contexto logistico, capazes de avaliar a consisténcia
das politicas e praticas de gestdo de pessoas presentes. A hipotese de uma nova
pesquisa, a qual objetivasse a avaliagao da presenca e da eficiéncia dessas politicas
e praticas em empresas que nao tenham terceirizado suas fungcbes operacionais —
realidade ainda frequente no cenario da distribuicdo urbana de bebidas — poderia
contribuir efetivamente para uma comparagdo entre a gestdo de pessoas em um
mesmo tipo de atividade, porém a partir da comparacgao entre empresas que tenham
ou n&o optado pela terceirizagdo de processos logisticos.

Novas pesquisas sob essa otica poderiam contribuir significativamente para
que se produzam respostas em relacdo a hipotese de uma possivel maior
competéncia para a gestdo de pessoas em empresas que nao terceirizam sua
logistica; da constatagdo de que empresas especializadas nesse tipo de atividade
possuam maior know-how para sua execugao; ou, ainda, de que as caracteristicas
inerentes a atividade representam, de fato, um desafio incapaz de diferenciar, de
forma significativa, essas politicas e praticas entre empresas que terceirizem ou nao
€SSes processos.

Torna-se ainda importante destacar as limitacbes desta pesquisa, na medida
em que aprofundou sua analise sobre as politicas e praticas de gestao de pessoas a
partir de empresas de logistica de maior porte e com larga experiéncia de mercado,
as quais nao representam reconhecidamente o formato predominante de
terceirizacao existente, principalmente, em paises como o Brasil. Outra limitagao
deste trabalho € a baixa representatividade de trés organizagées num cenario de
muitas empresas de grande porte, em especifico neste segmento. Também
representa uma limitagcdo a concentragcao da pesquisa sobre empresas terceirizadas
de um mesmo cliente contratante, fato que se torna ainda mais relevante em fungao
da influéncia desse cliente nas proprias politicas e praticas das empresas

terceirizadas, o que pode n&do acontecer em outros casos.
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Compreende-se ainda como uma das principais contribuicbes deste trabalho
de pesquisa a desmistificacdo em relagao a precariedade generalizada da gestao de
pessoas em empresas terceirizadas, respeitadas as muitas limitagcdes anteriormente
citadas. As evidéncias encontradas, tanto através da pesquisa qualitativa realizada
com os gestores quanto através da ampla pesquisa quantitativa realizada com os
trabalhadores, permitem atestar a presenga de politicas e praticas com bom nivel de
aceitacdo, embora muitos pontos criticos também tenham sido observados.

A presengca desses aspectos positivos, alguns deles retratando desafios
tradicionalmente presentes inclusive nas politicas e praticas de gestao de pessoas
de empresas nao envolvidas com a terceirizagdo — como uma atuagdo mais
estratégica da area de RH —, merece destaque principalmente em fungao de todo o
contexto que envolve o tipo de atividade desenvolvida por essas organizagdes. A
presenca de modelos de remuneragao e beneficios estruturados e reconhecidos
como positivos pelos préprios trabalhadores, além de boas praticas de
reconhecimento profissional, também representam aspectos capazes de demonstrar
0 avango dessas organizagdes em relagdo a problemas enfrentados por empresas
que nao estdo inseridas no contexto da terceirizacio.

Entretanto diversas questdes — estruturais ou ndo em relacdo a atividade
desenvolvida por essas empresas — retrataram os problemas decorrentes da gestéo
de pessoas no contexto terceirizado analisado. As condi¢cdes de trabalho oferecidas
ao trabalhador expuseram fragilidades e deficiéncias das organizagdes,
principalmente para a retengdo dessas pessoas, dadas as evidéncias de baixa
valorizagcdo do emprego e das atividades desenvolvidas. Essas questdes, que
necessariamente envolvem também o préprio perfil das atividades presentes nesse
segmento logistico, remetem aos imensos desafios a serem enfrentados no futuro
por essas organizagdes, diante de um mercado de trabalho em constante
crescimento e que demonstra melhores condicbes de atratividade do que o
segmento de distribuicdo de bebidas.

Finalmente, entende-se que esta dissertacdo cumpriu seu objetivo de avangar
na discussao das politicas e praticas de gestdo de pessoas em organizagdes
terceirizadas, principalmente em razdo de uma abordagem que buscou valorizar a
presenca de aspectos ndo comumente observados em processos de terceirizacao

pela literatura e que puderam ser explorados através da pesquisa realizada.
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A constatacdo de que, mesmo em um contexto tradicionalmente marcado
pela precariedade dos modelos de gestdo de pessoas, também podem ser
encontradas politicas e praticas que paregam revelar consisténcia, ou, ao menos,
sdo muito bem vistas aos olhos tanto de gestores quanto de trabalhadores,
representa uma relativa desmistificacdo da necessaria precarizagao do trabalho
terceirizado e talvez até represente a sinalizacdo de um cenario menos pessimista
em relacdo as empresas terceirizadas e as condigdes oferecidas a seus

empregados para o futuro.
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APENDICES
APENDICE A - Questionario Socioeconémico

Equipe Operacional

Qual fungao atual na empresa?
Qual a sua idade?

Motorista

Menos de 21 Anos.

[_JAjudante

[_JEntre 21 e 25 Anos

[JEntre 26 € 30 Anos

[JAcima de 30 Anos

Origem
Onde vocé nasceu?

[Icapital

[Jinterior do Estado

[Joutros Estados

[Joutro Pais

Qual o seu estado civil?
[Vocé tem quantos filhos ?

[Isolteiro
[INaotem

[Jcasado
11 ou2Fihos

[JAmaziado (Amigado)

[J3as5Finos

[Iseparadoiivorciado

[_JAcima 5 Filhos

[Joutros

Quantas pessoas moram com voca?

[_IMora sozinho

[_IMora com a familia

[IMora com amigos

[_Ipivide com terceiros

[Mora
[Em que tipo de domicilio vocé reside ? [Jcasa [JAvartamento [Jcémodo/Barracao [Javarto [Joutros
Seu imével & [_IPréprio/quitado [__JPropriofFinanciado [_JAiugado [_]Emprestado/ocupado [Joutros

Deslocamento

Quanto tempo leva para chegar ao trabalho?
[Qual meio de transporte voc utiliza para ir ao trabalho?

[_IMenos de 30 Min

[_J6nibus

130 Min a 60 Min

[_IMetrs

160 Min a 90 Min
[Icarromotorcarona

[JAcima 90 Min
1A pesBicicieta

[Joutros

[Escolaridade

Qual a sua escolaridade?

[Possui filhos em idade escolar (de 6 a 15 anos)?
Se sim na pergunta anterior, os filhos frequentam a escola?

[_INunca estudou
[_Isuperior Incompleto
lsim

[Isim

[_]1* Grau Incompleto
[_Isuperior Completo
v

[Inao

[+ Grau Completo

[12° Grau Incompleto

[J2° Grau Completo

Rel

Possui alguma religiao?

[Jcatslico

[Jevangsiico

[TJoutras religives

[INao possui religiao

Sobre a prética de Esportes / Atividade Fisica:
Participa de Grupos ou Entidades de Classe?

[_INao Pratica
[esvortivas
[JPoliticas

[_Jocasionaimente
[ sociais
[_Isindicais

Religiosas
Néo participa

]
]
[_Frequentemente
[
(-

Se sim na pergunta anterior, vocé pratica a sua religiao? [_IPraticante habitual [_JPraticante eventual [No praticante

Preferéncias Pessoals

Sobre o consumo de Bebida Alcéolica: [INao consome At 2semana | Acima 3x/Semana [JRregularmente
Sobre o consumo de Cigarro: [_INao fuma [__Jocasionamente Frequentemente (todos os dias)

[JFilantrépicas

Renda

|Al6m de voce, quais integrantes da familia trabalham?
Qual sua Renda Total Familiar?
[Possui Outra Atividade Remunerada ?

[Jesposa
[_Ienos Rs 1.000,00
sim

[_JFino
[__JEntre Rs 1.000,00 & R$ 1.500,00
Nao

[_INenhum

[JAcima de Rs 1.500,00

|Histarico Profissional

Serviu ao Exercito / Marinha ou Aeronéutica?
[Possui quantos empregos anteriores com CTPS ?

[Possui quantos empregos anteriores sem CTPS ?

Qual o maior tempo numa mesma empresa?

Ha quanto trabalha no mercado de bebidas ou transportes?
Sobre a Experiéncia Anterior:

Ha quanto trabalha na Empresa Atual?

|Ja desempenhou alguma outra fungéo na Empresa Atual?
Ha quanto trabalha na sua fungdo na Empresa Atual?

Ha quanto trabalha na mesma rota na Empresa Atual?
Qual o histdrico de Acidente(s) de Trabalho?

Qual sua maior Ambigao Profissional (Expectativas)?

Se respondeu que a maior Ambigao Profissional & "buscar
[promogéo na empresa”, qual seria o cargo pretendido?
Habilitagéo p/ Caminhéo (apenas para ajudantes)

[sim

[_INenhum

[_INenhum

[_Imenos de um ano
[_IMenos de um ano

[ trabalhou em fungéo similar

[IMenos de um ano
[_JAjudante
[_menos de um ano

[_IMenos de um ano
[INunca ocorreram

[_JPemanecer na mesma fungao

[ Imotorista
[JHabilitado

[_Inao

[_Jum ou Dois
[_Jum ou Dais
[__Jum a dois anos
[—_Jum a dois anos

[Jrres acinco
[_Jtrésacinco
[_Jrés a cinco anos

[Jrrés a cinco anos

[_INunca trabalhou em fungao similaf___]Nunca trabalhou anteriormente

[—Jum a dois anos
[_IManobrista
[_Jum a dois anos
[—_Jum a dois anos
[Jumavez

[IManobrista
[JEm andamento

[Jrrés a cinco anos
[_Iconferente
[_Jrés a cinco anos

[_Jrrés a cinco anos

[_Imais de uma vez

[C_JBuscar promogao na empresa

[carreteiro

[INéo possui mas pretende obter

[Jacimades
[JAcimades
[_JAcima de 5 anos
[JAcima de 5 anos

[JAcima de 5 anos
[Joutras

[_JAcima de 5 anos
[JAcima de 5 anos

[Inao

[_1Buscar oportunidades em outra empresa / Autnomo

[conferente

Outras

[INao possui e néo tem interesse
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APENDICE B - Pesquisa de percepgao dos empregados / politicas e praticas de
RH

Pesquisa de Percepgédo dos Empregados / Politicas e Praticas de RH
Equipe Operacional

[Recrutamento e Selecio

e justoe ° de selegao praticado pela empresa o momento de sua contratagao ?
[Isim. totaimente [Nz considerei totalmente justo e transparente
presa, aspectos  beneficios, horério de trabalh gerais sobre a fungo a ser desempenhada foram corretamente transmitidas a vocé?
[Jrotaimente [Japenas em parte
Vocs ja presenciou ou tomou de qualquer fato q ° de algum candidato em razéo de parentesco, amizade ou ouira raz&o e que o tenhy id lprego na empresa em didato ?
[ INao, nunca presenciei ou tomei conhecimento [sim. ja presenciei ou tomei conhecimento
c a partr do seu primei aempresa, seu processo de selegdo, coniratago, testes, entrevistas e exames; como vocé avalia o departamento de recursos humanos da empresa ?

[ Jexcelente [ Jeom [Jruim [ Jpessimo

tegragio e Acompanhamento

Voce considera que recebeu o treinamento necessario para executar a fung&o para a qual foi contratado ?

[Tsim, o treinamento recebido foi adequado [_Jem parte, o treinamento poderia ser methor [z fui devidamente treinado para a minha fungao
|Vocé recebeu seus uniformes e EPI’s completos antes do inicio de suas atividades na empresa ?
ESIF\, totalmente EEF\ parte, ndo recebi todo o material necesséario DNED recebi uniformes e EPI’s quando fui contratado

[Qual a sua opiniao em relagao aos recursos e o material utilizados para treinar um novo funcionario ?

[ Texcetente [Jeom [ Jrum [pessimo

Durante sua integragéo & empresa, como foi da sua sup I de dvidas, orientagao 50 de suas dificuldades iniciais 2
[Jexcetente Teom [ Jruim [Jressimo

[Voce considera que a empresa esta atenta as suas dividas e dificuldades em relagao a compreensao de suas atividades ?
[Isempre [ JAs vezes [ Ireremente [ Inunca

Qual a sua opiniao em relago a sua integragao com a empresa atualmente ?

[ esceente Jeom T [Trsssimo

[Comunicacio

Voce se sente & vontade para opinar e discutir aspectos referentes a melhoria das condigdes elou ambiente de trabaiho ?

Jsemvee T Thsvees [ Troramente e

|Qual a sua opiniao sobre o ambiente de trabalho durante o dia-a-dia na empresa, em relagéo a aspectos como educagao, cordialidade e respeito entre os colegas ?
[ esceents Jeon Jrum [Jressimo

Suas idéias, sugestdes e criticas s&o ouvidas pelo empresa ?

senvee Thovemes [ Treromerte e

Voce acredita que existe um bom trabalho de supervisdo e apoio as equipes na empresa?

Jsemvee T Jhsvees Treramente e

[Vocé entende que a sua opiniao é importante para a empresa ?

Jsenvee Thovemes [ Treromerte e

|Como vocé classifica a imagem ATUAL da empresa perante seus funciondrios ?
ool — Jrim e

[Ponto de vista para com a Empresa

[Em sua opinido os funcionérios da empresa szo tratados com respeito, independentemente do cargo que ocupam ?

[ Sempre |As vezes Raramente [Nunca
1 i [ [

Em que nivel as promessas e assumidos pela empresa com seus érios séo cumpridos ?

Jsemvee T Thsvees [ Troramente e

Voce se sente motivado em executar a sua fungao na empresa ?

Jsenvee T Jhsvezes Treramerte e

[Vocé se sente motivado em trabalhar nesta empresa ?

Jsenvee Thovemes [ Treromente e

INa hipétese de uma proposta de trabalho nas mesmas condigdes de salério e beneficios provenientes de uma outra empresa, qual seria sua decisao ?

Permaneceria trabalhando aqui [acetariaaproposta

Quais destas isticas positivas esté no ambiente de trabalho que vocé vivencia na empresa ? (Marque quantas alternativas quiser)
[ Irespeito [ Jamizace [ Jcoiaboragao [Jorganizagao [ timpeza
[ Jategria [Jvaorizacao [ Jeducagao [Jrruencia

[Voce percebe que h empresa em q & melhoria dos seus servigos e processos ?

semvee T lhsvezes Treramente e

[Em sua opiniao as pessoas que tem oportunidades na empresa sao de fato as mais competentes e preparadas ?

Jsemvee T Thovemes [ Treromerte e

[Como vocé avalia as instalages fisicas do seu local de trabalho (ruido, temperatura, higiene, limpeza, etc) ?

[excelente Teom Jruim [ressimo

[Como vocé avalia 0 material e pela empresa para o de suas atividades (uniformes, EPI's, caminhoes, carrinhos entrega, etc) ?

[ Texcetente [Jeom [ Jrum [ressimo

[Como vocé avalia as oportunidades que a empresa oferece em relagdo ao crescimento e valorizagéo dos seus funcionarios ?

[Jexcelente Teom Jruim [ressimo

Quais destes aspectos positivos em re: tra(s) que vocé conhega ou tenha trabalhado anteriormente ? (Marque quantas alternativas quiser)

[ satarios [Jorganizagao [ Jambiente [ Jeauipamentos / Material Trabaino [TJoutos
[Isencficios [ vatorizagao [Jestntura [_Jowortunidades / Reconhecimento

E em quais destes mesmos aspectos vocé percebe maior deficiéncia da empresa ? (marque quantas alternativas quiser)

Esa\ams I:l Organizagéo I:lAmmenle I:' Equipamentos / Material Trabalho DOutms
[ JBeneficios [ vatorizagzo [ Jestutra [_Joportunidades / Reconhecimento

[Assinale as DUAS caracteristicas que representam as razses principals pelas quais vocé rabalha nesta empresa:

: |Salrios/Beneficios : | Ambiente de trabalho DFQHB de outras opgdes de trabalho

Oportunidades / Reconhecimento Estrutura e equipamentos da empresa [Joutos

Gosto pela fungzo que realizo Relacionamento com meus colegas

Assinale a alternativa que melhor retrata a imagem que vocé possui da sua supervisao ATUAL:
| Gtima, porque conhece minhas atividades, me orienta de maneira adequada e com o respeito  educagao necessérios
Razoavel, porque nao conhece bem minhas rotinas embora me trate com respeito e educagao.

Razodvel, porque embora conhega bem minhas rotinas néo me trata com respeito e/ou educagéo

0

Ruim, porque na idero meu supervisor preparado para a sua fungo

Em sua op presa valoriza e seus

rios ?
Jsemvee Thsvees [ Treramente e

Assinale a alternativa que melhor representa o seu entendimento sobre seu futuro nesta empresa:

d possa ser pelo meu trabalh na empresa
A empresa confia no meu trabaiho mas entendo ser pouco provével que eu tenha oportunidades de crescimento
Eu poderia crescer na empresa se me preparasse e capacitasse para isso

A empresa no sabe reconhecer o valor de seus empregados.

00

[Vocé considera esta empresa um bom lugar para se trabalhar ?

[Ism [Ineo




Remuneragéo e Beneficios

Considerando o seu conhecimento sobre o mercado de trabalho atual , qual a

Tescoene Jeom v

[ Texcetente [Jeom [ Jrum

0s salarios oferecidos pela empresa atendem as suas necessidades ?

Jsemvee T Thsvees [ Treramente

ios oferecidos pela empresa atendem &s suas necessidades ?

[ Jsempre [ As vezes [ Jraramente

justa a politica de &0 Variavel (RV) praticada pela empresa ?

Sim, o valor pago como RV valoriza o meu esforgo

Considero o sistema de RV muito falho

[

Néo consigo entender o sistema de RV

Assinale os pontos positivos do sistema atual de

da empresa (marque q alternativas quiser):
Transparéncia (confio nos dados informados)

Clareza (compreendo os critérios utiiizados)

1l

[Motivagao (busco sempre atingir as metas)
Assinale s pontos negativos do sistema atual de Remuneragéo Variavel da empresa (marque quantas alternativas quiser):
Transparéncia (ndo confio nos dados)

Clareza (o sistema 6 confuso)

il

[Motivagao (ndo me motivo a alcangar as metas)

Vocé sente-se motivado a participar dos Programas de Incentivo oferecidos pela empresa ?

[ sempre [ JAs vezes [ raramente

Qual a sua opinio sobre os Programas de Incentivo oferecidos pela empresa ?

[ Tesceene Jeom T

Qual a maior Programas de sua opinido ? alternativas quiser)

s prémios sao bons
S50 motivadores

Sinto-me desafiado a vencer meus colegas

Incentivam a equipe a trabalhar unida

Qual a maior defeito dos Programas de Incentivo em sua opinizo ? (Marque quantas alternativas quiser)

S0 complicados demais

| Geralmente nao conseguem me molivar

Os critérios sao injustos

s prémios sao ruins

|Como vocé avalia os procedimentos adotados pela empresa em relago a descontos de vales financeiros, vales fisicos e refugo ?

Totalmente corretos, o mecanismo utilizado pela empresa & justo e confivel

Parcialmente corretas, pois discordo de alguns citérios adotados

|Completamente injustos

\VVocé percebe transparéncia da empresa em relagéo aos descontos efetuados em seu pagamento ?

Jsemvee - [ Treramerte

Vocé se sente devidamente informado sobre aspectos salariais,
Jsorpee - [ Jreramente
Voce feito ao solicitar em seu pagamento ?

Jsemvee - [ Treramente

Qual a sua percepgao em relagéo ao fato de estar empregado nesta empresa ?
[Jvatorizo muito o meu emprego e a empresa em que trabaho

[ costo de trabaihar nesta empresa, embora ndo tenha receio de ficar desempregado

Considerando o seu conhecimento do mercado de trabalho, qual a sua opiniao sobre s beneficios que vocé recebe na empresa ?

Vocé recebe na empresa ?

[Tressimo
[TIpessimo
ENUHCQ
[ Inunca

[Jconsidero o sistema de RV adequado, mas possui aigumas faihas
ENQ& em minha opinido o sistema de RV & injusto

d metas s mas atingiveis)

[_JAutonomia (através do meu trabaiho posso atingir minha meta)

[ Jimpossiiidace de Atingimento (as metas so inatingiveis)
[ Autonomia (dependo de terceiros para atingir minha meta)

[ Inunca
[Tressimo

Recebo 0 meu prémio no ato
Outros

[Néo tenho conhecimento sobre estes programas

Geraimente nao reconhecem meu esforgo
[Desconhego ou sei muito pouco sobre eles

Outros

o0 0o

[ Inunca

variavel, descontos, benef'icios e programas de incentivos ?

Nunca

e

[Jvatorizo muito estar empregado, embora no goste de trabalhar nesta empresa
[ rennointeresse em me desiigar da empresa
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APENDICE C - Roteiro de entrevistas / gestores

Roteiro de Entrevistas /| Gestores

Esta empresa possui claramente definidas suas politicas e praticas de
recursos humanos?

Quais sao estas politicas e praticas?

Quais destas politicas e praticas representam, em sua opinido, fortalezas e
fraquezas no ambito da gestdo de pessoas?

Qual a sua percepcao pessoal sobre estas politicas e praticas de recursos
humanos?

Como a estrutura de recursos humanos desta empresa esta definida?

Como a area de recursos humanos € percebida pelos demais setores da
empresa?

A area de recursos humanos participa, em sua opinido, das principais
decisdes tomadas em nivel estratégico?

Qual a importancia das pessoas para o negocio da organizagao?

Em sua opinido a terceirizacdo de servigos contribui, de modo geral, para a

precarizagao do trabalho?

10.Ha& uma opinido predominante na literatura de que a gestdo de pessoas em

11.

empresas terceirizadas € caracterizada pela precariedade, informalidade e,
em muitos casos, também por outras formas de exploragao do trabalhador,
como a reducdo de salarios e beneficios. Considerando a empresa em que
vocé trabalha como uma grande prestadora de servigos terceirizados, como
vocé analisa este contexto?

Como é percebida a participagdo do cliente contratante (abordado nesta
pesquisa) na formulagcdo e acompanhamento das politicas e praticas de

recursos humanos da empresa?

12.Em comparagdo com organizagdes do mesmo segmento deste cliente

contratante, mas que nao terceirizam a atividade de distribuicdo urbana
(como revendas e modelos de logistica propria utilizados pela concorréncia),
como vocé percebe as diferengcas na gestdo dos trabalhadores, de modo

geral?
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13.Em sua opinido, em que aspectos relacionados a gestdo de pessoas esta
empresa possui melhores competéncias do que a cliente contratante
abordada nesta pesquisa?

14.Na hipotese de que este cliente contratante decidisse pela reversao do
processo de terceirizacdo da distribuicado de bebidas, assumindo ele préprio
essa atividade, vocé acredita que as politicas e praticas envolvendo a gestao
dos trabalhadores envolvidos melhoraria? Em que sentido ? Por outro lado,
poderia haver piora em alguns aspectos desta gestao?

15.Vocé entende que a decisdo do cliente contratante pela terceirizacdo da
distribuicdo decorra apenas pelo fator custos, ou o know how para esse tipo
de atividade, inclusive na gestdo de pessoas, representa um diferencial dessa
empresa ?

16.Como vocé avalia o papel dos sindicatos patronais e dos empregados
enquanto atores sociais participantes? Em sua opinido, como o0s
trabalhadores percebem a atuacao de suas entidades representativas?

17.Quais as maiores vantagens em se trabalhar nesta empresa, considerando-se
aspectos como a remuneragao, os beneficios, condicdes de trabalho,
estrutura e oportunidades oferecidas? Essas vantagens sao estendidas a
todos os trabalhadores?

18.A pesquisa socioeconémica demonstrou a predominancia de trabalhadores
com baixos indices de escolaridade e renda familiar total, embora com alguns
indicadores positivos, como a casa propria. Ha um interesse da empresa por
uma maior qualificacdo desses profissionais?

19.Ainda em relagcdo a pesquisa socioecondmica, como se explica em sua
opinido o histérico de grande rotatividade e de empregos informais dos
trabalhadores desta empresa? Ha relagdo com o tipo de atividade
terceirizada?

20.0s trabalhadores ouvidos através desta pesquisa destacaram a presenca de
muitas politicas e praticas positivas relacionadas a gestdo de pessoas. Qual a
maior razao para que esta percepgao tenha sido predominantemente positiva,
em sua opiniao ?

21.Embora as percepg¢bes dos trabalhadores, em sua maioria, tenham sido
positivas, aspectos como a remuneragao variavel, os programas de incentivo,

a comunicagao interna e o feed-back (principalmente da area de recursos
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humanos) receberam maiores criticas do que outros processos. Por que isso
ocorreu em sua opiniao?

22.Em funcdo da natureza das questdes avaliadas de modo mais critico pelos
trabalhadores, vocé percebe problemas quanto a pratica do discurso
institucional da empresa no ambito da gestao de pessoas?

23.A pesquisa realizada junto aos trabalhadores evidenciou duas questodes, a
principio, contraditérias: a mesma grande maioria de empregados que
reconhece a empresa como um bom lugar para se trabalhar, demonstrando
inclusive expectativas de crescimento profissional, reconhece (embora em
percentuais um pouco inferiores) que aceitaria uma proposta de trabalho de
outra empresa nas mesmas condi¢gdes de remuneracédo e beneficios. Como
vocé explica essa contradigéo?

24.Vocé percebe o trabalhador desta empresa em condi¢gdes de remuneragao e
beneficios inferiores ao mercado?

25.Como vocé avalia as atividades desenvolvidas por motoristas e ajudantes,
considerando-se o nivel de responsabilidade e de esforgo fisico que as
mesmas exigem?

26.Como vocé analisa a influéncia desse tipo de atividades, desenvolvidas por
motoristas e ajudantes de entrega, na definicdo e na implementagdo das
politicas e praticas de gestdo de pessoas pela empresa?

27.Em que aspectos o momento econdmico vivido pelo pais, onde se percebe,
entre outros elementos, a abertura de novos postos de trabalho e o
crescimento da renda, influéncia na atratividade e retengdo de talentos pela
empresa?

28.Quais aspectos sociais decorrentes da realidade brasileira influenciam

positiva e negativamente na gestao desses trabalhadores?
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