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Resumo

O objetivo deste artigo é analisar, sob a 6tica dos gestores de contratos da Vale,
as préticas gerenciais adotadas por essa grande empresa para lidar com os quatro
principais desafios da gestao de trabalhadores terceirizados: qualificacao;
qualidade de servigos; padronizacao dos servigos e o comprometimento dos
terceirizados. Apesar desse quadro ja durar pelo menos 20 anos, pouco ainda se
discute sobre tais praticas gerenciais, e é essa a maior contribuicao deste artigo.
O olhar dos gestores sobre as préaticas de recursos humanos em relacao aos
principais desafios impostos pela terceirizacao é praticamente inexistente na
literatura. Foram realizadas 15 entrevistas semiestruturadas com gestores de
contratos de terceirizacdo neste estudo de caso de natureza descritiva. Procedeu-
se a andlise documental de normas sobre terceirizacao na Vale. Foram identificadas
praticas de gestao utilizadas para lidar com cada um dos desafios, sendo a gestéao
de contratos e a oferta de programas de treinamento as mais destacadas.
A legislacao trabalhista contribui para que os terceirizados continuem segregados,
uma vez que as empresas evitam uma relagdo mais direta temendo estabelecer
vinculo empregaticio. Apesar dos varios esforgos para que se melhore o trabalho
terceirizado, ele ainda é estigmatizado, visto e tratado como inferior ao emprego
direto, o que causa impactos negativos no comprometimento. Ainda predomina a
preocupacgao com a economia de custos na decisao da empresa por terceirizar.
Portanto, h4 muito a evoluir para que a terceirizacao se efetive sem proporcionar
prejuizos aos envolvidos neste processo.
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Gestores fiscais de contratos.
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| Introducao

Durante mais da metade do Século XX, o processo hegemobnico de
producao de mercadorias no modo de producao capitalista centrou-se no
modelo fordista baseado em grandes estruturas organizacionais verticalizadas.
E consenso na literatura que, com o declinio desse modelo, particularmente
a partir dos anos de 1980 nos paises centrais e dos anos de 1990 em paises
em desenvolvimento como o Brasil, desencadeou-se um processo de
reestruturacao produtiva, caracterizado pelas inovagoes tecnoldgicas e
organizacionais, tais como a horizontalizagdo das empresas e a terceirizacao
(ANTUNES, 1995; ANTUNES, 1999; CARVALHO NETO, 1997; DRUCK,
1999; HECKSCHER; CARRE, 2006; KOCHAN, 2006; LOCKE, 1999).

A terceirizacao se insere nesse esforco de dotar as empresas de
flexibilidade e adaptabilidade em face de um mercado em constante mutacao,
que exige montagens e desmontagens incessantes de seus arranjos
organizacionais.

De acordo com a percepcao de gestores de nivel estratégico, a
contratagao de terceirizados por empresas brasileiras de grande porte nao da
sinais de queda e pode até mesmo aumentar em um futuro préximo.
As empresas brasileiras ainda estao despreparadas para gerir multiplos
vinculos contratuais, ou mesmo, para decidir qual érea deve ser mantida e
qual deve ser terceirizada (FERNANDES; CARVALHO NETO, 2005).

A pesquisa realizada por Fernandes e Carvalho Neto (2005) foi feita
com 513 gestores de 179 empresas brasileiras de grande porte e aponta os
maiores desafios frente a gestao de terceirizados, que sao: a) contar com uma
equipe qualificada de terceirizados; b) garantir a melhoria da qualidade de
servicos; ¢) garantir a padronizagao dos servigos contratados entre empresa
central e terceirizados; e d) obter comprometimento dos terceirizados.
Essa pesquisa abre espaco para novas investigagoes acerca da gestao de
multiplos vinculos contratuais. Porém, como essa investigacao foi quantitativa,
nao coube uma andlise mais profunda sobre as praticas de gestao.

Visando contribuir para superar essa lacuna, este estudo desenvolveu-
se colocando a seguinte questao: como uma empresa nacional de grande
porte e com larga experiéncia em terceirizacao esta lidando com os desafios
da gestao de trabalhadores terceirizados? Para responder essa questao, a
presente investigagao partird dos quatro principais desafios apontados na
pesquisa de Fernandes e Carvalho Neto (2005), citados anteriormente.
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A partir dos estudos desenvolvidos sobre a terceirizacdo no caso
brasileiro, percebe-se que ha pequenos avangos nas praticas de gestao desse
publico. Este artigo visa contribuir com os ainda raros estudos sobre a gestao
dos trabalhadores terceirizados, ao entender que um estudo de caso sobre o
tratamento dado a terceirizacdo numa grande empresa que tem um longo
histérico de subcontratacao como a Vale pode fornecer subsidios
consideraveis para que se aprofunde na discussao desse tema. Assim, este
artigo foi desenvolvido a partir do seguinte objetivo: analisar, sob a 6tica dos
gestores de contratos da Vale, as praticas gerenciais adotadas por essa grande
empresa para lidar com os quatro principais desafios da gestao de
trabalhadores terceirizados: qualificagao; qualidade de servicos; padronizacao
dos servigos e comprometimento dos terceirizados.

2 Mudancas nas Relacoes de Trabalho e Generalizacao
da Terceirizacao: multiplos desafios para a gestao

Caracterizados pela rigidez, os tradicionais processos de produgao
fordista apresentaram-se pouco adequados para atender as necessidades de
mercados cada vez mais segmentados e dinamicos (SABEL; ZEITLIN, 1985;
UDERMAN, 2007).

Uma das respostas a baixa adequacao no nivel organizacional foi a
reestruturacao produtiva, que se refere a incorporacao, nas plantas produtivas,
de novas tecnologias de base microeletronica, assim como novas formas de
organizacao e gestao do trabalho. Tal processo, porém, inscreve-se em um
quadro de transformagdes mais profundas, que nao envolvem somente o
processo de producao de mercadorias, mas todo um arranjo societal.
Essas transformacoes sdo uma espécie de resposta a crise do modelo fordista,
que até entao formava a base da expansao econémica registrada nos paises
capitalistas centrais e entrou em crise a partir dos anos de 1980. Assim,
a reestruturacao produtiva visa proporcionar maior flexibilidade gerencial as
empresas (ARRIGHI, 1996; BORGES; DRUCK, 1993; CORIAT, 1988; KOLKO,
1988; OLSEN; KALLEBERG, 2004).

A racionalizacao produtiva tem sido feita com o enxugamento drastico
das estruturas empresariais fordistas e com a divisao delas em unidades de
producao menores e mais independentes (CARVALHO NETO, 2001).
Os processos produtivos tém sido redesenhados, e a utilizacao de novas
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tecnologias facilita o surgimento de novos arranjos estruturais nas
organizagdes, como a terceirizacao (CLEGG; HARDY; NORD, 1999).
A focalizacdo no negécio da empresa, passando a subcontratar os servicos
que nao sao atividade-fim, generalizou-se ha pelo menos duas décadas
(KOLKO, 1988; OLSEN; KALLEBERG, 2004).

As organizacOes passaram a abrigar, predominantemente, trés tipos de
vinculos com seus trabalhadores:

a) o vinculo tradicional, com carteira de trabalho assinada pela em-
presa, e garantias trabalhistas expressas, no caso brasileiro, na Con-
solidacao da Legislacao do Trabalho (CLT);

b) os contratos temporarios de trabalho para suprir necessidades ex-
traordinarias, demandas ocasionais ou inesperadas;

c) a terceirizagéao de atividades e/ou tarefas (LOCKE, 1999; PURCELL;
PURCELL, 1998).

Nesse cenéario marcado pela competicao, a terceirizacao se apresenta
como uma ferramenta adequada, pois visa repassar a terceiros, considerados
especialistas em determinadas atividades, parte de suas tarefas, reduzindo
com isso os custos e aumentando a eficiéncia (PURCELL; PURCELL, 1998).
As empresas menores — no caso as contratadas — fornecem todo tipo de
produtos as empresas contratantes, tais como: insumos, embalagens e forca
de trabalho (DRUCK, 1999).

Ao optar pela terceirizacao, a organizacao deixa um campo conhecido
e inicia relac6es pautadas em algum contrato especifico, cujas caracteristicas
sao diferentes do contrato de emprego. O contrato de terceirizacao sempre
envolverd pessoas juridicas, tendo, de um lado, a tomadora ou contratante,
e, do outro, a executora das atividades ou contratada, que pode ser uma
empresa mercantil ou uma cooperativa de trabalho (WILLIAMSON, 1996).
Uma questao muito frisada quando se trata da terceirizacao é o seu carater
nao subordinativo. A contratante nao pode ter qualquer tipo de ingeréncia
em relacdo aos recursos humanos da contratada, pois os trabalhadores
envolvidos na atividade sao diretamente subordinados a empresa contratada,
que é a legitima empregadora (SILVEIRA; SARATT, MORAES, 2002).

A terceirizacao vem se expandindo significativamente com o passar dos
anos, até mesmo em paises bastante dispares em relagao a estrutura do
mercado de trabalho. A terceirizacao teve significativa expansao tanto na
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Noruega, onde o mercado de trabalho sempre foi mais regulado, quanto nos
EUA, que sempre foi mais flexivel no tocante a legislagao do trabalho (OLSEN;
KALLEBERG, 2004).

No Brasil, o processo de terceirizacdo se iniciou com a instalacao das
multinacionais, por meio das técnicas de gestao trazidas principalmente pelas
montadoras de veiculos. Apesar das montadoras estarem instaladas no Brasil ha
cerca de 50 anos, o processo de terceirizacao foi intensificado a partir de meados
da década de 1990, com o aparecimento e o desenvolvimento de fornecedores
a partir da demanda por parte das montadoras (RYNGELBLUM, 1999).

Posteriormente, a partir de uma politica competitiva, da exigéncia de
aprimoramento da qualidade dos produtos e da eficiéncia nos servicos de
baixo custo, o Brasil passou a priorizar a questao da racionalizagdo econémica
como via de obter maior competitividade. Dessa maneira, aos poucos a
terceirizagdo comecou a ser implementada em atividades consideradas
periféricas na producdo, como a limpeza e a conservagao e seguranca
patrimonial. Mais tarde ela passou a atingir atividades-meio, tais como vigilancia,
transportes, informatica, reprografia, telecomunicacoes, manutencgéao de prédios
e equipamentos, dentre outras (CARVALHO NETO, 2001).

Os desdobramentos mais recentes da terceirizacdo permitem
compreendé-la como uma ferramenta adotada pelas organizagoes brasileiras,
com delegacao de grande parte das atividades de apoio e, diferentemente da
sua concepcao original, até mesmo de importantes etapas do processo
produtivo. Um nimero significativo de empresas brasileiras adota a
terceirizagdo de maneira ampla e intensa chegando a terceirizar até 100% do
seu processo produtivo (LEOCADIO; DAVILA; DONALDEL, 2008).

Segundo Druck (1999) e Alves (2000), a terceirizacao tem sido
fundamental para garantir bons niveis de produtividade e lucratividade, pois:

a) consegue otimizar as escalas produtivas;

b) reduz significativamente os custos administrativos e os custos com
a forca de trabalho;

c) abre maiores possibilidades de determinacao de custos e precos
(em virtude da diminuicao do nimero de processos e atividades);

d) permite maior concentracao em atividades consideradas como es-
tratégicas;

e) abre um novo leque de possibilidades de controle da gestao da
producao, principalmente sobre a forca de trabalho, reduzindo os
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potenciais de luta do trabalho assalariado em razao da menor con-
centracdo de trabalhadores.

Segundo Leocéadio, Davila e Donadel (2008), a difusao da préatica da
terceirizagao por toda a cadeia de valor redefine a terceirizacdo como uma
transferéncia de atividades para fornecedores com uma base de
conhecimentos especializados permitindo a empresa focar-se em sua atividade
principal e receber de terceiros os bens e/ou servicos ndao diretamente ligados
ao seu core business.

Ao utilizar trabalhadores terceirizados, as empresas adquirem maior
flexibilidade gerencial. Os gestores podem examinar o desempenho dos
terceirizados visando identificar aqueles que se sobressaem nas suas atividades
para contrata-los diretamente no futuro. Como a demissao de trabalhadores
é um ato custoso, ao invés de ter que demitir funcionarios préprios, monitorar
o desempenho dos terceirizados e contratar os que possuem alta performance
é uma boa opg¢ao que as empresas tém para reduzir a necessidade de demitir
funcionarios no futuro (SEGAL; SULLIVAN, 1997).

Sao vérias as forgas que impulsionam o crescimento da terceirizacao.
Uma delas é a maior ou menor regulacao das relacoes de trabalho, expressa
em legislacoes mais ou menos restritivas. Um exemplo interessante é que na
década de 1990, na Europa, a rigidez do mercado de trabalho daqueles pai-
ses acabou por influenciar também a terceirizagao. Na Franca, varias restrigoes
legais sdo impostas as empresas em relagdo a efetuacao de demissoes.
Por isso, a utilizacdo de mao de obra terceirizada passou a ser utilizada na
Franca para contornar as barreiras legais a demissao. Por outro lado, na
Espanha e Portugal também existem essas restricoes legais em relacao a
demissao. No entanto, sdo impostos as empresas limites para o uso de servigos
terceirizados. Assim, o nimero de empregados diretamente contratados pelas
empresas cresceu muito (SEGAL; SULLIVAN, 1997).

Ao optar pela terceirizagdo as empresas também se deparam com
problemas. Dentre eles destacam-se: a dificuldade de encontrar no mercado
empresas qualificadas o suficiente para assumirem as atividades terceirizadas,
os erros de interpretacao das encomendas por parte das terceiras, produtos/
servicos que nao atendem as especificacoes, desrespeito aos prazos e
dificuldade em definir o grau de apoio a ser dispensado as contratadas.
Ha de se observar ainda os custos de transagao oriundos da gestao de contratos
e as novas interfaces a serem geridas (GIOSA, 1993).
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Em geral, a terceirizacao envolve demissoes nas empresas contratantes,
0 que tem acarretado inimeras acoes de natureza trabalhista. Os estudos nesse
aspecto sdo inimeros e atestam ainda uma consideravel diferenca de status
(salariais, de condigoes de trabalho, condic6es de seguranca, entre outros)
entre efetivos e terceirizados. Os dados apontam que muitos trabalhadores
foram expulsos do mercado formal das empresas, sendo absorvidos em outros
empregos em condigdes precérias de trabalho (ANTUNES, 1999; POCHMAN,
2001; CARVALHO NETO, 2001).

Do ponto de vista do empregado, ha certo consenso na literatura de
que a terceirizacao tende a levar:

a) a uma precarizacao nas relagoes de trabalho;

b) a condicbes de empregos multiplos e, via de regra, adversas;

c) ao recebimento de salérios inferiores e abaixo do mercado;
d) a trabalhos sem formalizacao contratual e sem beneficios;

e) a atuacao em condicbes de pressao acima da média; e

f) ao aumento da produtividade, e outros.

O terceirizado, embora exercendo as mesmas atividades, nao absorve
as conquistas trabalhistas e salariais do trabalhador efetivo, e via de regra,
além dos reflexos imediatos no nivel de emprego no longo prazo, tem-se
como consequéncias a deterioragao das condicoes de trabalho e a queda do
nivel de renda e da qualidade de vida dos trabalhadores (ANTUNES, 1995;
BRESCIANI, 1997; COSTA, 1994; DEDECCA, 1996; SARSUR et al. 2002).

Em relacao a empregabilidade dos trabalhadores, pesquisas mostram
que essa é ainda em grande medida entendida como sendo a garantia da
estabilidade no emprego em uma mesma empresa. No entanto, sabe-se que,
atualmente, garantir um “emprego vitalicio” é muito dificil. Dessa maneira,
um dos meios para se reforcar a empregabilidade seria através da qualificacao
do empregado via treinamentos (FORRIER; SELS, 2003).

Falar em garantia de empregabilidade em uma mesma empresa para os
trabalhadores terceirizados é uma questao complicada, devido a prépria
caracteristica do trabalho temporéario. Assim, a qualificagdo é importante para
melhorar a empregabilidade deles. Um estudo de caso realizado na Bélgica
indica que os empregados terceirizados possuem menos oportunidades de
treinamento do que os diretamente contratados, por possuirem maior
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responsabilidade quanto a promocgao de sua empregabilidade, ja que sao
raras as empresas terceiras que propiciam boas oportunidades de treinamento,
esses fatores contribuem para o fortalecimento da segmentacao no mercado
de trabalho (FORRIER; SELS, 2003).

Outro problema que diz respeito aos trabalhadores terceirizados, é que
eles tendem a ser alvos de tratamento preconceituoso, na medida em que se
forma uma concepcao estereotipada deles. Tal estereétipo tem as seguintes
caracteristicas: possuem baixo conhecimento, pouca qualificagao, pouca ética
no trabalho e que sao inferiores em relagao aos trabalhadores das
contratantes. Tal estigma certamente gera consequéncias negativas. Isso
porque pode comprometer a autoestima, o bem-estar, a satisfacao no trabalho,
a performance e o comprometimento. Portanto, as empresas devem atentar
para os fatores organizacionais e estruturais que levam a estigmatizacao dos
trabalhadores terceirizados, pois isso leva a uma série de conseqiiéncias
negativas que podem ser um contrapeso consideravel aos beneficios que as
empresas aspiram atingir com a terceirizacao (BOYCE et al., 2007).

No Brasil, a terceirizagao tem sido tratada mais com o intuito de reduzir
custos. Poucas empresas absorvem o sentido da parceria via contratos de
fornecimento com garantia de qualidade, melhoria de produtos/servicos,
transferéncia de conhecimentos, implicando efetiva relacao de colaboracao
(COSTA, 1994). No caso brasileiro, a reducao de custos é priorizada, quase
que exclusivamente, em detrimento da qualidade, pois o que se visa é o
incremento da competitividade via reducao de custos (DRUCK, 1999). Assim,
as grandes empresas buscam superar as crises transferindo parte do 6nus para
as empresas terceirizadas.

A terceirizacao cresce cada vez mais nas empresas brasileiras. A pesquisa
de Sarsur et al. (2002), realizada em 349 grandes empresas brasileiras, indica
gue a natureza das atividades exercidas por terceiros estd em toda a cadeia
de valor. Fernandes e Carvalho Neto (2005) também constataram,
pesquisando 179 grandes empresas, que os executivos pretendem continuar
terceirizando e até mesmo aumentar o nivel de terceirizacao.

Como a terceirizacao vem sendo amplamente utilizada no Brasil, os
gestores vém deparando-se com enormes desafios para lidar com tantos
vinculos contratuais diferentes. Novas formas de relagoes de trabalho, como
as oriundas da terceirizacao, implicam diferentes processos de gestao de
pessoas, apontando novos desafios para os gestores.
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A pesquisa de Fernandes e Carvalho Neto (2005) foi realizada em
179 empresas brasileiras de grande porte, nas quais foram entrevistados
513 gestores sobre os desafios da gestao de multiplos vinculos e as praticas
de gestao de terceirizados para enfrentar esses desafios. Tal trabalho aponta
que praticamente todas as situacoes enfrentadas pelos gestores sao tidas como
desafiadoras a gestao de terceirizados. Dos 38 desafios levantados por esses
autores, 14 se destacaram como os maiores enfrentados pelas empresas na
gestao de terceirizados. Desses desafios, em todos os cortes de anélise
realizados, concluiu-se que quatro se apresentaram como os principais
desafios encontrados frente a gestao de terceirizados: contar com uma equipe
qualificada de terceirizados; garantir a melhoria da qualidade de servigos;
garantir a padronizagao dos servicos contratados e obter comprometimento
dos terceirizados.

Os estudos de Costa (1994) e Faria (1994) ja anunciavam alguns desses
resultados, destacando que dentre os riscos comuns da contratacéo de terceiros
estdo a nao conformidade do produto ou servico em termos de qualidade, a
falta de comprometimento e o0 nao cumprimento de clausulas contratuais por
parte das empresas terceirizadas.

A pesquisa de Fernandes e Carvalho Neto (2005) atesta que, para
enfrentar o desafio de contar com uma equipe qualificada de terceiros,
32,36% das empresas estudadas vém investindo no processo formal da
contratacao, definindo os critérios, politicas e regras que orientarao a gestao
do contrato de terceiros. A essa pratica, complementam-se as seguintes:
selecao dos terceirizados, estabelecimento dos objetivos e metas e
acompanhamento e avaliacao do desempenho. A segunda pratica mais citada
para lidar com esse desafio é o investimento em treinamento e desen-
volvimento, apontada por 31,38% dos gestores entrevistados. Algumas
empresas afirmam estender seus treinamentos aos terceirizados, enquanto
outras desenvolvem treinamentos especificos. Embora aparecendo com
menor incidéncia, algumas préaticas de gestao vém oferecendo aos gestores
alternativas para a qualificacao de terceiros. Contudo, essas nao parecem ser
solucoes eficazes, mas sim paliativas. Nesse sentido, destacam-se a contratagao
de ex-funcionéarios como terceirizados e a prépria reducao dos terceirizados.

Quanto ao desafio de garantir a melhoria dos servicos, o destaque é a
avaliacao de metas estabelecidas, supervisao e feedback. Tal pratica foi
lembrada por quase 40% dos gestores entrevistados. Préaticas de treinamento
e desenvolvimento sao novamente destacadas por 20,27% dos gestores.
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O estabelecimento de processos estruturados de certificagao para as empresas
terceirizadas é a terceira pratica mais utilizada, sendo mencionada por
15,59% dos gestores. A incidéncia de respostas relativas a participacao dos
terceirizados no planejamento de trabalho e na troca de experiéncias foi
mencionada por 14,62% dos gestores.

O desafio de garantir a padronizacao dos servicos de terceirizados foi o
mais destacado pelos gestores entrevistados. Como resposta a esse desafio, a
grande maioria dos gestores (43,27 %) destaca o estabelecimento de processos
estruturados visando a padronizacao dos servigos contratados, ao mesmo
tempo em que exigem comprovacao de certificagdo, como a ISO. Novamente
destaca-se na opiniao de 21,64% dos gestores, o acompanhamento do
desempenho mediante avaliacao de metas estabelecidas, supervisao e
feedback; bem como a participacao dos terceirizados no planejamento do
trabalho e na troca de experiéncias, conforme mencionado por 14,42% dos
gestores. Destacam-se também as atividades de treinamento e
desenvolvimento, mencionadas por 13,45% dos gestores (FERNANDES;
CARVALHO NETO, 2005).

Desafiados em obter maior comprometimento de terceirizados, 22,42 %
dos gestores entrevistados destacam a interacao com os funcionarios da
empresa como pratica destinada para lidar com esse desafio. Em segundo
lugar, destacam-se na opiniao de 15,98% dos gestores, o estabelecimento de
relacionamentos de confianca e o compartilhamento de aprendizagem.
A terceira pratica, evidenciada pelos 12,09% dos gestores, é a oferta de
premiagoes financeiras e possibilidade de contratacao. Esse aspecto é ainda
reforcado por 5,46% dos gestores que mencionam a remuneracgao justa como
uma pratica adotada para obtencao do comprometimento, enquanto 24,56 %
dos gestores entrevistados afirmaram que nao utilizam nenhuma préatica para
lidar com esse desafio ou nao responderam a questao (FERNANDES;
CARVALHO NETO, 2005).

Considerando que os gestores das empresas pesquisadas representam
uma amostra relevante do universo empresarial brasileiro, pode-se inferir, a
partir da pesquisa de Fernandes e Carvalho Neto (2005), que existe pouca
inovagao nas praticas de gestao de terceirizados nas empresas brasileiras de
grande porte, mantendo-se ainda um modelo tradicional, mais adequado
para um ambiente com pouca diferenciacao de vinculos contratuais, o que é
oposto ao atual.
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3 Metodologia

Partindo da pesquisa quantitativa realizada por Fernandes e Carvalho
Neto (2005), considerou-se que, para aprofundar na anélise das praticas que
lidam com os desafios da gestao multiplos vinculos contratuais, a abordagem
qualitativa permitiria avangar na compreensao desses desafios e préaticas
(GODQY, 1995).

O método escolhido para realizagao da pesquisa foi o estudo de caso.
Eisenhardt (1989) aponta que o estudo de caso pode ser utilizado em
pesquisas descritivas e para propiciar novas perspectivas em um tépico ja
pesquisado, como é o caso deste estudo. O estudo de caso permitiu analise
profunda e criteriosa sobre as praticas de gestao utilizadas para lidar com os
desafios relacionados aos multiplos vinculos contratuais, a partir de evidéncias
ja coletadas em pesquisa quantitativa anterior.

No estudo de caso, a amostra nao é aleatéria e sim intencional, ou seja,
o caso deve ser selecionado por alguma razao (EISENHARDT, 1989).
A empresa onde foi realizada a pesquisa é a Vale, na sua planta sediada em
Itabira, Minas Gerais. A Vale é atualmente uma das maiores companhias de
mineracao diversificada do mundo e tem uma relagao com mais de 16.000
empresas terceiras. A escolha da empresa se deu por ser uma empresa de
grande porte e que possui um elevado grau de utilizacao da terceirizacao,
que ampliou ainda mais ap6s o processo de privatizacao da empresa em
1997. Além desses motivos, é importante salientar a importancia da empresa
para o desenvolvimento de Minas Gerais e do pais.

Os dados foram coletados por meio de entrevistas semiestruturadas e
andlise documental, o que proporcionou o alcance da variedade definida
por Godoy (1995) como caracteristica do método escolhido. Yin (2004)
defende também que um ponto forte do estudo de caso é a oportunidade de
utilizar muitas fontes diferentes para a obtengdo de evidéncias. A andlise
documental reuniu documentos internos da organizacao que possibilitaram
conhecer, do ponto de vista institucional, as praticas gerenciais adotadas para
lidar com os desafios da gestao de terceirizados. As entrevistas foram realizadas
com 15 dos 54 gestores de contratos de servicos terceirizados pertencentes a
area de Gestao de Contratos de Itabira. Foram escolhidos para serem
entrevistados os gestores fiscais de contratos que possuiam maior tempo de
experiéncia como gestores de contratos envolvendo trabalhadores
terceirizados. Esses gestores sao responsaveis pela condugao do processo de
execucao dos servigos terceirizados e lidam diretamente com os multiplos
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vinculos de trabalho, pois além de lidarem com os terceirizados, contam com
empregados efetivos da Vale a eles subordinados.

Constatou-se que dos entrevistados, seis sao supervisores, cinco sao
analistas, um é gedlogo, um é nutricionista e dois sdo gerentes de area.
Eles estao, em média, ha 15 anos na Vale e atuam como gestores fiscais de
contratos héd no minimo dois anos. A maioria deles (13 dos 15 entrevistados)
possui curso superior completo. Com excecao de um entrevistado, todo o
grupo possui um nimero maior de trabalhadores terceirizados do que de
efetivos atuando em suas equipes.

Os dados foram estudados por meio da anélise de contetido, de forma
a estabelecer uma relacao entre os documentos pesquisados e as respostas
das entrevistas. Essa analise pode ser entendida como um conjunto de técnicas
de anélise de comunicagao, visando, por procedimentos sistematicos e
objetivos de descricao do contetido das mensagens, obter indicadores que
permitam a inferéncia de conhecimentos relativos as mensagens (BARDIN,
1977). Valendo-se da anélise de contetido, foram desvendados os significados
presentes nas verbalizacoes dos sujeitos entrevistados e nos dados
provenientes da anélise documental.

4 Analise dos Dados

A seguir, abordaremos como se deu o processo de terceirizacao na Vale
e depois, discutiremos as praticas identificadas a partir das entrevistas
realizadas com os gestores de contratos da Vale, para lidar com os desafios
impostos pela terceirizacao.

4.1 A Terceirizacao na Vale

A Vale considera que a terceirizagao é “a pratica de contratar terceiros
para a realizacao de atividades que nao constituem o objeto principal da
empresa” (CVRD, 2005c, p. 2). Esse conceito estéd alinhado aos demais
apresentados na revisao tedrica e contraria outros estudos que indicam que
a terceirizacao tem incluido atividades-fim das organizacoes.

A empresa ainda considera que os servicos terceirizados nao devem ser
permanentes e devem atender as demandas das areas operacionais no médio

e curto prazo (CVRD, 2005c).
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Na mineradora, a terceirizacao é regulada por diversas normas internas,
dentre as quais destacam-se a Decisao do Conselho de Administracao de
1999 (DCA 0079/1999) e a Decisao da Diretoria Executiva (DDE 0387/
2003). Entretanto, o contrato de prestacao de servigos é considerado o
principal meio de regulacao dos servicos terceirizados (CVRD, 2005c).

Embora a DCA 0079/1999 e a DDE 0387/2003 deixem claro que a
economia de custos é um dos objetivos da terceirizacao, o Manual de
Terceirizacao da Vale indica que os custos sao préximos aqueles gastos com
mao de obra prépria (CVRD, 2005c). A busca de vantagem econdmica é
citada por Druck (1999) e Alves (2000) como uma das causas que levam
grande parte das empresas a terceirizacao. Os gestores entrevistados
confirmam que a reducao de custos é fator decisivo para que atividades sejam
terceirizadas na Vale. Entretanto, o discurso institucional da empresa considera
que a vantagem econdémica nao pode vir a partir de prejuizos aos trabalhadores
(CVRD, 2005c).

A politica de terceirizacao da empresa esclarece que as atividades
terceirizadas pela empresa nao devem ser prestadas simultaneamente e na
mesma unidade por terceirizado e efetivo. A Vale também nao pode interferir
na administragdo interna da empresa prestadora de servigos, devendo,
unicamente, cobrar a execucao das tarefas contratadas através dos prepostos
(CVRD,1999)- Essa preocupacao se justifica pelo fato de que a subordinagao
é caracterizada como um vinculo empregaticio, o que descaracteriza a
terceirizagao. Como afirmado anteriormente, nao deve haver qualquer tipo
de ingeréncia da contratante em relacao aos empregados das contratadas
(SILVEIRA; SARATT; MORAES, 2002). Assim, constata-se a preocupacao da
empresa com um aspecto legal, que pode levar a prejuizos financeiros.

No geral, o processo de terceirizacao da Vale inicia-se com a busca de
empresas especializadas na atividade a terceirizar e que se enquadrem nos
parametros estabelecidos pela contratante. Verificaram-se, tanto nos
documentos quanto nos relatos dos gestores entrevistados a preocupacao
com a qualidade dos servigos contratados e com a reducao de custos. A busca
por qualidade, inclusive, é considerada pela empresa como uma forma de
cortar custos na medida em que evita o retrabalho e a perda de matéria-
prima. Assim sendo, nao se pode afirmar que a Vale abre mao da qualidade,
como fazem boa parte das empresas brasileiras na visao de Druck (1999),
mas é possivel alegar que a qualidade é considerada uma ferramenta para a
reducao de custos.
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Os gestores fiscais de contratos entrevistados demonstram conhecer as
politicas de terceirizacao da Vale ao mencionarem os documentos que
regulamentam o processo de terceirizacao e as principais normas estabelecidas
pela Vale para a contratacao e gestao de servicos terceirizados. O acesso as
informacoes é facilitado por um sistema integrado de gestdao empresarial,
através do qual os gestores de contratos acompanham toda a execucao da
contratacao das empresas terceirizadas, verificam a reputagao das possiveis
contratadas, liberam a aprovacao do contrato e o pagamento das contratadas
e tém acesso as informacdes relacionadas as tributagdes e impostos.

4.2 Praticas Gerenciais para Garantir a Qualificacao dos
Trabalhadores Terceirizados

O manual de terceirizacao da Vale estabelece que cabe a contratada
fornecer mao de obra compativel com a atividade a ser desenvolvida.
Os documentos analisados nao apontam as praticas adotadas para garantir a
qualificacao dos trabalhadores terceirizados, mas os entrevistados apontam
algumas praticas gerenciais nesse sentido (CVRD, 2005c).

A gestao de contrato €, segundo eles, a principal forma de garantir a
qualificacéo. A gestao cabe verificar se as especificacdes acerca da qualificacao
dos terceirizados que sdo estabelecidas nos contratos sdo atendidas pelas
contratadas. Normalmente a area requisitante da Vale aponta um perfil da
qualificacao desejada dos terceirizados e especifica apenas o perfil dos
ocupantes de alguns cargos considerados mais estratégicos para a prestacao
daquele tipo de servigo. Cabe as empresas terceiras participantes do processo
de licitacao comprovar que tém profissionais com o perfil exigido.

A segunda pratica utilizada para garantir a qualificacao citada pelos
gestores fiscais de contratos é o treinamento. Apesar de ser de responsabilidade
das contratadas o treinamento e o desenvolvimento dos trabalhadores
terceirizados, os gestores revelaram que a prépria Vale arca com diversos
treinamentos oferecidos aos trabalhadores, sejam eles efetivos ou terceirizados.

A terceira pratica mais mencionada pelos gestores da Vale é o
planejamento e contratacao de objetivos e metas relacionadas a qualificacao
dos empregados das contratadas, como a participacao dos empregados das
contratadas no Programa Nacional de Qualificacéo e a certificacao deles por
meio do Centro de Exames de Qualificacao.
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Aliada a tal pratica estd a avaliacdo de desempenho, quarta prética
identificada. Os entrevistados deixam claro que é feita a avaliacao das
contratadas e nao dos trabalhadores terceirizados.

A selecao é a quinta pratica adotada para buscar a qualificacao,
entretanto, os gestores fiscais de contratos deixam claro que a selecao que a
Vale faz é das empresas e nao dos trabalhadores terceirizados: “a Vale contrata
servicos e nao mao de obra” (Entrevistado 6). Portanto, a pratica da Vale
converge com a afirmacgao de Silveira, Saratt e Moraes (2002). Segundo estes
autores, a terceirizagao envolve pessoas juridicas e nao pessoas fisicas, ou seja,
nao ha relacao direta entre a contratante e os empregados das contratadas.

O processo de selecao e contratacao das empresas é criterioso e observa
as especificacoes enviadas pelas areas requisitantes. Os gestores afirmam que,
além de serem especializadas nos servigos para os quais serao contratadas,
as terceirizadas devem possuir idoneidade moral e financeira, garantir o
cumprimento dos itens contratuais e a qualidade do produto final.

O controle da remuneracao dos trabalhadores terceirizados (valor total
pago a eles pelas contratadas), foi considerado uma sexta pratica em busca
da qualificacao por seis dos 15 gestores entrevistados. Segundo esses gestores,
um pacote de remuneracao atrativo é capaz de reter os funcionéarios mais
qualificados na empresa.

Outra préatica nesse sentido, a sétima levantada pelos gestores, foi a
contratacao de empresas que tém trabalhadores que sao ex-empregados da
Vale, uma forma de garantir a qualificagcao dos terceirizados.

Préticas apontadas nesta pesquisa como as mais utilizadas pelos gestores
de contratos da Vale coincidiram com as apontadas na pesquisa de Fernandes
e Carvalho Neto (2005), como, por exemplo, a oferta de treinamento.
E importante salientar que no caso da Vale, o treinamento é oferecido, muitas
vezes, tanto para os efetivos quanto para os terceirizados.

4.3 Praticas Gerenciais para Buscar a Qualidade dos Servicos
Prestados pelas Empresas Contratadas

Quanto ao desafio de garantir a qualidade dos servicos prestados por
empresas contratadas, foram mencionadas por todos os gestores entrevistados
as seguintes praticas: terceirizacao de atividades ou setores nao estratégicos,
contratacao de empresas especializadas, gestédo de contratos e avaliagao das
metas estabelecidas e selecao rigorosa das contratadas.
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A terceirizacao de atividades nao estratégicas ¢ mencionada em todos
os documentos da empresa analisados. O servico contratado deve ser a
atividade-fim da contratada, que deve ter conhecimento suficiente para
executar as tarefas (CVRD, 1999; 2003; 2005a; 2005b; 2005c).

Os gestores fiscais de contratos da Vale consideram que essa prética s
é possivel com a contratacao de empresas especializadas na prestacao de
servicos, outra pratica adotada pela contratante. A contratacao de empresas
realmente especializadas é apontada por diversos autores (DE RUIJTER et
al., 2005; DRUCK, 1999; SERRA, 2004) como um ponto crucial para a
efetividade de um processo de terceirizacao.

Segundo os gestores, a gestao dos contratos e a avaliacao dos termos
contratuais e das metas estabelecidas sao praticas adotadas conjuntamente.
A qualidade é estipulada e os gestores devem acompanhar periodicamente
os servicos prestados, verificando se os termos contratuais estao sendo
cumpridos. Essas avaliacoes servem de subsidio para o Cadastro de
Fornecedores da Vale, um banco de dados composto por empresas que,
a principio, podem ser contratadas pela Vale.

A selecao rigorosa das contratadas também é uma pratica mencionada
por todos os gestores de contratos para garantir a qualidade dos servicos
terceirizados. A partir do momento em que sao selecionadas as empresas
especialistas nas atividades terceirizadas, ha uma maior garantia da qualidade
dos servigos, que serao fiscalizados visando o alcance das metas estipuladas.

Oito dos 15 entrevistados mencionaram como pratica para buscar a
qualidade a contratacao de empresas criadas por ex-empregados da
contratante. Apds a privatizacao da empresa, a utilizacao da terceirizagao foi
acompanhada por um grande nimero de demissoes. Diversos empregados
demitidos tinham larga experiéncia no exercicio de suas atividades e criaram
empresas que hoje prestam servico para a Vale e conseguem, de forma geral,
vencer boa parte dos processos de licitacao, ja que um dos itens observados
é a especializacao.

A oferta de treinamentos, a certificagao e a premiacao das contratadas
foram préaticas utilizadas para garantir a qualidade dos servicos terceirizados
mencionadas por nove dos 15 gestores entrevistados. Eles consideram que
muitas vezes a diferenca entre a qualidade esperada da estipulada no contrato
da qualidade dos servigos prestados pelas contratadas é produto da falta de
qualificacao dos empregados dessas empresas, sendo necessario, portanto,
o investimento em treinamentos.
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Em relacédo a certificacao das contratadas, a Vale criou o Cadastro de
Fornecedores, que ¢é alimentado pelos resultados das avaliagoes dos servigos
prestados pelas terceirizadas. A partir desses resultados as empresas
contratadas recebem uma espécie de certificacao, que permite que a empresa
participe de outras licitagoes. A Vale pode cobrar das terceirizadas alguma
outra certificagdo. Entretanto, em alguns casos, quando a Vale exige a
certificacao, pode ser que nao existam empresas prestadoras daquele servigo
ou esse se restrinja a um Gnico fornecedor. Nesses casos, a empresa opta por
abrir mao da exigéncia da certificacao. A premiacao das empresas contratadas,
citada por nove gestores entrevistados como uma préatica positiva adotada
pela Vale, é um ponto de discordancia entre os gestores. Segundo os outros
seis gestores entrevistados, a premiacao faz com que o padrao de qualidade
estabelecido nao seja visto pelas terceirizadas como uma condicao minima
para a Vale aceitar o servigo, mas sim como uma condicado maxima esperada
e, por isso, passivel de ser premiado.

Outras duas praticas foram mencionadas pelos entrevistados: a oferta
aos trabalhadores terceirizados dos mesmos treinamentos oferecidos aos
efetivos e contratos longos firmados entre a Vale e as terceirizadas.

Ao comparar as praticas utilizadas pela Vale para garantir a qualidade
com as encontradas na pesquisa de Fernandes e Carvalho Neto (2005),
percebe-se que a avaliacao de metas estabelecidas, a oferta de treinamento e
o estabelecimento de processos sao praticas comuns as duas pesquisas.
Entretanto, a participacao dos terceirizados no planejamento e na troca de
experiéncias nao foi mencionada pelos gestores fiscais de contratos da Vale,
que, ao invés dessa pratica, destacaram outras: terceirizacao de atividades
nao estratégicas, contratacao de empresas especializadas, gestao de contratos,
selecédo e premiacao das contratadas, contratar empresas criadas por ex-
empregados, oferta aos terceirizados do mesmo tipo de treinamento dado
aos efetivos e contratos longos firmados com as terceirizadas.

4.4 Praticas Gerenciais para Contar com a Padronizacao dos
Servicos Contratados

A Politica de Terceirizacao da Vale define que todos os padroes
desejados devem estar definidos no escopo dos contratos. Todos os aspectos
e as condicbes relacionados as atividades terceirizadas, as normas, aos
procedimentos e as responsabilidades envolvidas na execucao estao nos
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contratos (CVRD, 2005c¢). Segundo os gestores, a padronizacao dos servigos
terceirizados é vital para a qualidade dos produtos e servicos da Vale.

A gestao de contratos também é considerada a pratica mais utilizada
para lidar com o desafio da padronizacao e foi citada por todos os 15 gestores
entrevistados. Segundo eles, a gestdao de contratos permite fiscalizar se os
padrdes estipulados pela empresa sao seguidos pelas contratadas. Nos
contratos sao estabelecidos os padrdes que dizem respeito especificamente
aquele tipo de atividade terceirizada. Esses estao relacionados a qualidade
dos servigos, qualificacdo e remuneracao dos terceirizados, equipamentos e
materiais a serem utilizados. A fiscalizagdo permite verificar se os padroes
estao sendo seguidos.

Os critérios de avaliagdo dos servicos terceirizados também sao
padronizados (CVRD, 2005b). Os seguintes fatores sao utilizados na avaliagao
de qualquer empresa contratada e encontram-se estipulados nos contratos:
qualidade dos servicos; pontualidade na execucao; cumprimento de normas
trabalhistas e fiscais; cumprimento de normas de seguranca no trabalho e
cumprimento da legislacao ambiental.

Verifica-se, portanto, a existéncia do que Serra (2004) chama de
subordinacao técnica, ou seja, os empregados das contratadas da Vale seguem
normas e procedimentos especificados pela contratante.

A segunda préatica mais mencionada pelos gestores e também explicita
nos documentos analisados é a certificacao das empresas terceirizadas.
Entretanto, como relatado anteriormente, ha casos em que a certificacao nao
é exigida por haver uma tGnica ou poucas empresas que prestam o servico a
ser contratado.

Outra pratica utilizada para lidar com o desafio da padronizacao ¢é a
avaliacado das metas estabelecidas. Além da avaliacao realizada pelos gestores
fiscais de contratos, ha também avaliagoes realizadas pelos gestores das areas
nas quais os terceirizados atuam. As metas mais mencionadas pelos
entrevistados sao as relacionadas a qualidade dos servigos, a seguranca no
trabalho e ao meio ambiente. O resultado da avaliagao das metas alcancadas
é repassado ao preposto da contratada, que elabora um plano de acdo com
o objetivo de proporcionar o alcance de todas as metas estabelecidas no
contrato. Verifica-se mais uma vez a preocupagao da contratante em nao ter
qualquer relacao direta com os empregados das terceirizadas.
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Outra prética gerencial apontada pelos gestores é a oferta de programas
de treinamento e desenvolvimento para os terceirizados. Sao realizadas
avaliacbes ap6s os treinamentos para verificar se os padroes foram assimilados.

Dois gestores afirmaram que é preciso entender que a padronizacao
nao significa que empregados efetivos e terceirizados devem executar as
mesmas tarefas de maneira similar. A Vale proibe que as mesmas tarefas sejam
executadas por terceiros e por efetivos.

Das quatro préaticas destacadas pelos gestores, trés foram identificadas
também na pesquisa de Fernandes e Carvalho Neto (2005). A pesquisa desses
autores nao apontou a gestao de contratos como pratica gerencial para lidar
com a padronizacao, mas apontou uma pratica que os gestores fiscais de
contratos da Vale nao adotam: a participacao dos terceirizados no
planejamento do trabalho e na troca de experiéncias.

4.5 Praticas para Lidar com o Comprometimento dos
Trabalhadores Terceirizados

As entrevistas com os gestores fiscais de contratos da Vale permitem
afirmar que os terceirizados sao comprometidos com o trabalho. Uma das
causas do comprometimento dos terceirizados apontada pelos gestores é a
importancia da Vale para a cidade de Itabira, onde foi realizada a pesquisa.
Segundo eles, o fato de trabalhar para uma contratada da Vale significa ter
sucesso profissional e status (Entrevistados 3, 4, 9 e 13).

Dentre as préticas relacionadas pelos gestores, destacam-se a interacao
dos terceirizados com os funcionérios da Vale e a possibilidade de efetivacao,
citadas por treze dos quinze entrevistados. A interacao ocorre intencional-
mente, segundo os entrevistados, em treinamentos, em horarios de lanche e
de almoco e em eventos realizados ou patrocinados pela contratante. Os
terceirizados e os efetivos utilizam o mesmo transporte, participam de torneios
esportivos promovidos pela Vale e integram as Comissées de Seguranca e as
Comissoes de Prevencéao de Acidentes, tendo os mesmos direitos e deveres
que os efetivos. A possibilidade de contratagcao dos terceirizados pela Vale
demonstra algo que os gestores tentam negar: a diferenca entre os efetivos e
os terceirizados. Se os ultimos tentam fazer parte do grupo dos efetivos é
porque a esse grupo sao concedidas determinadas vantagens.

O estabelecimento de relacionamento de confianga, pratica gerencial
para lidar com o desafio do comprometimento, foi mencionado por dez
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gestores entrevistados. Entretanto, nota-se que o relacionamento entre os
efetivos e terceirizados ¢ dificultado pela impossibilidade de relacao direta
entre os empregados da contratante e os terceirizados. Para evitar problemas
legais que poderiam ser interpretados como vinculo empregaticio pela justica
do trabalho, a empresa contratante limita o relacionamento, o que pode afetar
o comprometimento dos terceirizados.

Para buscar um maior comprometimento dos terceirizados, a Vale oferta
treinamento de ambientacao, no qual os valores, crencas e normas da
empresa sao transmitidos.

As premiacdes foram citadas pelos entrevistados como forma de buscar
o0 comprometimento:

Na minha area guardo alguns prémios que recebo de for-
necedores para distribuir entre os funcionarios das con-
tratadas que se destacam. (Entrevistado 5)

Essa questao divide os gestores, pois parte deles tem receio de que a
concessao de prémios caracterize vinculo empregaticio entre a Vale e os
terceirizados. Os documentos analisados afirmam que qualquer tipo de
gratificacdo dos terceirizados é de responsabilidade unicamente das
contratadas (CVRD 2005a, 2005c). Os gestores que adotam essa pratica
afirmam que, embora varios gestores nao admitam, ha campanhas
relacionadas a seguranca no trabalho que envolvem premiacgao de efetivos
e terceirizados.

A garantia de uma remuneracao justa aos terceirizados também é
considerada uma pratica que leva ao comprometimento deste grupo de
trabalhadores. A Vale exige que as contratadas oferecam alimentacao,
transporte e plano de satide aos seus empregados, e isso é especificado no
contrato. As contratadas devem ter salarios compativeis com o mercado e
observar o piso salarial de cada categoria profissional. Os gestores conferem
mensalmente a folha de pagamento dos terceirizados e as guias de
recolhimento do INSS e do FGTS. Anualmente sao conferidas as carteiras de
trabalho e os documentos comprobatérios das férias. Essa pratica da Vale
pode reduzir a discrepancia de beneficios entre os empregados da contratante
e os terceirizados mencionada por Druck e Franco (2007) e demonstra que é
possivel a influéncia da contratante sobre a remuneragao oferecida pela
contratadas sem que haja complicagoes legais.
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O compartilhamento de aprendizagem, segundo os gestores fiscais de
contratos, também é capaz de fortalecer o comprometimento, e ocorre com a
participacao dos terceirizados em reunides, dando sugestoes e participando
de decisoes de diversos niveis. Esse é o tnico indicio de participacao dos
terceirizados em decisbes da empresa encontrado nesta pesquisa.

As praticas reveladas pelos ficais de contrato da Vale estao préximas
das apontadas na pesquisa de Fernandes e Carvalho Neto (2005). Nas duas
pesquisas, a interagao dos terceirizados com os empregados da contratante é
a pratica mais utilizada.

5 Consideracoes Finais

A adocgéo da terceirizacdo como forma de garantir maior flexibilidade
gerencial foi adotada pela Vale seguindo a tendéncia das grandes empresas
brasileiras. O crescimento de multiplos vinculos contratuais representa um
desafio para os gestores, pois esses passaram a ter sob sua supervisao, ao
mesmo tempo, empregados efetivos, autbnomos e trabalhadores terceirizados.
Apesar desse desafio ja durar pelo menos 20 anos, pouco ainda se discute
sobre essas praticas gerenciais, e é nesse sentido que se constitui a maior
contribuicao desse artigo.

A Vale possui gestores de contratos que sao capacitados para fiscalizar
a execucao dos servicos contratados. O olhar desses gestores sobre as praticas
de recursos humanos em relagao aos principais desafios impostos pela
terceirizagao constitui-se em contribuicdo ainda mais rara, praticamente
inexistente na literatura.

Todos os gestores de contratos entrevistados mencionaram praticas de
gestao utilizadas para lidar com cada um dos desafios apresentados. Dentre
as praticas encontradas, destaca-se a gestao de contratos, mencionada por
praticamente todos os gestores, que revelam utiliza-la visando a qualidade e
a padronizacao dos servicos contratados, bem como a qualificacdo dos
trabalhadores terceirizados.

A oferta de programas de treinamento e desenvolvimento também se
destaca como pratica de gestao da Vale, sendo citada para lidar com todos os
desafios, exceto o grande desafio de obter maior comprometimento dos
terceirizados com a Vale. O treinamento tem como temas principais seguranca
no trabalho e normas de protecao ambiental. Por ser uma mineradora, a Vale
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executa atividades com alto grau de risco e de degradacao ambiental.
A empresa é fiscalizada principalmente nesses dois aspectos, o que explica o
investimento e o foco no treinamento realizado pela empresa.

A atencdo dada pela Vale a remuneracao dos terceirizados também
merece destaque. Verificou-se que esta preocupacao se da por dois motivos.
Primeiro, por questdes legais. Se as empresas terceirizadas contratadas pela
Vale deixarem de cumprir qualquer obrigacao legal com seus empregados,
incluindo as obrigacdes relacionadas a remuneracao, a Vale é co-responséavel
e pode ser condenada pela justica a arcar com estas despesas num eventual
contencioso trabalhista. O segundo motivo esta relacionado ao fato de a
empresa considerar a influéncia e a relacdo que a remuneracao dos
terceirizados tem com o comprometimento dos trabalhadores subcontratados,
a qualidade dos servicos e a competitividade da companhia. Os gestores
demonstraram perceber a importancia do comprometimento e a sua relacao
com a qualidade dos servicos prestados. O comprometimento dos terceirizados
pode nao estar restrito as boas condicdes de trabalho e a uma remuneracao
“de mercado” — pois uma remuneracao de mercado nao significa que se trata
de um bom salario. O comprometimento pode estar relacionado a uma
eventual possibilidade de que um dia o trabalhador terceirizado venha a ser
contratado como empregado da Vale. Numa escala menor, pode estar também
relacionado ao status proporcionado por atuarem na mineradora, mesmo
sendo terceirizados.

Outra preocupacao constante dos gestores e explicita nos documentos
analisados diz respeito a nao configuracao de um vinculo empregaticio entre
os empregados das terceirizadas e a Vale. Isso porque tal vinculo empregaticio
pode acarretar obrigacoes legais extras e, conseqlientemente, gerar custos
para a empresa. Como a Vale considera que a terceirizacao deve levar a
reducao de custos — embora o Manual de Terceirizacao da Vale indique que
os custos sao préximos aqueles gastos com mao de obra prépria —, essa
apreensao se justifica. Os gestores fiscais de contratos nao se dirigem
diretamente aos trabalhadores terceirizados e nao ha efetivos e terceirizados
executando uma mesma atividade. A unica subordinagao encontrada é a
subordinagao técnica, que nao implica a existéncia do vinculo empregaticio.

Através da presente pesquisa, observa-se que, ao temer o
estabelecimento de vinculo empregaticio com os trabalhadores terceirizados,
a empresa contratante é impedida de avancar no tratamento dos desafios da
gestao de terceirizados. Um desses exemplos é o estabelecimento de
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relacionamento de confianca, que é uma pratica gerencial utilizada pelos
gestores de contratos para lidar com o desafio de comprometimento.
No entanto, por nao ser permitida a relacao direta entre os empregados da
contratante e das contratadas, tal relacionamento é limitado, e isso impede
que avancos no desafio de comprometimento dos trabalhadores terceirizados
sejam auferidos.

Os gestores também tém o receio de que a concessao de prémios aos
trabalhadores terceirizados seja caracterizada como vinculo empregaticio,
pois qualquer tipo de gratificacao aos terceirizados esta a cargo das empresas
contratadas.

Esses sao exemplos de como a legislacao trabalhista acaba por dificultar
uma melhor integragao entre os trabalhadores com diferentes vinculos
contratuais, contribuindo até mesmo para que os terceirizados continuem
segregados, uma vez que o temor das empresas em relacao ao vinculo
empregaticio é justificavel. Esse é um grande dilema para todas as grandes
empresas no atual cenario brasileiro, ainda que se reconheca os esforgos dos
legisladores para proteger os trabalhadores terceirizados.

Outro ponto importante, é que apesar dos varios esforcos para que se
melhore o trabalho terceirizado, ele ainda é visto e tratado como sendo inferior
ao emprego direto. Portanto, a gestao de terceirizados, cabe canalizar esforgos
visando identificar quais sao os aspectos estruturais da terceirizacdo que
edificam esse estigma, responsavel por influenciar negativamente os
trabalhadores terceirizados.

De forma geral, a Vale possui praticas de gestao avancadas se comparadas
as apontadas por Fernandes e Carvalho Neto (2005). Foi encontrada grande
parte das préticas apontadas pelas 179 grandes empresas brasileiras pesquisadas
por estes autores. As praticas utilizadas pela Vale deixam clara a preocupacgao
com a reducao de custos, mas nao indicam que a empresa abra mao da
qualidade e das condicbes de trabalho dos terceirizados.

Nesse contexto de ampla utilizacao da terceirizagéao, a pesquisa indica a
necessidade de préaticas de gestao mais efetivas para lidar com os desafios
impostos por esse processo. Ainda ha uma longa jornada pela frente até que
haja praticas de gestao realmente aptas para lidar com estes quatro desafios
pesquisados e outros ja existentes ou ainda por vir. Para que se evolua nesse
sentido, é muito importante o investimento e o envolvimento da alta
administracao das empresas para desenvolver praticas de gestdao mais
avancadas e adequadas a um cenario que exige cada vez maior flexibilidade.
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Espera-se que esta pesquisa impulsione a realizagao de outras, e que o
meio académico possa contribuir efetivamente para a evolucao das préaticas
de gestao para lidar com os multiplos vinculos contratuais quando estes
realmente se fizerem necessarios. Como esta pesquisa nao abrangeu os
terceirizados nem as contratadas, sugere-se a realizagdo de outra pesquisa
para diagnosticar as condicoes de trabalho e de remuneragao dos terceirizados
e compara-las as oferecidas pela Vale.

Multiple Challenges of Flexible Workforce
Management: the contract managers experience

Abstract

This article presents the results of a survey that had the purpose to evaluate the
human resources (HR) practices adopted by a Brazilian industrial corporation
from the viewpoint of contracting out managers to deal with four flexible workforce
management challenges: qualification; quality; commitment; standardization of
outsourcing services. These HR practices are still little discussed by scholars. So,
this is the main contribution of this article. It is also virtually nonexistent in the
literature studies that encompass analysis about HR practices to deal with major
challenges of outsourcing throughout the viewpoint of contracting out managers.
We performed 15 semi-structured interviews with contracting out managers. It was
also performed a documental analysis about the rules of outsourcing practices of
the corporation. We found management practices to deal with each of the four
challenges presented. The management of contracts and the provision of training
programs were the most prominent of the related practices. The results show that
Brazillian labor laws contribute to the segregation of temporary workers, because
the companies avoid a more direct relationship fearing legal constraints. Although
several efforts were put to improve the work conditions of the flexible workforce,
these workers are still stigmatized, seen and treated as less important than direct
employers; this causes negative impacts on commitment. The decision to use flexible
workforce by companies is still mainly due to cost savings. Therefore, there is still
a long way to improve HR practices related to temporary workers in order to avoid
losses for all the social actors envolved.

Key-words: Human Resources Management. Flexible Workforce
Management Challenges. Contracting Out Managers.
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