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“Uma organizacéo que visa o lucro é, ndo apenas falsa, mas
também irrelevante. O lucro ndo € a causa da empresa, mas
sua validagcdo. Se quisermos saber 0 que € uma empresa,
devemos partir de sua finalidade, que sera encontrada fora
da propria empresa. Essa finalidade eé: CRIAR UM
CLIENTE (DRUCKER, 2007)".
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Resumo

A terceirizacdo tem sido apontada como uma nova “moda” dentro das empresas
brasileiras, que buscam vantagem competitiva e foco para a atividade principal.

A grande maioria das empresas que se utilizam da terceirizagdo enxerga num
primeiro momento apenas a diminuigédo de custos e despesas e ndo se ddo contam do fator
humano envolvido nas terceirizagdes e suas influéncias no ambiente interno e externo da
organizacgdo. Influéncia esta, que pode ser sentida e vista nos servicos de atendimento ao
cliente, nos servicos de manutencdo e tantos outros onde a imagem da empresa acaba
arranhada por varios motivos.

Este trabalho procurou analisar os principais fatores que influenciam o desempenho
do pessoal terceirizado dentro de uma empresa. O objetivo central é verificar se o
conhecimento da cultura organizacional da empresa pode alterar positivamente o
desempenho desse funcionario e melhorar sua motivagéo.

A empresa focada neste trabalho trata-se do Banco Santander e sua relagdo com os
funcionarios terceirizados que atuavam no mesmo escritorio que os funcionarios do
proprio Banco.

Para atingir este objetivo de analisar a relacdo da empresa com seu pessoal
terceirizado, foi feita entrevista com um gestor de pessoal terceirizado, e com um
funcionario terceirizado do Banco Santander. Estas respostas foram comparadas com 0s
dados obtidos em pesquisa sobre terceirizacdo efetuada em 2006 pelo Centro Nacional de
Modernizacdo (Livio A. Giosa).

As entrevistas foram concentradas nos procedimentos da empresa em relacdo aos

terceirizados, quanto a: cultura organizacional, treinamento e fatores motivacionais.

Palavras Chave: terceirizagdo, vantagem competitiva, cultura organizacional, fatores

motivacionais.



Abstract

The outsourcing has being pointed as a new “fashion” inside the Brazilian
organizations, which are searching for competitive advantage and target and focus for the
main activity.

The vast majority of the companies that uses the outsourcing sees at a first moment
only the reduction of costs and expenditures and they do not taken in account the human
factor involved in the outsourcings and its influences in the internal and external
environment of the organization. This influence, that can be felt and sight in the services of
attendance to the customer, in the services of maintenance and as much as others where the
image of the company finishes damaged for some reasons.

This essay has looked for to analyze the several factors that influence the
performance of the outsourcing workers in a company. The main objective is to verify if
the knowledge of the culture organizational can modify positively the performance of this
employee and improve his motivation.

The company focused in this work is the Santander Bank and its relation with the
outsourcing employees who acted in the same building that the employees of the Bank.

To reaching this objective of to analyze the relation between the company and its
outsourcing employees, it was made an interview with an outsourcing manager, and an
outsourcing employee of Santander Bank. These answers had been compared with the data
gotten in research realized about outsourcing in 2006 for the National Center of
Modernization (Livio Giosa).

The interviews had been concentrated in the procedures of the company in relation
to the outsourcing employees, as such as: organizational culture, training and motivational

factors

Key words: outsourcing, competitive advantage, organizational culture,

motivational factors.



Introducéo

“O desempenho e a satisfacdo com o trabalho de um
funcionario tendem a serem maiores quando seus préprios valores
sdo coincidem com os da organizagdo. Por exemplo, uma pessoa
que valoriza criatividade, independéncia e liberdade provavelmente
ndo ird se adaptar muito bem em uma organizacdo que busca a
conformidade de seus funcionarios. Os administradores costumam
valorizar mais, avaliar positivamente e alocar recompensas para
funcionarios mais “ajustados”, e estes Se sentem mais satisfeitos
quando percebem que se ajustam. Isso leva a conclusdo de que os
administradores devem se preocupar, durante a selecdo de
candidatos, em encontrar os individuos que tenham ndo apenas
habilidades, experiéncias e motivacdo requeridas pelo empreso,
mas que também tenham um sistema de valores compativel com o
da organizacdo” (ROBBINS, 2002, p.78).

A terceirizacdo veio para dentro das organiza¢cGes como vantagem competitiva, mas
as organizacOes em varias ocasioes nao reconhecem a influéncia do pessoal terceirizado
dentro e fora da organizacao.

Para se concentrar em seu negocio principal as atividades que ndo sdo foco da
empresa passam para empresas terceirizadas. Normalmente este pessoal recebe
treinamento na funcdo que ira executar e ndo na cultura da empresa que ira representar ou
prestar servicos, criando atritos e mal entendidos. O que motiva isso?

A principal preocupacao neste trabalho é levantar quais sdo 0s motivos para que as
empresas ndo repassem a cultura organizacional, objetivos e metas que a empresa possui
para o pessoal terceirizado.

Também ndo se vé uma preocupacdo maior por parte das empresas, tanto das
contratadas quanto das contratantes dos fatores que possam motivar melhor esse pessoal
para que eles se sintam mais compromissados com suas funcdes e consigam visualizar uma
ascensdo profissional nas empresas onde trabalham.

Por que ndo ha uma preocupacao com os fatores que motivam esses funcionarios?

Para Russo (2007), muitas vezes as organizagdes terceirizam servicos ou atividades
sem a elaboracdo de um projeto de planejamento. Comumente, as empresas buscam apenas

0s custos dos servigos para decidir terceirizar, ndo ha preocupacédo com o longo prazo.
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Com a diversidade da forca de trabalho tornando as organizacGes cada vez mais
heterogéneas em termos de raca, etnia e sexo, pessoas de vérias partes do pais e de outros
lugares do mundo convivem lado a lado no mesmo ambiente organizacional e cabe a
organizacdo criar mecanismos para melhorar a produtividade, a diminui¢do do indice de
absenteismo e rotatividade e a criar satisfacdo nos funcionarios com o trabalho.

A compreensdo do comportamento organizacional, nunca foi tdo importante quanto
agora. Tanto numa economia aquecida e com expansdo dos negocios globalizados, quanto
nos dias turbulentos de crise, um dos grandes desafios continua sendo a busca de talentos
necessarios, com perfil adequado ao momento e aos planos estratégicos, incorporando-os a
cultura da empresa e, retendo-os, com nivel elevado de satisfacdo, motivacdo e
engajamento.

As pessoas representam a forca motora que constitui as empresas e € através delas
que as organizacOes atingem seus objetivos e missdes tracadas. Nao adianta ter tecnologia
de ponta, produtos ou servicos de grande qualidade e pontos de venda nas melhores
localizagBes, se ndo temos empregados afinados com a cultura organizacional e seus
objetivos.

Para sobreviver no mercado onde atuam, as empresas precisam aprender a lidar
com varios perfis de forca de trabalho para manter sua capacidade competitiva, e combina-
las num tinico “mix”.

Além dos funcionarios diretos da empresa, varios outros tipos de empregados
convivem lado a lado dentro do ambiente organizacional, como os terceirizados, 0s
cooperados e os autbnomos, criando uma grande diversidade de culturas e influéncias
dentro de uma organizacéo.

Esses profissionais atuam em varias organizagdes, cuja cultura organizacional pode
variar imensamente, de um ambiente descontraido para um ambiente mais conservador.
Como as empresas preparam esses profissionais para estes desafios?

Afinal, segundo a Associacdo Brasileira de Tele servicos (ABT), em entrevista para
a revista Valor Setorial — Atendimento ao Consumidor, em marco de 2009, hd uma
previsdo de crescimento para 2009, de 15% a 20%, no setor de call centers, area que
possui seu foco na mao de obra terceirizada, e cujo segmento de atuacdo conta atualmente
com 850 mil funcionérios.

A prética da terceirizacdo ndo € algo novo e comecou no Brasil antes do final da

década de 80. As organizacGes brasileiras voltadas apenas para o mercado interno
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possuiam estruturas organizacionais com varios niveis hierarquicos e desenvolviam varias
fungdes acessorias que pouco ou nada tinham a ver com o objetivo da empresa.

Na verticalizacdo conservadora das organizagdes, estratégia que prevé que a
empresa produzird tudo internamente, as forgas organizacionais eram despendidas nas
atividades fim, nas atividades meio e nas acessorias.

Estas atividades acessorias, que ndo criavam valor ao servico ou produto final,
geravam um grande trabalho, e eram motivo de grandes preocupacfes e custos para a
organizacdo. Que ja possuia inumeras atribuicdes, tais como: atingir seus objetivos, ser
lucrativa, garantir sua longevidade e administrar uma estrutura complexa despendendo
muita energia.

No Brasil com o avanco tecnolégico, a abertura de novos mercados e a facilidade
de acesso a informagdes as organizacfes passaram a oferecer uma gama maior de servigos
e produtos, e consequentemente criaram um cliente mais exigente e atuante na hora da
compra.

Com a globalizagdo, o aumento da competitividade e um ambiente de
instabilidades, crises financeiras e outros cenarios, as empresas tiveram que se readequar
para utilizar de maneira mais racional 0s recursos que possuiam. As empresas precisavam
ser mais eficientes ¢ eficazes no seu “core business”.

Atualmente as empresas competem pelo mesmo publico alvo, oferecendo produtos
Ou servicos praticamente iguais, com pouca variedade no preco. O que acaba por tornar
estes produtos ou servicos em “commodities”

Essa busca por eficiéncia e eficacia iniciou-se com a adocdo de novas ferramentas
administrativas, como a reengenharia, downsizing, reestruturacao e mais recentemente com
a terceirizacdo, que veio como uma ferramenta estratégica para gerir as atividades
acessorias e meio das organizacdes, para que a organizacdo se focasse no seu principal
objetivo: a atividade fim.

O downsizing foi um grande motivo de preocupacdo quando chegou ao Brasil, pois
com ele as organizacdes s6 falavam em reduzir despesas, encolher niveis hierarquicos e
diminuir a quantidade de mao de obra. Na verdade, o objetivo desta ferramenta é a
diminuicdo dos niveis de gestdo e a reducdo da organizacao atraves da extingcdo de areas
produtivas ndo essenciais. Entretanto, a aplicacdo dessa ferramenta, na maioria das
empresas, consistiu no corte de custos em areas consideradas ndo essenciais resultando em

dispensa de numerosos trabalhadores. Esta pratica surgiu, principalmente para solucionar
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problemas da organizagdo em relacdo a tecnologia da informacdo e o excesso de
burocracia.

J& a reengenharia, estratégia que visa tornar a empresa mais competitiva, surgiu
através da alteracdo e adoc¢do de novas atividades e processos, com a extingdo de processos
mecanizados que sdo substituidos por processo informatizados. A estrutura organizacional
com varias funcdes e niveis hierdrquicos foram substituidos por um modelo mais leve e
agil. Esta pratica foi bastante utilizada, mas em véarias empresas esta estratégia ndo
funcionou, principalmente, em virtude de falta de envolvimento dos clientes, fornecedores
e empregados no processo.

O fator que levou as empresas brasileiras a buscarem na terceirizacdo um novo
caminho para melhora a competitividade esta relacionado com a reducdo de custos, e foi
utilizada pelas organizagdes conjuntamente com a reestruturagcdo, reengenharia e outras
ferramentas administrativas para melhora de desempenho das empresas. As empresas que
utilizam esta ferramenta transformam custos fixos em custos variaveis.

Foi dentro deste cenario que uma empresa de origem espanhola, o Banco
Santander, iniciou suas atividades mais intensamente no Brasil. A partir de 1982 quando
foi inaugurada a primeira agéncia de atendimento ao publico em, S&o Paulo.

A utilizacdo de trabalho terceirizado hoje faz parte da rotina da maioria das
empresas que estdo ou irdo terceirizar servicos. A contratacdo de méo de obra terceirizada
é, na verdade, a utilizago de pessoas para servi¢os que nao se relacionam diretamente com
0 produto ou servico final das empresas, mas que acabam por afetar a organizacao, seja no
seu atendimento ao cliente , seja na sua imagem comercial.

Quase como um modismo a terceirizacdo, surgiu para as empresas como a solugéo
miraculosa para problemas de competitividade e melhora de lucro. Entretanto, estamos
falando de pessoas, o grande diferencial das organizacdes, a forca que faz com que uma
organizacao cresga e se mantenha anos e anos, ou acabe em poucos meses.

Num mundo onde a qualidade do atendimento é considerada um dos atributos mais
importantes na composicdo da imagem de uma empresa e se traduz no respeito ao
consumidor, ndo sdo raras as vezes onde nos deparamos com a entrega desse atendimento a
pessoas com um treinamento pouco efetivo, ou que ndo possuem qualquer afinidade com a
cultura e os valores da organizacao.

Logicamente, nos perguntamos se a empresa nao se preocupa com a imagem que
passa para 0 mercado, e se realmente a empresa “comprou” a ideia de foco no cliente e no

bom atendimento ou se apenas busca reduzir seus custos terceirizando servi¢os?
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A pesquisa realizada, com pessoas diretamente envolvidas com terceirizacéo, ira se

fixar aos servigos administrativos que séo efetuados tanto pelos funcionarios da instituicao

quanto por pessoal terceirizado.

Este trabalho busca as respostas para as perguntas sobre a relagéo que existe entre o

funcionério terceirizado, a empresa onde atua, e 0 ambiente organizacional. E também

procura:

Relatar se a empresa tem algum procedimento padrdo, ja instituido, para
integrar seus funciondrios terceirizados com a cultura da empresa, seus
valores, metas e visdo;

Analisar se para o funcionario terceirizado o conhecimento prévio da
cultura, visdo, valores e metas da empresa iriam influenciar de alguma
forma seu desempenho ou atuacdo na empresa;

Pesquisar se o funcionario se sente excluido dentro da empresa em virtude
de diferencas no relacionamento com os clientes internos e externos, e
diferenciagdo quanto a salario, beneficios e outros. E até que ponto isso
pode influenciar negativamente na motivacéo das pessoas;

Identificar os motivos pelos quais a empresa ndo se preocupa em passar 0S
valores organizacionais para este funcionario;

Verificar se a criacdo de parceria entre empresas seria a solugdo para a
maioria destes problemas;

E questionar se ha preocupagdo por parte da empresa contratante ou

contratada com os fatores que motivam este funcionario na hora da selecao.

Este trabalho, também busca os principais pontos que influenciam esta realidade, e

é bastante relevante se considerarmos que a demanda por servigos terceirizados tem

crescido consideravelmente no mercado brasileiro, muitas empresas ja terceirizam servicos

e muitas outras enxergam na terceirizacdo uma solucéo para diversos problemas.

“Atualmente o trabalho é mais exigente do que nunca. Os
funcionarios estdo sendo constantemente chamados a fazer mais,
geralmente com menos recursos. Quando as empresas deixam de
oferecer carreira ou mesmo seguranga no emprego, os funcionarios
passam a repensar sua contribuicdo e dedicacdo a empresa. Se as

empresas eliminam o antigo contrato de trabalho, que se baseava
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na estabilidade e na possibilidade de ascenséo, e o substituem por
frageis perspectivas de confianga, os funcionérios retribuirdo em
espécie. Seu relacionamento com a empresa torna-se transacional:
concedem seu tempo, mas ndo tentam superar o nivel basico de
competéncia ou se engajar inteiramente nas agdes da empresa”
(ULRICH, 2004, p.157).

O funcionério direto ou terceirizado espera que seu esforco seja reconhecido e
recompensado. A falta de “retribuicdo” pela empresa faz com que este funcionario se
dedique de forma a compensar o salario que recebe, mas nao suas energias e melhores
ideias em prol dos objetivos da empresa, ja que ndo visualiza qualquer beneficio futuro.

Talvez as empresas ndo possuam interesse em treinar adequadamente estes
profissionais terceirizados, pois busca tdo somente a reducdo de custos com impostos,
tramites trabalhista, salarios, beneficios e outros. J& que um dos principais motivos das
empresas terceirizarem € a reducdo de custos, conforme pesquisa de Livio Giosa (2006),
sem maiores preocupacfes com relacdo a como esse servico sera executado e por quem.

Talvez em virtude da natureza das atividades, consideradas ndo essenciais por
varias organizacdes “ndo vale a pena” despender esforcos para treinar pessoal nédo
especializado, como o pessoal da seguranga, limpeza ou manutencdo. O beneficio gerado
seria inferior ao custo de treinamento.

“Afinal, o mais importante ¢ o resultado e ndo como se faz”” — ndo raras as empresas
que assim pensam.

A empresa pode acreditar que o treinamento do pessoal terceirizado nao traria
beneficios para a empresa, tendo em vista a rotatividade deste pessoal, o alto nivel de
absenteismo e a falta de interesse dos funcionarios quanto as caracteristicas da empresa
para a qual trabalham.

Para que estas hipoteses sejam respondidas se faz necessario definirmos alguns
conceitos antes de avancar para qualquer tipo de concluséo.

Para tanto, nos proximos capitulos foram divididos da seguinte forma:

Capitulo 1: Definicdo do que é Terceirizacdo e suas formas de atuacao;

Capitulo 2: Administracdo estratégica de pessoas;

Capitulo 3: Cultura organizacional;

Capitulo 4: Treinamento;

Capitulo 5: Motivacéo;
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Capitulo 6: Criando parcerias;

Capitulo 7: Pesquisa sobre Terceirizacdo no Banco Santander S.A.

As fontes utilizadas para este trabalho foram: livros, sites da internet, artigos de
jornal e entrevistas. Houve alguma dificuldade neste tema, pois os livros, na sua maioria,
sobre terceiriza¢do, sdo sobre como implanta-la ou questdes juridicas sobre o tema.

Entretanto, varios artigos escritos em jornais e sites foram bastante esclarecedores
sobre o ponto de vista de gestdo de pessoas quando se trata de terceirizagéo.

No primeiro capitulo definiremos o que é terceirizacdo, seu surgimento, vantagens

e desvantagens.



17

1. Terceirizagdo

“De que adianta investir uma fortuna para trazer para o
centro da cidade corpos pesando 80 quilos, se 0 que vocés
querem sdo os cérebros deles, que pesam 3,8 quilos?
(DRUCKER, 2007)”

A terceirizacdo teve inicio na Segunda Grande Guerra Mundial quando a industria
bélica tinha que se concentrar na fabricacdo de armamento. Epoca de recessdo, com mao
de obra abundante, as industrias de armamento tinham que concentrar-se no
desenvolvimento da producdo de armamentos a serem usados contras as forgas nazistas, e
delegaram algumas atividades de suporte a outras empresas de servigos por meio de
contratos.

Com a mudanca do escopo das empresas com a valorizagdo do cliente no final da
ultima década, grandes organizacdes buscaram outras formas de se colocarem no mercado
de forma competitiva. Com isso houve a introducdo da pratica do “downsizing”, que ¢ a
diminuicdo dos niveis hierarquicos e cargos tornando ageis as decisdes e as respostas para
as instabilidades do ambiente.

Num segundo momento, as empresas comecaram a se questionar sobre qual o papel
que deveria ser desempenhado pela empresa. Com isso muitas das tarefas que eram
consideradas secundarias foram transferidas para terceiros (outras empresas) para que a
organizacdo concentrasse forcas para sua atividade principal. A expressdo “outsourcing”
foi adotada pelas empresas para essa transferéncia de servigos.

No Brasil a terceirizagdo iniciou-se com a integracdo dos mercados internacionais
no final da década de 80, inicio da década de 90 marcou o comecgo deste novo estilo de
gestdo que buscava concentrar esforgcos das organizagcdes em suas principais competéncias.

Antes desse periodo havia uma politica do governo de fechamento absoluto as
importacbes. Essa restricdo incluia altas tarifas de importacdo e politica de cotas de
importacdo para empresas. Em marco de 1990, o entdo presidente Fernando Collor adotou
medidas para flexibilizar as importagdes, conjuntamente com a valorizacdo do real
brasileiro frente ao délar americano.

A economia brasileira passou por uma abertura comercial e por um processo de

privatizacbes de empresas, que levou as empresas brasileiras a diminuirem a defasagem
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tecnoldgica que possuiam em relacdo a outros paises, e comecarem a enfrentar grande
concorréncia das empresas chamadas na época “multinacionais”.

Com isso, os produtos importados comecaram a entrar no Brasil para concorrer
com 0s produtos internos, ndo tdo modernos e com custos maiores. As empresas
precisaram se reestruturar, cortar custos e buscar melhorar seus produtos para que suas
organizagdes pudessem sobreviver em um mercado bem mais competitivo.

Este cenario acelerou o aparecimento da terceirizacdo no Brasil, e as atividades
meio comecaram a ser feitas por outras empresas. Nesta época a terceirizacdo era
conhecida como contratacdo de servicos de terceiros, e era utilizada apenas para obter
reducdo nos custos com mdo de obra em atividades de pouca significancia. As empresas
prestadoras de servi¢os ndo tinham preocupacdo em melhorar o servico que prestavam e
apenas se preocupavam em manter seus funcionarios dentro das instalacbes dos
contratantes, sem grandes esforcos para a melhoria da qualidade, especializacdo de seus
funcionarios ou competitividade. Muitas ndo possuiam um bom conceito ou idoneidade no
mercado onde atuavam.

A obsesséo pelo corte de custos em virtude da diminuicdo da margem de lucro das
empresas tornou-se uma agédo de urgéncia nesta epoca.

Atualmente esta estratégia administrativa amadureceu bastante e tem sido apontada
como uma solucdo para a melhoria da competitividade das empresas e a oferta de produtos
melhores com precos mais acessiveis. Ou seja, a terceirizagdo em nossos dias tornou as
empresas mais lucrativas, produtivas e mais focadas em seu objetivo.

A ideia de dividir entre varios fornecedores a responsabilidade pelas diferentes
fases de uma operacdo acabou se tornando uma realidade para muitas empresas, que
passaram a terceirizar varias areas dentro das organizagoes.

Por outro lado, temos que considerar que o fator humano acaba sendo influenciado
por esta relacdo de trabalho onde o funcionario de uma empresa presta servico para outra
empresa. Se por um lado a terceirizacdo amadureceu bastante buscando idoneidade,
qualidade e tecnologia, o mesmo ndo ocorreu em relacdo a gestdo de funcionarios
terceirizados.

Seu treinamento comumente restringe-se as especificacbes da funcdo que ira
desempenhar, independentemente da empresa onde ira executad-las. Ndo ha um
envolvimento mais proximo deste terceiro e da empresa onde ira atuar.

Frequentemente a empresa contratante ndo ha uma preocupacdo em treinar de modo

mais adequado este pessoal, pois acredita que este funcionario possui uma tendéncia de
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ndo permanecer na empresa por muito tempo. E fica evidente o sentimento de certa
marginalidade compartilhado pelos terceirizados que se sente excluidos e completamente
fora do quadro funcional e do universo da empresa onde trabalham. O que acaba por afetar
0 desempenho, o comprometimento e a motivacdo deste funcionario.

Em nossa entrevista com um funcionario terceirizado no Banco Santander,
pudemos observar que esta falta de investimento em treinamento, também é sentido dentro

da organizacéo pelos terceiros.
1.1. Conceito de Terceirizacao

Mas afinal, o que € terceirizar?

Segundo Russo, (2007, p.10-11) existem varias citacBes conceituando o que
significa terceirizacdo, dentre elas se destacam:

e E atendéncia de transferir para terceiros as atividades que ndo fazem parte
do negaocio principal da organizacao;

e E uma tendéncia moderna que consiste na concentracdo de esforcos nas
atividades essenciais, delegando para terceiros as complementares;

e E um processo de gestdo pelo qual se repassam algumas atividades para
terceiros — com 0s quais se estabelece uma relacdo de parceria — ficando a
organizacdo concentrada apenas em tarefas essencialmente ligadas ao
negocio em que atua.

Dessa forma, a terceirizacdo € o ato pelo qual a organizacdo contratante, mediante
contrato, emprega a outra organizacdo certa tarefa — atividades ou servigos ndo incluidos
nos fins sociais da organizacdo contratante -, para que esta a realize habitualmente
(RUSSO, 2007, p.11).

No meio empresarial, a aplicabilidade do conceito é extensa, uma vez que empresas
entenderam que outras empresas especializadas na prestacdo de determinados servigos
poderiam assumir o controle por tarefas ndo essenciais ao negocio.

Servigos tais como: servicos de conservacdo patrimonial, de limpeza, de
alimentacdo, de seguranca, de transporte de funcionarios, administracdo de recursos
humanos, de telefonistas, de juridicos, de manutencdo de maquinas e equipamentos sao
exemplos de atividades acessorias e meio, que ndo fazem parte do “core business” da
organizacao.

A relacdo de terceirizacdo passa pela relacdo de parceria trazendo vantagens tanto

para a empresa quanto para os empregados. Caso contrario, sendo uma forma de
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contratacdo de médo-de-obra barata, sem vinculos empregaticios, tentando apenas tirar da
empresa as atividades de manutengéo teremos uma “empreiteirizacdo”, conforme podemos

ver na Figura 1.

EMPREITEIRIZACAO TERCEIRIZACAO

Na&o parceria Parceria

Desconfianca Confianca

Levar vantagem em tudo Politica do ganha/ganha

Ganhos de curto prazo Ganhos estratégicos

Pluralidade de fornecedores Fornecedor Unico

O preco decide Enfoque nos resultados empresariais
Antagonismo Cooperacao

Contratada como adverséaria Contratada como parceira
Descompromisso gerencial da Autonomia gerencial da Contratada
Contratada

Contrata méao-de-obra Contrata solucdes

Figura 1- Empreiteirizacdo e Terceirizacao.
Fonte: KARDEC, Alan; CARVALHO, Claudio. Gestdo Estratégica e Terceiriza¢do. Rio
de Janeiro: Qualitymark, 2002.

Para Kardec e Carvalho (2002), as atividades basicas nas organizacdes que podem
empregar a contratagdo de terceiros sdo:

Atividade-Fim: é a razdo de ser do neg6cio da empresa, aquele que se encontra na
sua missdo e no contrato social. Exemplos: Gestdo do negdcio, Operacao de usina nuclear
e manutencao.

Atividade-Meio: atividades ligadas a atividade-fim. Exemplo: atividade de
manutencao.

Atividades Acessorias: sdo as atividades para apoio as organiza¢fes como um
todo. Exemplos: Transporte, vigilancia, limpeza, alimentacéo e jardinagem.

A manutencdo, mesmo sendo uma atividade meio, € de suma importancia para a
organizacdo, pois pode afetar sua atividade principal e afetar seu resultado empresarial.

As organizaces tém que ser especialistas em tudo que fazem com acesso a

tecnologia de ponta. Nem sempre as empresas estdo preparadas para a rapida evolugédo e
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diversidade tecnoldgica, por isso a terceirizacdo agrega valor as organizagfes trazendo a

alta tecnologia de forma mais acessivel.

Para Russo (2007, p.11) ndo se pode desconhecer que as novas necessidades

econdmicas exigem uma forma mais flexivel na contratacéo, que torne viavel a delegacéao

de atividades especializadas que ndo se enquadrem entre os fins normais da contratante.

Para a contratacdo de servigos terceirizados, somente se admite a intermediacdo de

mao-de-obra ligada a atividade-meio da organizacdo. J& a contratacdo para a realizagdo de

atividade-fim s6 deve ser obtida pela via comum, que € o contrato de emprego.

As principais vantagens do sistema, para Kardec e Carvalho (2002), levando-se em

conta a relacdo de parceria sao:

Aumento da qualidade.

Reducéo de custos.

Transferéncia de processos suplementares a quem os tenham como
atividade-fim.

Aumento da especializagéo.

Reducéo de estoques, quando se contrata com fornecimento de material.
Flexibilidade organizacional.

Melhor administracdo do tempo pra gestdo do negocio.

Diminuicdo do desperdicio.

Reducéo de areas ocupadas.

Melhor atendimento.

Ja as principais desvantagens da terceirizacdo, quando esta ndo utiliza uma

adequada visdo estratégica sao:

Aumento da dependéncia de terceiros.

Aumento de custos quando, simplesmente, se empreiteiriza.

Aumento do risco empresarial pela possibilidade de queda da qualidade.
Reducdo da especializacdo propria.

Aumento do risco de passivo trabalhista, dependendo da qualidade da

contratacao.

Para Giosa (1993, p.3), os fatores que obstaculizam o processo de terceirizacdo sao

claros e inevitaveis:

O conservadorismo das pessoas.

- Avrresisténcia natural as mudancas.
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O medo do novo.

A cultura e os valores das organizacoes.

O custo da mudanca.

A dificuldade de conscientizagdo da Alta Administragéo.
A capacidade da empresa em enfrentar a mudanca.

A falta de planejamento e da visdo estratégica da dire¢do, dentre outros.

Muitas terceirizagdes ndo sao bem sucedidas, em virtude de varios fatores, sendo 0s

principais a falta de uma politica de terceirizacdo e o habito de executar terceirizacbes sem
um planejamento (RUSSO, 2007, p.4).

Apobs a compra do Banespa pelo Santander houve inimeros ajustes, entre eles a

demissdo de pessoal excedente e a utilizacdo de alguns como prestadores de servicos

terceirizados, 0 que ocorreu durante a fase de transicdo, onde o Santander buscava

conhecer todas as operacOes e particularidades do Banespa, para apds isso assumir

totalmente o seu controle.

1.2. Formas de Terceirizacao

As principais formas de terceirizacdo na visao de Carlos Alberto Ramos Soares de

Queiroz (1992, p. 48-49) e Giuseppe Maria Russo (2007, p.14), sdo as seguintes:

Desverticalizagdo — consiste em passar para o fornecedor externo,
especializado, que atuando nas suas proprias instalacbes, manufatura partes
e componentes especificados pelo tomador. Ocorre sempre quando este
deixa de executar internamente alguma atividade, repassando-a para o
fornecedor que vai desenvolvé-Ia;

Prestacdo de Servicos — € quando o terceiro intervém na atividade-meio do
tomador, executando o seu trabalho nas instalacbes deste, ou onde for
determinado;

Franquia — uma organizacdo concede a terceiros o uso de sua marca, em
condicdes preestabelecidas, ou comercializa os seus produtos ou servigos;
Compra de Servigos — é quando as empresas estdo com a sua capacidade
produtiva saturada e necessitam aumentar suas atividades. Buscam parceiros
especializados, para mediante especifica¢fes técnicas complementem a sua

capacidade produtiva.
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e Representantes — empresas contratam profissionais especializados para
atuarem como seus prepostos no mercado, vendendo produtos ou prestando
Servicos;

e Concessionario — uma organiza¢do atua em nome da outra, que cede sua
marca sob condicGes determinadas para comercializar os seus produtos e
Servicos;

e Permissdo — é uma forma tipica de terceirizacdo de servicos publicos.
Somente um &rgdo ou entidade governamental é que podera passar a uma
permissionaria, a exploracdo de um servico publico;

Este estudo se restringiu a terceirizagdo do tipo prestacdo de servigos, e mais
especificamente a um ambiente, onde funcionarios do quadro de carreira e funcionarios
terceirizados atuam conjuntamente. Este € o ambiente propicio para a observacdo do
comportamento das pessoas e 0 posicionamento da empresa quanto a gestdo do pessoal
terceirizado.

O Banco Santander, iniciou a utilizacao de servicos terceirizados a partir do ano de
2000, com a compra do Banco do Estado de S&o Paulo, que possuia 570 agéncias e quase
trés milhdes de clientes. Quando da compra somente o servi¢o de conservagédo e limpeza
era feito por empresa terceirizada e 0os demais servigos eram feitos por funcionarios do
banco.

Com a compra do Banco do Estado de Sdo Paulo S.A. (Banespa), pelo Banco
Santander S.A., houve uma reestruturacdo no banco como um todo, o que acabou gerando
um contingente de funcionarios que executavam as mesmas fungbes. Em virtude de
interferéncias sindicais, o Santander propds aos funcionarios primeiramente um plano de
demissdo voluntéria direcionada aos funcionarios do Banespa.

Como o plano era voluntario e aberto a todos os funcionarios da organizacdo,
muitos funcionarios que ocupavam cargos com tarefas vitais para a organizacdo acabaram
aderindo ao PDV e deixaram a empresa.

Na época ndo havia interesse por parte do Banco Santander em recontratar estes
profissionais, a melhor opcao encontrada foi propor para funcionarios que antes ocupavam
cargos vitais para o desempenho da empresa a abertura de uma empresa que prestaria
servicos para o Banco Santander, em outras palavras era o inicio da terceirizacdo no
Santander.

Uma grande maioria de profissionais que receberam esta proposta a aceitaram e

iniciou-se a terceirizagdo na empresa, principalmente na area de T1 e servicos técnicos.
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Atualmente, varios setores foram terceirizados dentro da empresa por conta de foco
em reducdo de despesas, foco no negocio principal e maior flexibilidade para responder as
mudancas do ambiente externo e interno.

A terceirizagdo ndo aconteceu somente no Banco Santander, mas em Varias outras
empresas no Brasil.

Entre os motivos de adocdo da pratica de terceirizacdo pelas empresas esta a
administracdo estratégica das pessoas, que estd diretamente vinculada com a estratégia

empresarial das organizacdes, e € 0 que iremos tratar a seguir.
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2. A Administracdo Estratégica de Pessoas

“O planejamento ndo é uma tentativa de predizer o que vai
acontecer. O planejamento € um instrumento para raciocinar
agora, sobre que trabalhos e acGes serdo necessarios hoje,
para merecermos um futuro. O produto final do
planejamento ndo é a informacdo: é sempre o trabalho
(DRUCKER, 2007) "

Quando o Santander passou a terceirizar servigcos, um dos fatores que atraiam as
pessoas para trabalharem como terceirizados, era 0 nome que representava a marca
“Santander” do mercado de trabalho, pois era uma empresa grande e existiam na época de
inicio de terceirizacdo a possibilidades de uma futura contratacdo pelo banco.

A gestdo de pessoas em uma empresa como 0 Santander € uma tarefa ardua e
complicada, varias compras de outras instituicdes financeiras como o Banco Geral do
Comeércio, o Banco Noroeste, Banco Meridional — Bozzano Simonsen, Banespa e mais
recentemente o Banco Real.

Todas estas aquisicbes criam a necessidade de uma reestruturacdo continua e a
disseminacdo de uma Unica cultura organizacional, que também serd influenciada pela
cultura organizacional das empresas adquiridas.

O Santander é empresa agil, que busca se adaptar da forma mais rapida possivel as
mudancas e estimulos do ambiente interno e externo do mercado. Para que isso aconteca a
empresa esta sempre em processo de reestruturacdo organizacional, com varios novos
projetos acontecendo simultaneamente, e quebrando qualquer resisténcia que as pessoas
possam ter a mudancas, sejam fisicas, operacionais ou estruturais.

A entrada de terceiros na empresa sempre foi vista com ressalvas por muitos
funcionarios do banco, pois no meio de varias mudancas surgia um novo elemento
querendo aprender os servigos e compartilhar o dia a dia dos funcionéarios do quadro de
carreira do banco, gerando inclusive uma grande inseguranca em todos em relacdo a
manutencdo de empregos.

Por esses motivos, 0s funcionarios terceirizados sentiam-se bastante discriminados
e até excluidos. Este individuo ndo era considerado como parte da equipe e 0S que

realmente possuiam contrato por tempo de servico entrava e saia da empresa sem a0 menos



26

ser notado. Muitos ndo eram nem apresentados aos membros da equipe de trabalho da qual
fariam parte.

Muitos acreditavam que a entrada de terceiros na instituicdo, conjuntamente com a
falta de uma regulamentacdo mais especifica sobre quais sdo o0s servi¢os exclusivos dos
bancérios, traria ao longo do tempo a extin¢do da categoria bancéria, criando um grande
desemprego e uma subcontratacdo de mao de obra, e que basicamente, 0o negdcio seria
gerido como uma franquia financeira.

Evidentemente, a situacdo ndo chegou a este patamar, em virtude de leis e
interferéncias do Sindicato dos Bancérios.

Toda a nova ideia ou projeto para diminuir custos ou criar novas fontes de rendas
sdo primeiramente implantados em algumas agéncias, chamadas piloto, ou parte de um
departamento antes de ser aceita e implantada nas demais estruturas da empresa. Tudo tem
que ser testado para ver se funciona e se realmente as vantagens sdo obtidas, 0 que ndo
impede a criacdo de projetos que logo apds a sua implantacdo acabam sendo abandonados.

Entretanto, raramente 0s projetos e estratégias ruins caem no conhecimento do
publico em geral.

Na visdo de Porter (2004, p.3-4), a esséncia da formulacdo de uma estratégia
competitiva € relacionar uma companhia ao seu meio ambiente, abrangendo tanto forcas
sociais como econdmicas. A concorréncia em uma organizacao vai além da sua estrutura
econdmica basica e do comportamento de seus atuais concorrentes. O grau de concorréncia
da organizacédo depende de cinco forgcas competitivas basicas (Figura 2).

Ha algum tempo atras, as estratégias utilizadas pelo Santander ndo eram difundidas
aos funcionarios, ndo pelo menos aos funcionarios que ndo ocupassem cargos gerenciais. O
mesmo ocorria, logicamente com o pessoal terceirizado, que pouquissimo ou nada sabia
das estratégias ou objetivos da empresa.

Atualmente, houve uma mudanca na cultura do banco Santander que procura
através de reunides conscientizar a todos, inclusive terceiros de suas estratégias e planos
para obtencdo dos objetivos definidos.

Para que uma estratégia competitiva seja eficiente é necessario que ela funcione, e
para funcionar todos os seus empregados devem estar em “sintonia” com a visao, misSao e

objetivos organizacionais. Sem isso, a estratégia passa a ser apenas mais um plano.
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ENTRANTES
POTENCIAIS

Ameaca de novos entrantes

hd

CONCORRENTES
Poder de negociacio DA EMPRESA Poder de negociacio
dos fornecedores dos compradores
FORNECEDORES > < COMPRADORES
Rivalidade entre as
empresas existentes
I
Ameaca de produtos
ou servicos substitutos

SUBSTITUTOS

Figura 2 — Forcas que dirigem a concorréncia.

Fonte: PORTER, Michael E, Estratégia Competitiva — técnicas para analise de industrias e

da concorréncia. Rio de Janeiro: Elsevier, 2004 — 52 reimpresséo, p.4.

Com esse pensamento, todos devem estar cientes da importancia de seu papel,
inclusive os terceirizados. Todos os funcionarios acabam influenciando os resultados, seja

de forma positiva ou negativa, pois tém contato com os stakeholders da empresa.
2.1. As Mudangcas e Transformagcoes na Area de RH

Para Chiavenato (2004, p.41-42), as trés eras ao longo do século XX —
Industrializacdo Classica e Neoclassica e a era da informacdo — foram responsaveis pelas
diferentes formas de abordagem dentro das organizacdes (Figura 3).

Na era da informacdo as tarefas operacionais e burocréaticas sdo transferidas para
terceiros através da terceirizacdo, enquanto atividades taticas sdo delegadas aos gerentes de
linha em toda a organizacdo, 0s quais passam a ser gestores de pessoas. Lidar com as
pessoas deixou de ser um problema e passou a ser a solucao para as organizacgdes. Deixou
de ser um desafio e passou a ser vantagem competitiva para as organizacdes bem-

sucedidas.
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Era da Informacio

Clissica Neocldssica
(De 1900 a 1950) (De 1950 a 1990) (Apds 1990)
» Inicio da industrializacio e formacio - Colaboradores agrupados em equipes - Colaboradores agripados em equipes
do proletariado. - Metas negociadas e compartithadas - Metas negociadas & compartilhadas
» Transformacéo das oficinas em fabricas - Preocupaco com resultados - Preocupacio com resultados
» Estabilidade, rotina, mamitencéo e - Atendimento e satisfacio do cliente - Atendimento e satisfacéo do cliente
permanéncia. - Vinculagio a misséo e a viséo - Vinculaéo a misséo e a viséo
» Adocho das estruturas tradicionais e da - Interdependéncia com colegas e equipes - Interdependéncia com colegas e equipes
departamentalizacdo funcional e - Participacio e comprometimento - Participacdo e comprometimento
divisional -Enfasenaéﬁcaenaresponsabilidadﬂ -Enfasenaéﬁcaenaresponsabﬂidadﬂ
» Modelo mecanistico, burocratico, - Fornecedoras de atividade - Fornecedoras de atividade
estruturas altas e amplindes de controle - Enfase no conhecimento - Enfase no conhecimento
* Necessidade de ordem e rotina - Inteligéncia e talento - Inteligéncia e talento
—
Departamento Depaﬂamgntu Departamento Departamento EWHES de
de Pessoal de Rﬁlag:‘u_es de Recursos de Gestio de Gestio de
Industriais Humanos Pessoas Pessoas

Pessoas como
miode-obra

Pessoas como
recursos humanos

Pessoas como

parceiros

Figura 3 - As mudancas e transformacdes na area de RH
Fonte: CHIAVENATO, Idalberto. Gestéo de Pessoas. 2%d. Rio de Janeiro: Elsevier, 2004
— 7% Reimpressao, p.43.

A terceirizacdo a exemplo das mudancas e transformacGes na area de RH, dentro de
algum tempo deve tomar outro rumo, onde o individuo seja valorizado por seu valor e
conhecimentos que podem, mesmo em atividades meio ou acessoOrias, contribuir para a

melhora da empresa em seu mercado de atuacao.
2.2. A Estratégia Organizacional e a Gestao de Pessoas

Um dos aspectos mais importantes da estratégia organizacional é a sua amarragédo
com a funcdo de Gestdo de Pessoas, ou seja, como traduzir os objetivos e estratégias
organizacionais em objetivos e estratégias de recursos humanos.

E para que esta estratégia organizacional seja atingida ha varios estagios onde o RH
tem funcdo vital, como desenvolver treinamentos especificos para que todos participem da
implantacdo da estratégia na organizacao, e vislumbrem neste desafio uma oportunidade de

crescimento dentro da organizacdo, com recompensas e objetivos a serem atingidos.
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O planejamento estratégico de RH (Figura 4) é a maneira pela qual a funcdo de RH
pode contribuir para o alcance dos objetivos organizacionais e, conjuntamente favorecer e
incentivar o alcance dos objetivos individuais dos funcionarios.

Segundo Chiavenato (2004, p.7-8), atualmente as organizacdes estdo ampliando sua
visdo e atuacdo estratégica e todo este processo se realiza com parcerias. Os fornecedores
contribuem com matérias-primas, insumos basicos, servicos e tecnologias. Os acionistas e
investidores contribuem com capital e investimentos. Os clientes e consumidores
contribuem adquirindo os bens ou servigos colocados no mercado. Entretanto, o parceiro
mais proximo da organizacao é o empregado: aquele que esta dentro dela, que lhe da vida e

dinamismo e que faz as coisas acontecerem.

¢ ™
Objetivos e estratégias
organizacionais
L & S
' -
Objetivos e estratégias de
RH
. >
v h 4
Etapa 1: Avaliar os atuais Etapa 2: Prever as
recursos humanos l necessidades de recursos

Etapa 3: Desenvolver e

L implementar planos de

recursos humanos

h 4 k4
Corrigir/evitar excesso de Corrigir/evitar falta de
pessoal pessoal

Figura 4 - Os passos no planejamento estratégico de RH.
Fonte: CHIAVENATO, Idalberto. Gestéo de Pessoas. 2%d. Rio de Janeiro: Elsevier, 2004
— 7% Reimpressao, p.76.

As pessoas devem ser visualizadas como parceiras da organizacdo, pois elas sao
fornecedores de conhecimento, habilidades, competéncias e inteligéncia para proporcionar
decisdes racionais e que imprimam significado e rumo aos objetivos globais. Elas
constituem parte integrante do capital intelectual da organizacéo.

Para as empresas no Brasil, as parcerias sdo desenvolvidas entre as empresas e nao

com as pessoas que trabalham para as empresas. O ser humano acaba ficando em segundo
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plano, e com isso uma boa parte de estratégias acaba se perdendo, pois ndo ha um
envolvimento mais efetivo das pessoas dentro das organizagoes.

As organizagBes bem-sucedidas tratam seus funcionarios como parceiros do
negdcio e fornecedores de competéncias e ndo mais como simples empregados (Figura 5).

Mesmo os terceirizados devem ser considerados como parceiros sejam pela
empresa contratada ou pela contratante, pois também influenciam os resultados obtidos.

Conforme Russo (2007, p.13), os servigos terceirizados podem ser prestados
internamente — como servicos de limpeza e seguranga — Ou externamente como O
desenvolvimento de um software ou os servicos de manutencdo em oficinas préprias do
prestador de servigos.

A ideia principal é substituir a execu¢do das atividades secundarias pela
administracdo de contratos com prestadoras de servigos.

Pessoas como recursos Pessoas como parceiros
- Empregados isolados nos cargos - Colaboradores agrupados em equipes
- Horario rigidamende estabelecido - Metas negociadas e compartilhadas
- Preocupacdo com normas e regras - Preocupacio com resultados
- Subordinacdo ao chefe | - Atendimento e satisfacio do cliente
- Fidelidade a organizacéo - Vinculagiio a missfo e a visdo
- Dependéncia da chefia /| - Interdependéncia com colegas e equipes
- Alienacio a organizacio /| - Participacdo e comprometimento
- Enfase na especializagdo | - Enfase na ética e na responsabilidade
- Executora de tarefas - Fornecedoras de atividade
- Enfase nas destrezas manuais - Enfase no conhecimento
- Mao-de-obra - Inteligéncia e talento

Figura 5 - As pessoas S0 recursos ou parceiros da organizacao?
Fonte: CHIAVENATO, Idalberto. Gestédo de Pessoas. 2%d. Rio de Janeiro: Elsevier, 2004

— 7% Reimpressao, p.8.

A terceirizacdo ¢ uma forma de administrar tanto grandes como pequenas
organizacdes, de modo estratégico, oportuno e adequado na busca da sua eficicia
empresarial. A terceirizacdo vem sendo aplicada em sua verdadeira concepg¢do na
economia internacional, provocando mudancas permanentes e transformadoras.

Segundo Giosa (1993) apud Russo (2007), “a terceirizagdo se investe de uma agao
mais caracterizada como sendo uma técnica moderna de administracdo e que se baseia num

processo de gestdo, que leva a mudancas estruturais da organizacdo, as mudancas de
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cultura, procedimentos, sistemas e controles, capilarizando toda a malha organizacional,
com um objetivo Unico quando adotada: atingir melhores resultados, concentrando todos o0s
esforcos e energia da organizacdo para a sua atividade principal. Para tanto, o sucesso de
sua aplicacdo estd na visdo estratégica que os dirigentes deverdo ter quando de sua
implantacéo nas organizacdes, de modo que ela se consolide como metodologia e pratica”.

A gestdo de Recursos Humanos ajuda a identificar o estado atual da empresa e o
estado desejado aonde a empresa quer chegar. Esta gestdo intervém em Vvarios aspectos
organizacionais, tais como: cultura organizacional, desenvolvimento organizacional,
gerenciamento de mudancas, treinamento e desenvolvimento, clima organizacional e
motivacional (Figura 6).

Sdo suas principais diretrizes estratégicas: o rumo dos resultados organizacionais; a
maximizacdo dos resultados através de maiores indices de qualidade e produtividade no
trabalho, melhoria do desempenho humano; a redefinicdo da cultura da organizacéo,
acompanhando as equipes no desenvolvimento de competéncias que contribuam para a

conquista dos objetivos estratégicos.

Gestio de
Pessoas

Processos de Processos de Processos de Processos de Processos de Processos de
agregar ap]icar recompensar desenvolver manter monitorar
pessoas pessoas pessoas pessoas pessoas pessoas

+ Treinamento e desenvolvimento das pessoas
* Programas de mudancas e desenvolvimento de carreiras
* Programas de comunicagdes e consonancia

Figura 6 - Os processos de desenvolver pessoas.
Fonte: CHIAVENATO, ldalberto. Gestdo de Pessoas. 2%d. Rio de Janeiro: Elsevier, 2004
— 7% Reimpressao, p.334.

As principais decisdes que estdo relacionadas com Recursos Humanos sdo: selecéo

de pessoas, contratacdo, remuneracdo, motivacdo, treinamento, promocéo, transferéncia e
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dispensa. Com as empresas atuando em diversos paises torna-se vital que as decisdes
tomadas pela area de recursos humanos contribuam para o sucesso da empresa.

Logo apds a “primeira onda de terceirizagdes”, com a contratagdo de ex-
funcionarios do Banespa, o Santander promoveu um processo de terceirizacdo nas areas
acessorias e em parte dos servigos administrativos.

Como o servico que é oferecido pelo Santander ndo se diferencia do servico
oferecido pelos demais bancos, a terceirizacdo de servicos foi adotada em varios setores da
organizagéo para diminuir os custos administrativos e trabalhistas.

Alias, é uma tendéncia atual em todo o setor bancério a terceirizagdo dos servigos
considerados acessorios, sendo que alguns servigos prestados por empresas terceirizadas
podem ser utilizados por outras empresas que atuam no mesmo setor, como por exemplo:
servicos de seguranga.

No comeco 0s terceirizados eram compostos por ex-funcionarios, que durante o
periodo de transicdo do Banespa atenderam as necessidades pontuais do Santander. Mas,
com a primeira experiéncia bem sucedida, outros setores foram terceirizados buscando-se a
diminuicdo dos custos.

As empresas eram contratadas atraves de leildo reverso, onde a menor proposta
financeira era vencedora.

Em algumas ocasifes as empresas contratadas tiveram que ser substituidas em
virtude de falta de qualidade nos servigos, problemas de operacionalizacdo e outros de
menor importancia. Atualmente o Santander procura contratar empresas certificadas, ou
com especializacdo e experiéncia no setor onde atuam.

No cadastramento dos fornecedores além dos documentos de praxe, o banco solicita
cartas de recomendacéo dos servicos da empresa e esclarecimentos sobre o servico que foi
prestado, suas caracteristicas e grau de satisfacdo do cliente.

Como o crescente numero de terceirizagfes, algumas organizagdes, em funcdo de
sua complexidade de servicos e até valores investidos, tém o cuidado de planejar suas
terceirizacbes e buscar neste tipo de contrato parcerias que possam criar vantagens para

ambas as empresas, contratante e contratada.

2.3. O desafio na Gestdo Estratégica de Pessoas
No mundo de hoje onde ha a necessidade de respostas cada vez mais rapidas, ndo
h& mais espaco para gestdes burocraticas de pessoas. O profissional de RH deve sempre

estar se renovando e se atualizando.
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Em contrapartida as organizagbes que querem continuar na lideranga devem
reconhecer nas pessoas o diferencial para sua vantagem competitiva em relacdo a
concorréncia.

De acordo com Arlindo Casagrande Filho, diretor corporativo da CPFL energia —
“tanto numa economia aquecida e com expansdo dos negécios globalizados, quanto nos
dias turbulentos que vivemos, determinados pela crise de volatilidade dos mercados, um
dos grandes desafios de recursos humanos continua sendo a busca dos talentos necessarios,
com perfil adequado ao momento e aos planos estratégicos, incorporando-os a cultura da
empresa e, principalmente, retendo-os, com nivel elevado de satisfacdo, motivacdo e
engajamento.” (2008)

A retencdo de talentos dentro das empresas passa pelo senso de realizagcdo, com
concretas possibilidades de crescimento, respeito a diversidade, com um alto nivel de
satisfagdo, motivagao e engajamento.

A invasdo da nova geragdo de trabalhadores, a chamada geragdo “Y” (nascidos a
partir de 1978), os “saudavelmente insatisfeitos, que querem desenvolvimento, desafios,
exposi¢do, oportunidades e tudo muito rapidamente faz com que o profissional de RH
tenha que criar um mix balanceado com profissionais experientes e a nova geracdo. Este
balanceamento tem por objetivo ganhos expressivos de sinergia e competitividade
(CASAGRANDE F°, 2008).

A gestdo estratégica de pessoas faz com que pessoas com necessidades diferentes
da organizacdo compreendam seu papel dentro da empresa e a importancia da exceléncia
do seu desempenho para que a empresa consiga seus objetivos e em contrapartida ofereca
recompensas a estes funcionarios.

E para que isso ocorra a empresa precisa investir em pessoas, e isto se inicia com o
treinamento e desenvolvimento de pessoas.

O Banco Santander busca uma gestdo estratégica de pessoas, porém seu foco
principal sempre esta relacionado ao custo. H4 um “turn-over” muito alto na empresa na
ordem de até 20%, ndo ha uma preocupacao maior com a retencdo de talentos, e as vagas
abertas comumente sdo preenchidas por profissionais vindos do mercado.

Setores como o de informatica, foram terceirizados e suas atividades conguistaram
a categoria de projetos. Os funcionarios de Tl que antes pertenciam ao quadro de
funcionarios, hoje estdo em uma empresa terceirizada que presta servi¢o para o Santander,
onde varios funcionarios sdo ex-funcionarios do Santander e Banco do Estado de S&o

Paulo.
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Atualmente, existe também um movimento de contratacdo pelo Banco Santander de
funcionarios terceirizados, entretanto os salarios oferecidos estdo abaixo dos que eles como
terceirizados, cooperados ou autbnomos.

Os terceiros no Banco Santander em comparacdo aos funcionarios da organizagao
possuem algumas vantagens e desvantagens. Por exemplo, no item treinamento, 0s
funcionarios do Banco, na sua maioria, tém acesso apenas ao treinamento via terminal de
computador, enquanto o0s terceirizados possuem mais acesso a treinamentos presenciais.

Né&o ha por parte do banco Santander qualquer tipo de preocupacdo com os fatores
que possam motivar 0s terceiros a produzirem mais, além da possibilidade de trabalho
dentro de uma institui¢do financeira internacional, um salério compativel com o mercado e
alguns beneficios. Nao ha foco em motivacédo de terceiros, seja no momento da contratacao
ou durante o contrato de trabalho.

O proximo capitulo trata do treinamento e desenvolvimento organizacional e como

isto promove uma melhoria na organizacéao e para os profissionais da organizagéo.
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3. Treinamento

“O conhecimento ndo estd vinculado a pais algum. E
transnacional, é portatil. Pode ser criado em qualquer lugar,
de forma rapida e barata. Ele é, por definicdo, mutével
(DUCKER, 2007) "

O treinamento do pessoal terceirizado acerca da cultura organizacional da empresa
onde irdo trabalhar quase sempre se resume ao prévio conhecimento que este funcionario
ja possuia da empresa. As atitudes esperadas ou a forma de se portar dentro da empresa s6
séo descobertas e alinhadas no dia a dia do profissional.

Todavia, em algumas ocasides esse desconhecimento acaba arranhando a imagem
da empresa, pois ndo é o funcionario “Sr. Fulano” que esta atendendo um cliente, mas sim
a empresa gque ndo tratou de maneira conveniente um cliente.

Na visdo de Chiavenato (2004, p.337-338), as pessoas constituem o principal
diferencial competitivo das organizacbes bem sucedidas em um mundo mutavel e
competitivo. S&o as pessoas que fazem as coisas acontecer. Que conduzem 0s negocios
produzem os produtos e prestam os servicos. E para isso € imprescindivel o treinamento e
0 desenvolvimento das pessoas. As organizacbes mais bem-sucedidas investem
pesadamente em treinamento para obterem um retorno garantido, e encaram o treinamento
Ccomo um investimento precioso, ndo como uma despesa.

Através do treinamento — e do desenvolvimento -, a pessoa pode assimilar
informacGes, aprender habilidades, desenvolver atitudes e comportamentos diferentes e
desenvolver conceitos abstratos.

Através da quantidade de queixas que vdo parar no Banco Central contra
instituicbes financeiras, demonstra a falta de treinamento mais adequado aos funcionarios
que irdo prestar atendimento ao cliente. Em janeiro de 2009, foram mais de um milhdo de
clientes, sendo que a grande maioria estava relacionada com o atendimento. Este dado,
entretanto ndo causa impacto nas instituicdes que consideram o percentual muito baixo (em
torno de 0,0014%) em comparacdo com a base de clientes.

Para Chiavenato (2004, p.334), desenvolver pessoas ndo é apenas dar-lhes
informacdo para que elas aprendam novos conhecimentos, habilidades. E a formacio
basica para que aprendam novas atitudes, solucdes, ideias, conceitos e que modifiquem

seus habitos e comportamentos para se tornarem mais eficazes no que fazem.
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Os processos de desenvolvimento envolvem trés estagios, que se superpdem: o
treinamento, o desenvolvimento de pessoas e o desenvolvimento organizacional.

O treinamento e o desenvolvimento de pessoal (T&D) tratam da aprendizagem no
nivel individual e como as pessoas aprendem e se desenvolvem. Ja o desenvolvimento
organizacional (DO) se refere a como as organizacGes aprendem e se desenvolvem através
da mudanca e inovagao.

Na Figura 7, temos quatro tipos de mudancas de comportamento através do
treinamento (CHIAVENATO, 2004, p.339).

Aumentar o conhecimento das pessoas:

- + Informacdes sobre a organizacio,
Transmissio de

informacdes

seus produtos/servigos, politicas e
diretrizes, regras e regulamentos e
clientes

Melhorar as habilidades e destrezas:
Desenvolvimento ' ?abﬂl: paraa mlzxzcuqaol ® operagae
de habilidades ¢ tarefas. manejo de equipamentos.
maquinas, ferramentas.
g ™

Desenvolver/modificar comportamentos:

Desenvolvimento

dehabilidades

* Mudanca de atitudes negativas para

Desenvolvimento fitudes £ cveis. d entizach
e de atitudes ==| atitudes favoraveis. de conscien acio

e sensibilidade com as pessoas,
A / com os clientes mternos e externos

- ) Elevar o nivel de abstracio
* Desenvolver idéias e conceitos

Desenvolvimento 3
e de conceitos

. /

para ajudar as pessoas a pensar

em termos globais e amplos

Figura 7 - Os tipos de mudancas de comportamento através do treinamento.
Fonte: CHIAVENATO, ldalberto. Gestéo de Pessoas. 2%d. Rio de Janeiro: Elsevier, 2004
— 7% Reimpressao, p.340.

Segundo Milkovich e Boudreau (2006, p.339), o treinamento é apenas um dos
componentes do processo de desenvolvimento que inclui todas as experiéncias que
fortalecem e consolidam as caracteristicas dos empregados desejaveis em termos de seus
papéis funcionais. O treinamento é um processo sistematico para promover a aquisi¢ao de
habilidades, regras, conceitos ou atitudes que resultem em uma melhoria da adequacéo
entre as caracteristicas dos empregados e as exigéncias dos papéis funcionais. Ja o

desenvolvimento é o processo de longo prazo para aperfeigoar as capacidades e motivacdes
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dos empregados a fim de torna-los futuros membros valiosos da organizacdo. O
desenvolvimento inclui ndo apenas o treinamento, mas também a carreira e outras

experiéncias.

Ainda na visdo de Chiavenato (2004, p.340), além da preocupacdo com informacao,
habilidades, atitudes e conceitos, o treinamento estd sendo inclinado a desenvolver
competéncias desejadas pela organizacdo. O treinamento por competéncias se baseia em
um prévio mapeamento das competéncias essenciais necessarias ao sucesso organizacional.
Essas competéncias essenciais sdo desdobradas por &reas da organizacdo e em
competéncias individuais. Todas as competéncias — no nivel organizacional, divisional e
individual — séo definidas de maneira clara e objetiva para serem entendidas por todos 0s
parceiros. A partir dessa definicdo estabelecem-se os programas de treinamento para todas

as pessoas envolvidas.

Muitas vezes o treinamento pode até ser responsavel pela criacdo de jargbes que
acabam por identificar o préoprio setor de atividade, como no caso dos call centers, onde o
funcionario tem que decorar um “script” para o atendimento do cliente. O chamado
gerundismo (um vicio de linguagem) acabou nascendo neste setor e sendo um exemplo de
treinamento mal dirigido.

Na visdo de Hollenbeck e Wagner 111 (2004, p.33), um modo de se beneficiar do
conhecimento das diferencas individuais é treinar as pessoas para compensar quaisquer
deficiéncias relativas ao cargo, verificadas em seu perfil ou aptiddes. Para alguns setores
existe atualmente certa escassez de mao-de-obra, que ndo se deve tanto a falta de
trabalhadores, mas aos niveis de qualificagdo dos que se encontram disponiveis. Mesmo
em épocas de depressdo ou quando o desemprego € alto, muitos empregadores tém

dificuldades para encontrar candidatos com os niveis corretos de habilidades.

Conforme Chiavenato (2004, p.343), o treinamento é um processo ciclico e

continuo composto de quatro etapas (Figura 8):

1. Diagnéstico. E o levantamento das necessidades de treinamento a serem
satisfeitas. Essas necessidades podem ser passadas, presentes ou futuras.

2. Desenho. E a elaboracdo do programa de treinamento para atender as
necessidades diagnosticadas.

3. Implementacéo. E a aplicacéo e conducio do programa de treinamento.

4. Avaliacdo. E a verificacdo dos resultados obtidos com o treinamento.



38
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Figura 8 - O processo de treinamento.
Fonte: CHIAVENATO, ldalberto. Gestao de Pessoas. 2%d. Rio de Janeiro: Elsevier, 2004
— 7% Reimpressao, p.343.

O treinamento nao deve ser confundido com uma simples questéo de realizar cursos
e proporcionar informacgdo. Significa atingir o nivel de desempenho desejado pela
organizacdo através do desenvolvimento continuo das pessoas que nela trabalham.

Conforme Milkovich e Boudreau (2006, p.339 e 340), as melhores empresas
integram o treinamento dentro de um conjunto sistematico de atividades de RH, incluindo
0 provimento interno e externo, sistema de recompensas e planejamento das fungoes.
Existe uma crescente evidéncia de que os investimentos em treinamento estdo associados
ao aumento da lucratividade no longo prazo, e que as empresas que reorganizam suas
operacdes com base em programas como trabalho em equipes e circulos de qualidade
consegue maior produtividade se esses programas estiverem em sintonia com a educacao
do trabalhador.

Todo o funcionario admitido pelo Banco Santander passa por um treinamento de
integracdo, onde sdo colocados alguns pontos dos objetivos da empresa e um pouco de sua
cultura organizacional.

Os treinamentos on-line sdo o forte do Banco Santander que os disponibiliza
através do portal da Intranet da empresa, entretanto em virtude da grande carga de trabalho
e até uma falta de interesse pelos funcionarios, esses treinamentos ndo sdo freqiientemente

acessados.
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O pessoal terceirizado ndo recebe treinamento de integracdo, onde os valores da
empresa sdo passados. Todos os treinamentos relacionados com as funcbes a serem
exercidas sdo disponibilizados pela empresa responsavel pelas terceirizacGes a pedido do
banco.

O Banco Santander utiliza varias empresas para terceirizar servigos, as maiores
concentram uma maior quantidade de pessoal prestando servicos na empresa, porém toda
essa relagdo resume-se em empresa com melhor preco e capacidade para atender a
demanda, quando do leildo eletrénico para a prestagéo de servigos no Santander.

A Organizagdo em Transi¢ao

Modelo Antigo
Hierarquia
Desenvolver a Maneira
Autocratica
Domésticos

Custo

Ferramentas para

Desenvolver a Mente
Homogénea

Funcdes de Trabalho

Separadas

Seguranca

Tarefa das Instituicoes de
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Organizacao
Misséo
Lideranca
Mercados
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Forca de Trabalho

Processo de
Trabalho

Expectativas do

Funcionario

Educacédo &

Treinamento

Prot6tipo do Século Vinte e um
Rede de Parcerias & Aliangas

Criar Mudancas com Valor Agregado
Inspiradora

Globais

Tempo

Ferramentas para Desenvolver a Colaboragéo

Diversa

Equipes de Trabalho Interfuncionais

Desenvolvimento Pessoal

América Corporativa mais um Leque de

Empresas Educacionais com Fins Lucrativos

Figura 9 - A Organizagdo em Transig&o.

Fonte: MEISTER, Jeanne C. Educacdo Corporativa - A Gestdo do Capital Intelectual

através das Universidades Corporativas. Sdo Paulo: Makron Books, 1999.

Para Meister (1999, p.2), as organizacdes estdo competindo o tempo todo e, nesse

processo, velocidade e eficiéncia tem um grande destaque. Esta organizacdo valoriza o
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trabalho em equipe em detrimento do individualismo, procura por mercados globais em
detrimento aos domésticos e enfoca as necessidades dos clientes. Conforme a Figura 9, a
organizacdo do século vinte e um existe dentro de uma economia que valoriza o capital
humano. Para prosperar neste ambiente global em constante transformacéo é necessario um
novo tipo de organizacdo, em que um modo de pensar compartilhado por todos os

funcionarios é vital para o sucesso no longo prazo.
3.1. Motivacéo do Treinando para a Aprendizagem

De acordo com Milkovich e Boudreau, (2006, p.348 e349) os principais fatores que
afetam a motivacao do treinando sao:

e Fixacdo de metas — A teoria da fixacdo de metas diz que a conscientizagdo
das metas pelo individuo regula seu comportamento. A funcéo do instrutor é
fazer com que o treinando adote ou internalize as metas do programa.

e Reforco — O comportamento pode ser moldado reforgando-se
progressivamente a aproximacao cada vez maior das metas desejadas. Uma
vez que esses reforcos podem ndo ser os mesmos para todos, o instrutor
deve adequé-los as peculiaridades de cada treinando.

e Teoria da expectativa — Essa teoria diz que as pessoas sentem-se motivadas
a escolher um comportamento ou alternativa que ofereca a maior chance de
produzir as consequéncias desejadas. Assim sendo, os treinandos precisam
acreditar que a aquisicdo de conhecimento, habilidades ou outros itens por
meio do treinamento vao conduzi-los aos resultados desejados, e que o
treinamento é capaz de proporcionar esse conhecimento e habilidade.

e Teoria do aprendizado social — Esta teoria diz que se os individuos so
pudessem aprender por meio da experiéncia direta e dos reforcos, o
desenvolvimento humano estaria sufocado. As pessoas aprendem por
intermédio do processamento das informacGes e da compreensdo dos
vinculos existentes entre as acGes e as consequéncias. Assim sendo,
construir o talento individual mediante a observacdo de modelos de bom e
mau desempenho, e dar aos treinando confianca em suas habilidades de
aplicacdo de seus talentos, tornam-se aspectos importantes do treinamento.

A primeira experiéncia de treinamento dos novos empregados é a orientacdo que
recebem de seus novos empregadores. A orientacdo inicia-se antes da pessoa comecar a

trabalhar na empresa. Muitas empresas complementam este processo com o treinamento,
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que na sua orientacdo inclui o abandono de certas atitudes, valores e comportamentos, na
medida em que o novo recrutado aprende sobre os objetivos da empresa, 0s meios para
atingi-los, as responsabilidades basicas de sua funcdo, os comportamentos eficazes no
trabalho e no papel funcional.

Para os terceirizados do Banco Santander ndo ha treinamento especifico quando um
novo empregado € enviado para prestar servigos administrativos. O treinamento desse
individuo resume-se as instrugdes que sdo passadas pelos colegas que j& executam a
fungao.

Também ndo ha preocupacdo na passagem dos valores, atitudes ou comportamentos
necessarios para o desenvolvimento da funcdo. Quando alguma atitude ou agdo torna-se
indesejavel o chefe imediato (terceiro) aponta para o funcionario o problema e as solucées
e atitudes esperadas ou o préprio gestor de terceiros exerce este papel.

Um dos motivos é que a empresa trabalha com um orcamento anual que é
aprovado pela matriz na Espanha e que dentro desse orcamento ndao ha valores para o
treinamento de terceiros.

Outro ponto é que a empresa ndo enxerga grandes beneficios com o treinamento,
pois se o funciondrio ndo é adequado para a funcdo fica mais pratico e rapido
simplesmente solicitar sua substituicdo através da empresa que terceiriza.

N&o h& um grande indice de absenteismo, pois o0s terceirizados se preocupam em
passar uma boa imagem e almejam uma futura contratacéo por parte do Santander.

Eles véem no banco uma oportunidade de trabalhar numa grande empresa, aprender
varias rotinas que futuramente poderdo ser Uteis na busca de uma melhor colocacdo no
mercado.

O treinamento normalmente é presencial e voltado para informética, ja no
Santander os esforcos de treinamento estdo mais voltados para o treinamento on-line em
virtude da diminuicdo dos custos e da facilidade de acesso.

Um dos grandes motivadores para o funcionario terceirizado do Santander ¢é a
possibilidade de tornar-se funcionario direto do banco e ter acesso a um quadro de carreiras
e receber um pacote de beneficios mais atrativo.

No mercado hd uma necessidade crescente de treinamento para os profissionais
terceirizados, principalmente quando nos inteiramos através da Associacdo Brasileira de
Tele servicos, que 45% dos atendentes de call centers estdo em seu primeiro emprego, cujo
cargo exige apenas ensino medio. Com um salario médio (S&o Paulo e Rio de Janeiro) de

R$480,00, se a empresa ndo investir para o desenvolvimento desse profissional
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dificilmente ele far& por conta prdpria, ndo tera recursos para isso. E sem esse treinamento
a qualidade no atendimento ao cliente acaba ficando aquém do desejado.

Para Milkovich e Boudreau (2006, p.347-348), os individuos comegam um
treinamento com diferentes experiéncias, diferentes habilidades fisicas e mentais. Os
planejadores dos treinamentos devem se certificar de que suas demandas sejam adequadas
a capacidade dos treinandos. O treinamento ndo pode ser nem muito dificil, nem muito
facil para ser eficaz.

A motivacdo mais importante que o treinando precisar ter é a vontade de mudar
seus comportamentos e resultados no trabalho. A motivacao relacionada com o trabalho
requer uma integracdo entre treinamento e o sistema de remuneracdo. As pesquisas
indicam que chefes apoiadores e a expectativa de que os resultados do treinamento seréo
avaliados depois no trabalho sdo fatores que contribuem para a motivagdo do treinando.
Entretanto, a motivacdo dele também afeta seu aprendizado durante o programa. Um
estudo mostrou que quando os treinandos podem escolher seu programa e conseguem 0
que pediram, os resultados sdo excelentes. Porém, quando sua escolha ndo é atendida, sua
reacdo ao treinamento € ainda mais negativa do que entre aqueles que ndo tiveram
oportunidade de escolha.

Por esse motivo o proximo capitulo trata da motivacgdo, seus aspectos e importancia

para 0 ambiente corporativo.
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4. Motivacao

“Os resultados provém do aproveitamento das oportunidades
e ndo da solugcdo dos problemas. A solugdo de problemas s6
restaura a normalidade. As oportunidades significam
explorar novos caminhos (DRUCKER, 2007) .

Serd que realmente as empresas se preocupam com 0 que motiva e melhora o
trabalho dos terceiros? Talvez esse ndo seja uma preocupacdo fundamental para quem
busca manter o foco em seu produto ou servico final e considera as atividades acessérias
uma perda de energia e tempo. Porém, um envolvimento maior com os objetivos e
preocupacdes tanto da empresa quanto dos funcionarios seria bastante positivo, pois ambos
podem sair ganhando. As empresas com funcionarios mais motivados, e os funcionarios
com possibilidade de ter seus esfor¢os reconhecidos.

Uma das metas basicas de todos os gerentes é motivar os trabalhadores a
desempenhar suas atividades em seu mais alto nivel. H& muitas teorias diferentes sobre
motivacdo para o trabalho, a maioria delas compartilhando alguns elementos comuns. De
fato, faz séculos que se sabe da importancia de metas, feedback e incentivos para dirigir e
gerenciar pessoas (HOLLENBECK e WAGNER 111, 2004, p.88).

Segundo Kaplan e Norton (1997, p.135-136), o animo dos funcionarios e a
satisfagdo com o emprego s@o considerados de alta importancia pela maioria das empresas
atualmente. Funcionarios satisfeitos sdo uma precondicdo para 0 aumento da
produtividade, da capacidade de respostas, da qualidade e da melhoria do servico aos
clientes.

O moral dos funcionarios é muito importante, pois freqiientemente os funcionarios
menos habilitados e que menos ganham interagem diretamente com os clientes.

Para Kaplan e Norton (1997, p.134), a maioria das empresas traca objetivos para 0s
funcionarios extraidos de uma base comum de medidas essenciais, que sao:

1. Satisfacdo dos funcionarios
2. Retencdo de funcionérios

3. Produtividade dos funcionarios (Figura 10)
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Essas medidas essenciais sdo entdo complementadas por vetores situacionais, sendo
que a satisfacdo dos funcionérios geralmente é considerada o vetor das outras duas
medidas: a retencdo e a produtividade.

A empresa deve se preocupar com o tipo de motivacdo da qual o candidato vem
munido na hora em que se inscrever como futuro candidato e avaliar até que ponto ele

encontrara dentro da empresa o atendimento as suas expectativas.

Indicadores Essenciais

Resultados

Retencio dos Produtividade

F ! il dos
unclonarios Funcionarios
Satisfacio dos
Funcionarios
Vetores
Competéncias Infra-estrutura Clima para a
do Quadro de Tecnolégica Aci
Funcionarios B

Figura 10 - A estrutura de Medicdo Aprendizado e Crescimento

Fonte: KAPLAN, Robert S.; NORTON, David P.A Estratéegia em Acdo — Balanced

Scorecard. Rio de Janeiro: Elsevier, 1997, 232 reimpresséo.

Além, de utilizar um sistema de recompensas que reconheca o esforco pessoal de

cada individuo.

4.1. Teorias Motivacao
Conforme Bowditch e Buono (2006, p.48), uma das questbes fundamentais em
comportamento organizacional (CO) diz respeito a porgue as pessoas se comportam e
agem da maneira como o fazem nos cargos que ocupam e nas organizagdes.
Na andlise do assunto motivacdo, sempre acaba surgindo trés principais questdes:

e O que motiva o comportamento humano?
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e O que canaliza ou direciona esse comportamento?
e Como certos comportamentos podem se sustentar ou se manter ao longo do
tempo?
Essas questfes tem sido alvo de estudos nos Gltimos cinglienta anos, sendo que as
trés principais teorias da motivagéo, segundo Bowditch e Buono (2006, p.50- 69), que séo:
1. As teorias de conteldo estatico — que observam o0 que move o
comportamento humano. Destacam-se nesta teoria a teoria de Maslow da
hierarquia de Necessidades e a teoria da motivacao-higiene de Herzberg.
2. A teoria da expectativa - modelo supBe que a motivacdo € funcdo de trés
componentes: 1) uma perspectiva de esfor¢co-desempenho de que maior esforgo
levara a bom desempenho (expectativa); 2) uma percepcdo desempenho-
resultado de que o bom desempenho levara a determinados resultados ou
recompensas (instrumentalidade); 3) a importancia da atratividade de
determinada recompensa ou resultados para um individuo (valéncia). Assim,
para se motivar um individuo, é preciso que o resultado ou recompensa seja
valorizado por ele, e a pessoa precisa acreditar que um esforgo extra levara a
desempenho melhor e que o desempenho melhor resultara, subseqiientemente,

em melhores recompensas ou resultados (Figura 11).

Resultado de primeiro nivel Resultado de segundo nivel
F=4+8 F=+10
I=+029

Apresentagio de Prémio/
um relatério util bonus

F=+6 F=+10
I=+06

=406 i
| E=+07 I
Trabalharno Reconhecimento Pr -
relatorio J por parte da chefia omocao

Comportamento

F—

I=+05
Qumxas do Desavenca
cénjuge conjugal

V= Valéncia
I= Instrumentalidade
E = Expectativa

Figura 11 - A Teoria da Expectativa.
Fonte: BOWDITCH, James L.; BUONO, Anthony F. Fundamentos de Comportamento
Organizacional. 6%d. Rio de Janeiro: LTC, 2006, p.57.
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a. As teorias baseadas no ambiente — que em geral enfocam o que sustenta ou
mantém o comportamento ao longo do tempo. Como exemplo dessa teoria:
Condicionamento operante e Teoria do Reforco — a premissa bésica
subjacente a teoria de condicionamento operante, de B.F. Skinner, é que o
comportamento é determinado e mantido pelo ambiente da pessoa. Embora o
comportamento seja de inicio, aleatério, a medida que o individuo explora o
ambiente e reage a ele certos comportamentos serdo reforcados e ulteriormente
repetidos. Se formos recompensados por nos comportamos de determinada
maneira, comecamos a estabelecer relagdo entre tal comportamento e a
recompensa, e continuamos a nos empenhar nesse comportamento. Essa
perspectiva supde que todos os comportamentos tém uma base de
condicionamento operante, a motivacdo € reduzida para se identificarem
necessidades e oferecem as recompensas adequadas. Muitas das criticas
dirigidas a teoria do reforco enfocam em preocupacOes éticas acerca da
manipulagéo do trabalhador. Além disso, uma vez que vocé afasta do ambiente
de trabalho e se aproxima da realidade do dia-a-dia organizacional, alguns
tedricos afirmam que a teoria do condicionamento operante muito pouco nos

diz sobre predicédo e controle de comportamento.

Para Bowditch e Buono (2006, p.69-70), um dos problemas nos varios modelos
motivacionais é a escolher qual dessas estruturas conceituais é a mais adequada a uma
determinada situacdo. Os modelos motivacionais devem ser considerados como de medio
alcance — ndo como modelos ambiciosos ou abrangentes ou universais.

E através de um diagnostico que o corpo gerencial de uma organizagdo tem
condicdes de verificar qual modelo motivacional devera ser utilizado. Neste capitulo foram
citados alguns, existem outros, e tudo depende de um diagndstico da situacdo, da estratégia
a ser buscada para a determinacdo do rumo das acGes a serem implantadas. O desafio é
descobrir quais aspectos da motivacdo estdo faltando para uma determinada situacdo e
tentar desenvolvé-los.

No Banco Santander é utilizado varios modelos para motivacdo de seus
funcionarios, mas para seus terceirizados a empresa nao despende maiores esforcos para
motiva-los, e nem se preocupa em consulta-los sobre mudangas. Como exemplo, houve a

mudanca do local de trabalho dos terceiros que trabalhavam em uma sede do Banco para
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outro prédio locado pela empresa que terceiriza, para evitarem-se processos judiciais. Essa
mudanca foi comunicada apenas uma semana antes de ocorrer.

As recompensas sdo dirigidas apenas para o nivel gerencial para cima, sendo que 0s
funcionarios de nivel médio, assim como os terceiros ndo recebem nenhum tipo de
incentivo além da remuneracdo e dos beneficios. H& apenas como excecdo, o pessoal da
agéncia que é remunerado pelo cumprimento das metas estabelecidas.

Algumas vezes, os terceirizados se sentem discriminados pela empresa, pois nao
recebiam a PLR, e se a recebiam era bem menor em comparacdo percentual a dos
funcionarios do banco. Eles também ndo podiam utilizar os 6nibus de transporte das
estacOes do metrd para o banco, e em campanhas de vacinagao contra a gripe também nao
tinham direito a este beneficio.

4.2. Recompensas Intrinsecas e Extrinsecas

Para Bowditch e Buono (2006, p.64-65), uma distingdo nos tipos de recompensas e
de motivacao € a diferenca entre recompensas intrinsecas e extrinsecas, e de que maneira
esses tipos de motivacdo tém a ver com desempenho e satisfagdo. Recompensas
extrinsecas sdo as recompensas em geral — remuneracédo, beneficios e ingressos para algum
evento esportivo ou cultural como reconhecimento de desempenho. As recompensas
intrinsecas sdo de natureza mais intangivel e abrangem coisas como sentimentos de
realizacdo, crescimento e desafio no cargo, e estima. As recompensas intrinsecas estdo
estreitamente relacionadas com a propria natureza do trabalho, enquanto as recompensas
extrinsecas tém relacdo com o contexto e com aspectos materiais do trabalho que esta
sendo feito.

A motivacdo extrinseca diz respeito a uma relacdo meios-fins, ou seja, 0 empenho
em certos comportamentos a fim de receber (ou evitar) certos incentivos (ou punicdes) que
sdo alheios ou externos a tarefa em si.

A inteiracdo entre recompensas intrinsecas e extrinsecas e motivacdo ndo esta
inteiramente clara.

Ao induzir um individuo a se engajar em uma determinada tarefa por razbes
monetarias, um gerente pode, na verdade, enfraquecer o interesse intrinseco da pessoa pela
tarefa. O sentimento interno de dever cumprido e da realizacdo pode ser reduzido quando a
tarefa € realizada visando-se principalmente a recompensa externa oferecida pelo gerente.

O ideal é o equilibrio entre resultados extrinsecos e resultados intrinsecos, como um

elemento importante de um programa eficaz de melhoria da produtividade organizacional e
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de transferéncia de conhecimento que criar valor através das equipes e unidades de
trabalho.

A cultura organizacional é afetada o tempo todo por fatores internos e externos, a
existéncia ou a falta de incentivos motivacionais contribuem para a criagdo do clima e
todos que participam dele acabam também influenciando seu direcionamento.

E disso que trata o proximo capitulo, da cultura organizacional e os terceirizados.
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5. Cultura Organizacional

“A revolucdo da informacdo representa uma nitida
transferéncia de poder de quem detém o capital para quem
detém o conhecimento (DRUCKER, 2007) ”.

“Nao se pode negar o grande valor de Taylor como
pioneiro em procurar sistematizar o processo administrativo
dentro das organizac6es. Seu enfoque, no entanto, concebia o
comportamento humano como resultante direta daquelas
medidas tomadas externamente aos individuos. Ele valorizou
com grande énfase as variaveis ambientais, acreditando que,
se 0 ambiente de trabalho estivesse suficientemente arrumado
e organizado, 0 empregado ndo teria outro comportamento
sendo o de produzir” (BERGAMINI, 1982, p.19).

A cultura corporativa € o sistema de significados compartilhados por todos dentro
de uma organizacdo, e também um fator que a distingue das demais, inclusive das que
atuam no mesmo setor. As caracteristicas de cada pessoa quando se relaciona com outras
pessoas dentro de qualquer circulo social, séo as bases das caracteristicas de um grupo.

O funcionario terceirizado atua dentro de um grupo organizacional e
conseqlentemente, ajuda a formatar o clima organizacional com seus costumes e crencas.

Uma das formas para verificar se a organizagdo possui um clima organizacional
satisfatorio ou ndo € a pesquisa de clima

Este instrumento é utilizado anualmente pelo Santander, porém a pesquisa, que €
feita através de amostragem, baseia-se apenas nos funcionarios do quadro funcional,
funcionarios terceirizados, aprendizes ou estagiarios ndo possuem voz dentro da pesquisa.
E como se este plblico ndo influenciasse a cultura da empresa ou sua imagem perante 0s
demais stakeholders.

Esta cultura organizacional constitui o0 modo institucional de pensar e agir. Sua
esséncia é expressa pela maneira que faz seus negdcios, de como trata seus clientes e
funcionarios, o grau de autonomia ou liberdade que existe em suas unidades ou setores € 0

grau de lealdade expresso por seus funcionarios em relacdo a empresa.
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Para Chiavenato (2004), a cultura organizacional ou cultura corporativa é o

conjunto de hébitos e crengas, estabelecidos por normas, valores, atitudes e expectativas,

compartilhado por todos os membros da organizagéo.

Segundo Fleury e Fischer (1991), ha varios caminhos para se desvendar a cultura de

uma organizagéo. Dentre eles destacam-se:

1.

O Histérico das Organizaces: 0 momento de criagdo de uma organizacao e
sua insercdo no contexto politico e econdmico da época propiciam o pano
de fundo necessario para compreensdo da natureza da organizacdo, suas
metas, seus objetivos. O fundador neste contexto tem um papel
fundamental, pois ele detém a concepcdo global sobre o projeto da
organizacdo e tem o poder para estrutura-la, desenvolvé-la e tecer elementos
simbolicos consistentes com esta visao.

Os incidentes criticos por que passou a organizagdo, tais como crises,
expansdes, pontos de inflexdo, de fracassos ou sucessos tambem sao
formadores de sua historia. Nestes momentos, o tecido simbolico se revela
mais facilmente ao pesquisador, pois certos valores importantes de serem
preservados ou, pelo contrério, questionados, emergem com maior nitidez.
O Processo de Socializagdo de Novos Membros: 0 momento de socializagédo
é crucial para a reproducdo do universo simbdlico. E através das estratégias
de integracdo do individuo a organizacdo que os valores e comportamento
vao sendo transmitidos e incorporados pelos novos membros. As estratégias
mais usuais sd8o 0s programas de treinamento e integracdo de novos
funcionarios. Os rituais de socializacdo desempenham ao mesmo tempo o
papel de inclusdo do individuo ao grupo e delimitacdo do processo de
excluséo dos demais.

As Politicas de Recursos Humanos: as politicas de recursos humanos tém
papel relevante no processo de construcdo de identidade da organizacao por
serem as mediadoras da relacdo entre capital e trabalho. Analisando as
politicas explicitas e principalmente as politicas implicitas de recursos
humanos de uma organizacdo é possivel decifrar e interpretar os padrdes
culturais desta organizacao.

O Processo de Comunicacdo: a comunicacdo € um dos elementos essenciais
no processo de criacdo, transmissao e cristalizacdo do universo simbdlico de

uma organizacdo. E preciso identificar os meios formais orais (contactos
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diretos, reunides, telefonemas) e escritos (jornais, circulares, memorandos) e
os meios informais, como por exemplo, a "radio-pedo". O mapeamento dos
meios permite o desvendar das relages entre categorias, grupos e areas da
organizagéo.

6. A Organizacdo do Processo de Trabalho: a andlise da organizacdo do
processo de trabalho em sua componente tecnoldgica e em sua componente
social, como forma de gestdo da forca de trabalho, possibilita a identificagéo
das categorias presentes na relacdo de trabalho. Assim, ela é importante para
desvendar aspectos formadores da identidade organizacional, além de
fornecer o referencial para se decifrar a dimenséo politico-construtiva do
elemento simbdlico. Ou seja, para se questionar como elementos simbdlicos
ocultam ou instrumentalizam relacdes de poder € preciso rebater a analise
para o plano concreto das relagdes entre os agentes no processo de trabalho.

7. As Técnicas de Investigacdo: derivam das propostas teorico-metodoldgicas
desenvolvidas pelos autores. Na énfase quantitativa utiliza-se levantamento
de opinido, através de questionarios, escalas, entrevistas, etc. Na énfase
qualitativa utilizam-se dados secundarios da propria organizagdo
(documentos, relatérios manuais de pessoal, organogramas, jornais, etc.). As
técnicas mais utilizadas para coleta de dados primarios sdo entrevistas,
observacdo participante e ndo participante e dindmicas de grupo.

A cultura é normalmente considerada como o padrdo de desenvolvimento refletido
nos sistemas sociais de conhecimento, valores, ideologias, leis, rituais cotidianos e seu grau
de refinamento.

Para os terceirizados do Santander o processo de socializacao é feito através do dia
a dia, enquanto que para os funcionarios do proprio banco é feito um treinamento inicial
que se chama “integracdo”, onde sdo passados os valores da empresa, o historico e outros
dados. O mesmo nédo ocorre com os funcionérios terceirizados.

A cultura organizacional esta intrinsecamente relacionada com o clima
organizacional, ou seja, o clima organizacional é o reflexo da cultura da empresa.

O clima organizacional manifesta-se por indicadores, e ndo raro encontrarmos
empresas com um clima organizacional ruim apresentando alto indice de rotatividade de
pessoal, alto indice de absenteismo, resultados pobres nos programas de sugestoes,
resultados ruins nas avaliacbes de desempenho, conflitos interpessoais e

interdepartamentais, desperdicio de material e aumento de problemas médicos.
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Muitas empresas fazem pesquisa de clima organizacional para melhorarem o clima
organizacional. Entretanto, algumas mesmo diante da realidade de um clima ruim acabam
tomando investindo em minimizar as conseqiiéncias e ndo tentam ajustar as verdadeiras
causas dos problemas.

A pesquisa por vezes se mostra ineficiente quando o funcionario temendo por seu
emprego ou promogdo acaba ndo apontando os pontos a serem melhorados e assinala uma

empresa com um clima completamente diverso da realidade.

5.1. Ambiente Geral e Ambiente Especifico
Segundo Bowditch e Buono (2006, p.176-177), o ambiente geral enfoca aquelas
condicbes que podem afetar as organizagdes. Isso inclui forcas como mudanca e
desenvolvimento tecnolégico, fatores sociais e culturais, interacdes politicas, condigdes
econémicas, fatores demograficos, a estrutura legal, o sistema ecoldgico e os fatores

mercadologicos (Figura 12).
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Figura 12 - A Organizacéo e seus ambientes Geral e Especifico.
Fonte: BOWDITCH, James L.; BUONO, Anthony F. Fundamentos de Comportamento
Organizacional. 6%d. Rio de Janeiro: LTC, 2006, p.177.
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Essas forcas podem ter efeitos de longo alcance sobre uma organizagéo, e por esse motivo
é importante que as organizagdes monitorem as tendéncias e as mudancas gerais da
sociedade.

Em comparagdo com a relativa ambiguidade e a incerteza que dizem respeito ao
efeito do ambiente geral em uma determinada organizacdo, o ambiente especifico (ou
ambiente de tarefa) enfoca aqueles fatores externos, grupos e organizagbes que tém
relevancia imediata para uma organizacdo. Esse ambiente especifico geralmente abrange
os clientes e fornecedores da organizacdo, sindicatos, agéncias reguladoras
governamentais, grupos de interesse publico, associacfes de comércio e outros publicos
relevantes. Enquanto o ambiente geral é semelhante para todas as organizacfes, 0 ambiente
especifico varia em funcdo do dominio especifico que a organizacéo escolheu.

O conceito de ambiente organizacional especifico aponta para a necessidade de se
compreender as relagdes entre as organizacOes e os diferentes grupos sociais que séo
afetados por suas operacdes: acionistas, empregados, sindicatos, clientes, fornecedores,
comunidades locais, 6rgdos governamentais e outros. Sendo que a intensidade dos vinculos
da organizagdo com esses grupos varia de acordo com sua duracdo e importancia
(BOWDITCH E BUONO, 2006, p.177).

A estrutura dos stakeholders fornece aos gestores um modo de pensar no ambiente
de negocio especialmente em termos dos individuos, grupos e organizacdes especificos
desse ambiente, de como eles “v€em” a organizagdo (imagem) e de como a interagao
resultante pode modelar 0 modo como as pessoas de dentro da organizacdo véem sua
propria empresa (identificacdo). A solucdo subjacente é ser capaz de compreender 0s
caminhos pelos quais diferentes stakeholders sdo ou podem ser afetados pelas politicas e
praticas organizacionais, como estdo propensos a responder, e quais Sdo suas proprias
opcdes ao lidar com esses grupos variados de stakeholders (BOWDITCH E BUONO,
2006, p.178).

5.2. Turbuléncia Ambiental
Segundo Bowditch e Buono (2006, p.181-182), alguns tedricos observaram que as
organizacdes estdo enfrentando cada vez turbuléncias, que se caracterizam por altos niveis
de instabilidade e complexidade. A tomada de decisdo em tempos de Internet, a transacao
com gestores autbnomos, o enfrentamento de demandas rapidamente cambiantes dos
stakeholders e a luta com os altos e baixos da explosdo e implosdo das empresas

ponto.com, entre outras mudancas volateis, levaram muitas empresas a, literalmente,
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funcionar “a beira do caos”. Essas forcas e as pressdes resultantes geraram uma situacao
em que a percepgao do ambiente e a énfase no ambiente mostram-se um aspecto cada vez
mais importante das organizagbes executivas e dos comportamentos que se ddo dentro
delas.

Um bom exemplo dessa turbuléncia esta no dia a dia dentro do universo bancério,
com demandas cada vez mais rapidas para varios grupos de stakeholders e a criacdo de
uma falta de tempo generalizada para todos os funcionarios, principalmente os gestores,
que se transformaram em “apagadores de incéndios”.

Com essa rotina bastante atribulada, a motivagdo, desenvolvimento e treinamento
das pessoas acabam ficando em segundo plano, e acabam virando mais uma demanda que
quando cobrada, € feita apenas levando-se em conta o fator tempo.

Quando séo realizadas as avaliagcdes dentro do Santander, muitos gestores acabam
avaliando seus subordinados no ultimo dia marcado para fazé-lo. Os funcionarios acabam
frustrados, pois estas avaliagbes sdo preenchidas de forma impessoal € mesmo o0s
funcionarios bem avaliados conseguem melhores chances que os demais. Ao contrario,
uma avaliacdo ruim pode gerar transferéncias até demissoes.

Uma das formas para verificar se a organizagdo possui um clima organizacional
satisfatorio ou insatisfatorio € a utilizacdo de pesquisas.

E matéria publicada no jornal valor econémico em 20 de maio de 2009, com o
titulo “Os gestores falham na hora de motivar equipes na Crise”, temos uma visao do que
acontece com os gestores em relacdo aos funcionarios quando enfrentamos tempos dificeis.

O artigo comenta que em virtude das preocupacdes com os resultados de curto
prazo frente a crise econdmica mundial, e a0 mesmo tempo, empenhadas com a revisdo do
seu planejamento estratégico, muitas organizacdes deixaram de dar a devida atencdo a um
publico essencial para garantir a superacédo dos resultados: os seus funcionarios.

Em pesquisa feita pela consultoria DBM com 115 executivos em abril de 20009,
constatou-se que o clima organizacional nas pequenas, médias e grandes empresas piorou
em torno de 33,9% por conta das reestruturacdes, e que em 24% piorou apesar da empresa
ndo ter promovido mudangas drasticas (LIPPI, 2009)

Outro ponto é a existéncia de muitos lideres desmotivados com as dificuldades dos
negocios e, por ndo conseguirem esconder isso de sua equipe acabam contaminando ainda
mais o0 ambiente.

Quando ha a necessidade de realizar demissdes para fazer frente a crise ou a uma

reestruturacdo € necessario a utilizacdo de alguns cuidados: a comunicacdo da demissao



55

deve ser feita pessoalmente, acompanhada de uma explicagéo clara sobre os motivos e
evidentemente o pacote de beneficios e direitos deste funcionario.

A organizacgéo deve respeitar os colaboradores que saem e preservar o cuidado com
aqueles que ficam, e que se sentem diretamente impactados, de forma a ndo afetar o
comprometimento da equipe e seus futuros resultados.

Se qualquer mudanca significativa em uma organizacdo - e até mesmo fora dela-
tira as pessoas da zona de conforto e gera inseguranga, nao é dificil imaginar o tamanho do
impacto da quando da recente jungédo dos bancos Santander e Real/ABN Amro, e uniu duas
instituicOes financeiras de perfis e culturas bastantes antagonicas diferentes.

Do ponto de vista da gestdo de pessoas, um era conhecido por sua postura mais
agressiva e competitiva, enquanto o outro incentivava fortemente o lado humano e a
qualidade de vida. Como a fusdo aconteceu mundialmente em 2007 e a negocia¢do no
Brasil so foi aprovada em julho de 2008, os boatos, 0 medo e a inseguranga tomaram conta
do clima das duas instituicGes. Para piorar, em janeiro foram demitida cerca de 400 pessoas
do grupo Santander

Apagar tal incéndio, ou ao menos reduzir as chamas, foi um desafio e tanto para a
equipe de recursos humanos, que tem ainda varios obstaculos pela frente no sentido de
promover a efetiva integracdo das culturas. "O clima ainda tem suas tensdes, ndo € um
processo que acaba tdo rapido”, diz o superintendente executivo de recursos humanos do
grupo, Marco André Ferreira da Silva, oriundo do Real/ABN.

Como demonstrado o Banco Santander ha anos vem passando por Vvarias
reestruturacdes em virtude de novas fusdes e compra de outros bancos, o que torna o
ambiente da empresa muito dindmico e desafiador, tudo estd sempre mudando, todo o
tempo. Neste contexto, se a vida dos funcionarios dentro da instituicdo é bastante
tumultuada e a cultura organizacional esta sempre em desenvolvimento, de acordo com as
estratégias tomadas pela instituicao.

Para os funcionérios terceirizados a realidade ndo é diferente da dos funcionarios da
instituicdo, enquanto a empresa se preocupa em apagar os incéndios e desenvolver uma
nova cultura organizacional fica dificil se preocupar com treinamento, motivacéo e outros
fatores tdo relevantes para os funcionarios quanto seguranca dentro do ambiente
profissional.

Talvez os terceirizados conseguissem uma seguranga maior caso o Banco Santander
trabalhasse em regime de parceria com as empresas terceirizadas, ao invés de buscar

apenas 0s melhores pregos dentro das especificidades de cada tarefa.
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O proximo capitulo traz como desenvolver parcerias e se esse seria um bom
caminho para melhorar a relagdo entre as pessoas dentro do regime de terceirizagdo de

Servigos.
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6. Criando Parcerias

“Todas as inovagdes eficazes sao surpreendentemente
simples. Na verdade, maior elogio que uma inovagdo pode
receber € haver quem diga: isto € dbvio. Por que n&o pensei
nisso antes? (DRUCKER, 2007)”

Para Russo (2007, p.6), um projeto de terceirizacdo ajuda o empresario ou gestor de

qualquer negdcio a sair do empirismo e efetivamente pensar estrategicamente. Este projeto,

dependendo do caso, no minimo levard quatro meses para sua implantagdo, e antes de ser

implantado é imprescindivel analisar com muito cuidado se este projeto é realmente

estratégico para a organizacéo.

Conforme Russo (2007, p.20) as premissas basicas para a implantagdo de uma

terceirizacdo eficaz séo:

A relacdo entre o contratante e o0 prestador de servicos deve ser
fundamentada na ética;

A contratacdo deve ser feita apenas para terceirizar as atividades-meio da
organizacéo;

Deve haver entre o contratante e o prestador de servicos um contrato formal
das responsabilidades de ambas as partes;

A contratacdo de servico deve recair sobre a pessoa juridica, nunca sobre a
pessoa fisica;

O valor do contrato de prestacdo de servicos deve ser de, no maximo, 20%
do faturamento global do prestador de servigos, para evitar a ocorréncia de
vinculo trabalhista e a faléncia do prestador de servicos no caso de uma
alteracdo contratual por parte do contratante.

Os empregados do prestador de servicos devem trabalhar, exclusivamente,
nos servicos objeto da contratagdo;

O contrato ndo deve estabelecer a quantidade de pessoas que irdo prestar 0s
servicos contratados para ndo vincular este contrato com contratacdo de

mao-de-obra.

6.1. Riscos em nivel estratégico

Conforme Russo (2007, p.32), a experiéncia tem mostrado que muitos fracassos de

terceirizacdo decorrem de uma preocupacdo exagerada com a reducdo dos custos e do
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descuido com os demais fatores relevantes a essa deciséo. O processo deve ser estudado e

planejado para

minimizar oS riscos:

Ma escolha de parceiros;

Descontinuidade ou ma qualidade nos servigos prestados;
Desestabilizacdo do ambiente interno da organizacéo;
Resisténcia de gerente e de empregados da organizacdo que esta
terceirizando;

Dificuldade de encontrar organizacgao substituta;
Surgimento de a¢0es trabalhistas;

Perda do conhecimento adquirido — memodria;

Mudanca da cultura organizacional,

Defasagem tecnoldgica do prestador de servicos;

Perda do controle efetivo das atividades terceirizadas;

Dificuldade de retomada da atividade se a terceirizacdo falhar.

PROJETO DE TERCEIRIZACAO |

h i
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Figura 13 - Projeto de Planejamento da Terceirizacgao.

Fonte: RUSSO, Giuseppe Maria. Guia préatico de terceirizacdo — como elaborar um

projeto de terceirizacdo eficaz. Rio de Janeiro: Elsevier, 2007, p. 26.



59

6.2. Tipos de parceiros que a empresa pode contratar

Para Giosa (1993, p.36 a 38), contratados e contratantes serdo totalmente parceiros
se tiverem claros e conhecidas as expectativas entre ambos, a reciprocidade de
relacionamento esperado e o grau de contato e comunicacdo periddica e &gil que
necessitem.

Ao mesmo tempo, 0 contratante deve ter certeza absoluta da competéncia do
contratado em resolver o seu problema, a qualquer tempo e situagao.

A parceria tem aberto amplas possibilidades de introduzir parceiros que podem se
adaptar as necessidades de diversas empresas.

A terceirizacdo feita com ex-funcionarios tem sido uma saida estratégica que
algumas empresas estéo escolhendo, em fungéo de alguns fatores:

a) Tém condicbes de promover um futuro relacionamento empresarial com o
ex-funcionario;

b) Oportunizam, com uma saida incentivada, a criagdo destas empresas,
minimizando o impacto social;

c) Dé&o mais motivagéo a estes ex-funcionarios;

d) Entendem que, devido as condigdes especificas de algumas atividades, sO
uma empresa formada por ex-funcionarios teria condicdes efetivas de
executa-las com a qualidade e sintonia esperadas, pois conhecem a cultura e
a filosofia da organizacao;

e) Reconhecem que o impacto da decisdo pela Terceirizagdo se minimiza
perante o conjunto de funcionarios e o Sindicato.

A terceirizacdo feita com aproveitamento dos ex-funcionarios junto ao
fornecedor/parceiro ocorre entre as empresas gue Se preocupam mais com 0S Seus
funcionarios e que, sem a possibilidade de formacdo das novas companhias, se véem
forcadas a se apoiar em terceiros. Muitas empresas estdo optando por esta modalidade,
com interesse em preservar 0 mercado de trabalho dos seus funcionarios, dentro das
possibilidades e do tipo de atividade em que esta atuando, e também pelas influéncias dos
Sindicatos para certos segmentos.

Temos também a terceirizacdo feita com fornecedor/parceiro, sem nenhum
envolvimento funcional, o que implica na contratacdo pura e simples de um prestador de
servicos, capacitado, engajado nas necessidades, mas ndo tendo nenhum relacionamento
anterior, principalmente com a empresa-mée.

As premissas basicas que caracterizam os principios da parceira sao:
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a) As partes devem sempre negociar com precedentes de autonomia;

b) N&o devem existir vinculos de dependéncia entre as partes;

c) Deve ficar claro, enquanto perfil, a capacidade empreendedora da empresa
prestadora de servigos;

d) O fornecedor/parceiro ndo deve ter no cliente sua unica fonte de receita;

e) As partes devem aprender a se comportar como se fossem sdcios de um

mesmo negacio.

Segundo Giosa (1993, p.39-40), cabe ao contratante estabelecer alguns pré-
requisitos que podem balizar a escolha de um parceiro no mercado, num processo de

avaliagdo dos seguintes itens:

e Capacidade de absorver as atividades a serem terceirizadas;

e Lista de clientes e tios de trabalhos desenvolvidos;

e Numero de funcionérios e técnicos habilitados para a prestacdo dos servicos;

e Capacidade empreendedora;

e Uso de tecnologia e busca de aprimoramento, com relacdo as atividades
terceirizadas;

e Treinamento e desenvolvimento do seu pessoal e politica de treinamento
para os funcionarios da contratante;

e Metodologia de trabalho, com énfase na transferéncia de tecnologia, quando
for o caso;

e Processos e programas de qualidade e produtividade empregados em
atividades assemelhadas a serem contratadas;

e Flexibilidade e agilidade do prestador de servicos em adaptar-se as
condicdes do cliente;

e Responsabilidade no cumprimento de prazos, numeros de funcionarios
alocados, equipamentos e materiais envolvidos, solicitados e comprovados
através de Atestados de Desempenho e/ou de visitas pessoas em clientes;

e Flexibilidade na negociacdo de precos dos servicos e condicGes de

faturamento dos servigos prestados.
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SITUAGCAO TRADICIONAL

PARCERIA

Desconfian¢a/Medo dos riscos

Confianca

Levar vantagem em tudo

Politica do “ganhar aos poucos”

Ganhos de curto prazo

Economia de escala

Pluralidade de fornecedores

Fornecedor Unico para a atividade

terceirizada

O preco decide

Enfoque na qualidade

Antagonismo

Cooperacao

Postura reativa

Postura criativa

Fornecedor como adversario

Fornecedor como sécio

Figura 14 - Mudangas no relacionamento com fornecedores.
Fonte: GIOSA, Livio Antonio. Terceirizagdo: uma abordagem estratégica. Sdo Paulo:
Pioneira, 1993, p.40.

Na Figura 14, temos as mudancas no relacionamento com fornecedores a partir da
terceirizacdo tradicional e a parceria na terceirizacao.

O uso de parceiros na terceirizacdo favorece a empresa, pois ela se torna mais
competitiva e melhora o atingimento de seus objetivos. Por outro lado, fica claro que a
parceira ou a terceirizacdo tradicional por si s0 ndo modifica a situacdo dos terceirizados,
ainda ha a necessidade da conscientizacdo tanto da contratada quanto da contratante das
necessidades, motivacoes das pessoas que fazem parte desse processo.

Ainda falta um envolvimento maior de recursos humanos nas acées de terceirizacéo
como forma de motivar e transformar ndo s6 as empresas parceiras, mas também os
funcionarios, para que todos independentemente da relacao de trabalho sejam considerados
parceiros.

No proximo capitulo estdo as entrevistas sobre a realidade que € percebida pelos

gestores de terceiros, como dos funcionarios terceirizados no Santander.
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7. As entrevistas sobre terceirizagdo no Banco Santander S.A.

“A melhor maneira de prever o futuro é cria-lo (DRUCKER,
2007)”.

O objetivo desta entrevista foi verificar dentro do Banco Santander S.A., como €
tratada a questdo de relacionamento com o pessoal terceirizado, quais as praticas adotadas
e se a empresa tem preocupacdo em repassar sua cultura organizacional, seus objetivos. Se
h& interesse na busca de parceria ndo somente nas areas operacionais, mas também na area
de RH.

Para tanto foram colhidas duas entrevistas, de cunho qualitativo, sendo uma com
um gestor de pessoal terceirizado, e com um profissional terceirizado, que desenvolve suas
ocupacdes dentro das instalagdes do Santander.

A fonte de dados para esta pesquisa é primaria e secundaria, pois iremos comparar
as respostas obtidas com a pesquisa efetuada em 2006 por Livio Giosa.

A coleta de dados foi feita em contato direto com os profissionais, que tiveram seus
nomes nao serdo citados, conforme solicitacdo dos mesmos, 0 mesmo ocorre com 0S
departamentos onde atuam.

As pessoas entrevistadas estdo no Banco Santander S.A ha mais de quatro anos,
ocupam 0S mesmos cargos nesse espaco de tempo, participaram de varias reestruturacoes e
mudancas, possuem entre 25 e 35 anos, e conhecem bem as préaticas adotadas tanto pela
contratante quanto pela contratada.

A funcionéria terceirizada atua parte como vinculada a empresa terceirizada, possui
registro em carteira de um valor baixo de salario e também possui contrato de servigos
como terceiro com o banco, recebendo a maior parte de sua remuneracdo através da

atividade autbnoma.
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7.1. Entrevistas com gestor de servicos terceirizados no Santander

1)

2)

3)

4)

Hé& quanto tempo atua como gestor de terceiros no Banco Santander S.A?
R: Desde 2004.

Como € feita a gestdo de terceiros na empresa? Os terceiros sao
subordinados diretamente ao gestor do Santander ou o gestor cobra apenas
0 desempenho nas tarefas realizadas pela empresa terceirizada?

R: Bom, a parte da gestdo de RH é feita pela prépria empresa terceirizada. Aqui
no banco s6 repassamos 0s servicos a serem feitos e acompanhamos o
resultado, se é satisfatorio ou ndo. Existe também uma parcela operacional que
é feita pelo Santander, que é o controle de crachas para entrada nos prédios
onde irdo prestar servicos e criacdo e extingdo de “login”, que é feita pelo setor
de seguranca da tecnologia, € um responsavel (coordenador) na empresa
terceirizada que além de repassar as demandas para os subordinados, resolve
alguns itens de RH, como avaliacdo, demanda de pessoal em cada area,
problemas de absenteismo, vale-transporte, vale-alimentacdo, e outros. Essa
pessoa também é responsavel por cobrar explicacdes e atitudes dos funcionarios

quanto a problemas que eventualmente possam surgir.

Quais sdo os principais servicos terceirizados pelo Banco Santander?

R: Nao tenho conhecimento de todos os servigos que sdo terceirizados pela
empresa, mas Vvou citar os que conheco. Que sdo: alguns servicos
administrativos, esses em varios departamentos do banco, como Tecnologia,
administrativo, juridico, marketing, e outros. E mais especificamente toda a area
de servicos de facilities e call centers: manutencdo, jardinagem, seguranca,

atendimento ao cliente, limpeza, etc.

Como era feita a selecdo para o servico terceirizado?

R: O banco através de seu planejamento estratégico detecta a necessidade da
terceirizacdo de um servi¢o, normalmente, baseado em custos e agilidade de
resposta e essa demanda € repassada ao setor de compras, que tém varios
fornecedores cadastrados. Esses fornecedores sdo analisados e 0s que possuem

condicdes fisicas para competir dentro de um leildo eletrdnico sdo convocados
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para uma reunido onde sera apresentada a necessidade do banco e suas
especificidades. A partir dai, as empresas elaboram propostas para o banco onde
constam as necessidades elencadas, os precos e algum fator que crie alguma
vantagem em relacdo aos outros concorrentes. Apés a analise das propostas é
feito um leildo reverso entre as empresas que possuem as melhores propostas
para chegar-se a um ganhador. No caso de servigos, as pessoas que irdo prestar
0s servicos sdo escolhidas pela empresa terceirizada e no Ultimo estagio da
selecdo sdo enviadas para o gestor do banco avaliar qual pessoa possui melhor
afinidade com o perfil solicitado da vaga.

Quais eram as competéncias basicas solicitadas aos candidatos da
terceirizada (em relacéo a trabalhar no Santander)?

R: Tudo depende da vaga, se for um cargo mais técnico l6gico que as
qualificacdes técnicas, além das bésicas que sdo: capacidade de se antecipar as
necessidades dos clientes; integrar-se nas equipes de trabalho; aceitar mudancas
de maneira positiva; ter atitude e comportamentos assertivos; se expressar de
maneira clara e precisa; capacidade de administrar o tempo para a confecgédo

das tarefas; e, compromisso com a qualidade.

A resolucdo dos problemas era feita de maneira rapida ou havia
dificuldades maiores?

R: As tarefas normalmente seguem um cronograma, de acordo com o periodo
do més, algumas vezes passamos por dificuldades, mas em virtude das
mudancas que se processam o tempo todo e que pedem iniciativas das mais
diversas ordens. Entretanto, os problemas costumam ser pontuais e de facil

resolucéo.

Os profissionais terceirizados recebiam treinamento quanto a cultura
organizacional da empresa, sua missao, visao e objetivos?Se sim, como era
desenvolvido?

R: Na verdade seria interessante que recebessem para terem atitudes e posturas
mais condizentes com nossa realidade. Muitos desconhecem o mercado
bancario e qudao competitivo ele € o que acaba criando uma postura bastante

agressiva tanto na empresa quanto nos funcionarios. Por exemplo, os prazos ndo
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s80 negociaveis, pois tudo tém uma legislacdo por detrés, seja a legislacdo
brasileira ou espanhola. As demandas, normalmente, possuem prazos bastante
curtos para serem atendido o que cria um stress geral. Quando o profissional ja
vem do mesmo mercado fica mais facil o entendimento dessa realidade e das

atitudes que a organizacao esperada dele.

Em sua opinido o conhecimento da cultura organizacional, missdo, visao e
objetivos ajuda a melhoria do desempenho das funcgdes?

R: Acredito que faca com que o funcionario se veja dentro da organizacao e
descubra se quer ou ndo fazer parte do time. E também ajuda a conhecer quais
s80 0s comportamentos e atitudes esperadas deles.

Existiam mecanismos para monitorar a qualidade dos servigos dos
terceirizados?Se sim, como funcionam?

R: Além da conferéncia dos resultados de cada servi¢o, recebo varios e-mails
dos gestores de diversas areas sobre como O Sservico esta e para novas
demandas.

Ha tambem questionario que sdo dirigidos aos gestores para monitorarmos se 0s
servicos estdo sendo realizados como solicitados. No caso de pessoas que fazem

servicos administrativos de seis em seis meses é feito uma avaliagao.

10) Os servicos prestados pelos terceiros eram considerados satisfatorio?

R: Sim, atendem as necessidades da empresa.

11) As empresas terceirizadas atendiam as expectativas quanto a:

cumprimento das bases do contrato, metodologia de trabalho, uso de
tecnologia, treinamento e qualificacdo dos funcionarios e cumprimento dos
prazos na execuc¢ao dos servigos?

R: Na maioria das vezes sim, mas de vez em quando havia a necessidade de

intervencdo para correcdo, principalmente os funcionarios novos no setor.

12) As empresas contratadas eram escolhidas levando-se em conta possuirem

certificado de qualidade?

R: Sim, a maioria das empresas terceirizadas possui certificado de qualidade.
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13) A empresa considera importante para todos os funcionérios (quadro
funcional e terceirizado) estejam inteirados das politicas da empresa para o
atingimento de objetivos organizacionais? Como isso se processa?

R: Acredito que ndo, pois um grande problema que enfrentamos é a falta de
tempo para se inteirar das novidades da empresa. Eu mesmo, ndo tenho tempo

para ler o jornal diariamente e ndo raro fico até as 9h da noite trabalhando.

14) Qual foi a principal vantagem adquirida com a contratagdo de terceiros na
empresa?
R: Uma administracdo mais agil, com empresas especializadas nos servicos
administrativos, de manutencdo e outros. Um nimero menor de processos

trabalhistas.

15) Com a implantacéo da terceirizacao houve reducao do quadro funcional?
R: Sim, houve, mas eu ndo vivenciei esse momento. Todas as atividades eram

feitas por funcionarios do banco.

16) A remuneracao e os beneficios dos terceiros sdo considerados satisfatorios
pelos mesmos? Os valores estdo alinhados com os valores de mercado?
R: De alguns funcionarios ainda esta abaixo, mas tudo depende da empresa
terceirizada, do servico a ser realizado e da experiéncia profissional da pessoa.
Normalmente, com o tempo e o empenho eles possuem seu valor reconhecido e

surgem novas oportunidades até fora da empresa onde possam estar atuando.

17) Caso os salarios e beneficios praticados pelo Santander em comparacio
com as empresas terceirizadas fossem diferentes, esta situacdo chega a
causar algum mal estar no clima da empresa?

R: Ha algumas diferencas, temos funcionarios terceiros que ganham até mais
que os funcionarios do banco. Entretanto, ndo possuem os beneficios que os

funcionarios do banco possuem nem acesso a um quadro de carreira.
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18) Os funcionarios terceirizados faziam cursos ou participam de
reciclagens?Qual é a periodicidade?
R: O treinamento sé ocorre quando um novo software vai ser usado, ou se ha
alguma mudanca radical dentro da empresa e o treinamento seja necessério.

Este treinamento é providenciado pela empresa que terceiriza.

19) H& alguma empresa que preste servico em regime de parceria? Se sim,
como funciona?
R: Nao, ainda ndo temos empresas parceiras, pois é politica do banco ndo se
prender a apenas um fornecedor de servigos para evitar problemas maiores no

caso de uma greve, por exemplo.

20) As empresas (contratada e contratante) se preocupam com a motivagao dos
terceirizados e crescimento profissional?
R: Que eu saiba ndo h& nenhuma preocupacdo com esse fator. Mas considero
que as pessoas que trabalham conosco s@o motivadas e gostam do que fazem.
N&o costumo receber reclamacgdes dos mesmos e nao temos grande rotatividade

de pessoal ou um indice grande de absenteismo.

21) Os terceirizados se sentem valorizados pelos servigos que executam? De
que forma?
R: Nem sempre, pois ndo temos mecanismos para melhorar ou influenciar
quando um empregado esta fazendo um bom servico. Mas, podemos solicitar

sua retirada da empresa caso seu servico ndo seja satisfatorio.

22)Vocé considera que a terceirizacdo é uma ferramenta para melhorar a
competitividade? Por qué?
R: Sim, porque cria uma rapidez nas respostas, a estrutura da empresa fica mais

enxuta e permite que ela se preocupe com seu negocio principal.
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7.2. Entrevistas com funcionario terceirizado do Santander

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

Hé& quanto tempo trabalha como terceirizado no Banco Santander?
R: Desde 2002

Qual foi o principal atrativo quando da sua contratagédo como prestador de
servigos para o Banco Santander S.A.?

R: Com certeza a remuneragdo que cresce aos olhos quando vocé descobre que
o valor oferecido é 100% liquido.

Antes de assumir suas fungdes na empresa, recebeu algum tipo de
treinamento? Se, sim, qual?
R: Nao.

Quando foi contratada, houve algum treinamento ou informacéo sobre a
empresa, seus objetivos, missao e o que era esperado de seu trabalho?

R: Nao. O que é passado é uma breve referéncia da Organizacao e esclarecendo
0 tipo de atividade que seria executada. No demais sdo papéis e papéis que nos
fazem assinar termos de sigilo de informac&o, contrato de trabalho, regras de
Como Se Vvestir, etc.

Atualmente, vocé conhece a missao e 0s objetivos da empresa?

R: Sim, através de reunides, ferramenta chamada Intranet, informativos via

revistas, panfletos, propagandas, etc..

O conhecimento prévio da Cultura Organizacional (tradicdes, praticas e
costumes adotados na empresa que ndo previstos em suas normas) adotada
na empresa favoreceria a execu¢ao das suas atividades na empresa?

R: Em minha opinido € importante sim, afinal temos que conhecer as regras do
jogo para ndo cometer erros/ falhas por falta de informacéo e saber até a onde

podemos ir.

Vocé sente que tém seu potencial reconhecido na empresa?
R: Nao



8)

9)
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Os treinamentos sdo feitos periodicamente para garantir maior qualidade
dos servigos?

R: Nao vejo oferecem/ investirem em treinamento, o que vejo é que toda a vez
que implantam uma ferramenta nova e que ndo é de conhecimento de todos,

esse sim € atribuido curso para a utilizacao e execucdo das atividades.

Héa grande rotatividade de pessoal da empresa onde presta servico? A
rotatividade é do pessoal terceirizado ou dos funcionarios diretos da
empresa? Em sua opinido, qual o principal motivo para isso?

R: Olha, pelo tempo que estou no Banco Santander posso dizer que o grau de
rotatividade até que ndo é grande, apesar de que tem sempre um saindo, outro
entrando, mas existem também vérias pessoas antigas. Ndo choca tanto, como
deve acontecer em local como call center. Quanto aos funcionarios sinto que

esses sdo 0s mesmos desde que entrei muito pouca alteracao.

10) A empresa possui uma politica de retencéo de talentos?

R: Sei que existe, porém nao tenho conhecimento do que diz 0 RH, o acesso €

restrito.

11) Vocé tem liberdade para expressar opinides diferentes contrarias as de sua

chefia no que diz respeito ao andamento dos trabalhos na sua area?
R: Tenho um génio dificil e exponho sim minha opinido constantemente

independente de saber se posso, ou nao.

12) A parcela de poder de deciséo e autonomia incluidas em seu trabalho séo

suficientes para desenvolver das atividades sob sua responsabilidade?

R: Trabalho em uma area financeira onde as informacGes sdo totalmente
abertas. As decisbes e responsabilidades muitas vezes sdo tomadas sem o
consentimento da chefia, ela passa a s6 saber caso ocorra algum problema, ou
no sentido de pedir ajuda para um processo que ndo esteja conseguindo

concluir.
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13) Em sua &rea de atuacdo, existe uma constante preocupac¢do em procurar
sempre inovar métodos e procedimentos dentro dos trabalhos executados?
R: Sim, temos reunides semanais para discutir o andamento da area e sempre
buscando melhorias que facilitem 0 nosso dia-a-dia e que seja visto de forma

positiva por toda a empresa.

14)Vocé percebe que existe competitividade exagerada no ambiente de
trabalho?
R: Sim, principalmente com essa juventude que se inicia no mercado de
trabalho, eles chegam com gas, com grande bagagem de escolaridade/ cursos
querendo sempre se destacar e mostrar que € melhor que os demais, o que eles
se esquecem é que eles ndo possuem conhecimentos e malicias “vividas” por

pessoas mais “velhas” ao longo do tempo.

15) O salario e os beneficios recebidos estdo condizentes com as tarefas e o
mercado?
R: O salario atualmente posso dizer que estd correspondendo, quanto aos
beneficios isso altera de pessoa para pessoa. Sou terceira com co-participagdo
da empresa para cada pessoa eles calculam valores que com a sua distribuicdo
entre vale refeicdo, vale alimentacdo, conducdo, etc. acaba nos isentando de

pagar impostos.

16) Vocé acredita que exista algum mal estar entre o0s terceiros e 0s
funcionarios da empresa? Se sim, qual sua principal causa?
R: N&o jugo como mal, mas ndo aceito esse tipo de situacdo onde todos tém
atividades em comum, efetuamos constantemente rotatividade de servico, e ndo
entendo o porqué de uns serem funcionarios efetivos e outros como eu

funciondria terceira, ndo tém sentido.

17) A empresa oferece um bom plano de carreira?
R: Como ja disse sei que existe, porém o que diz respeito ao RH o acesso é

restrito.
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18) Vocé esta satisfeito com a estrutura hierarquica (chefes e subordinados) a
gue esté vinculado?
R: Apesar de estar na mesma Superintendéncia houve um reestruturacdo e
acabei mudando de chefia desde julho/2008. A minha atual chefia foi quem me
reconheceu financeiramente ajustando meu valor hora com os demais, é uma
pessoa Gtima como amiga, mas como chefe ela se transforma, ja batemos boca
vérias vezes, quando ndo é comigo é com os demais. Mais isso vem mudando e
ela acabou buscando ajuda médica e ja estamos sentindo uma mudanca radical.
Até elogiamos e mostramos para ela que nada como um ambiente tranquilo para

execucao das atividades é nitido que a produtividade cresce.

19) Vocé se preocupa com o futuro da empresa?
R: De certa forma sim, € através dela que estou empregada e que tenho meu

salario no final do més.

20) Vocé considera que estd obtendo sucesso na sua carreira e em sua vida
profissional?
R: Nao tenho ambicgéo neste sentido, ja tive muito..., hoje busco cumprir com as
minhas obrigaces da melhor forma, e se 0 reconhecimento vir claro que sera

bem aceito.

21) Vocé acredita que seu emprego seja seguro, ou seja, VOCé Nao corre 0 risco
de ser demitido sem motivo?
R: Emprego nunca € seguro, como ja disse somos mero nimeros dentro de uma
organizacdo. Quanto a ser demitido sem motivo este caso vai depender de
varios fatores dentre eles: conhecimento, salério, afinidades, idade, etc. todos

correm riscos.

22) Existe algum problema com o transporte fornecido pela empresa para 0s
terceiros?
R: Com a nova lei dos fretados ndo sei como esta, porém quanto ao fretamento
de entrada e saida do local de trabalho esse € de uso exclusivo para
funcionarios, nos horarios intermediarios até no horario de almogo esse € livre

desde que acompanhado do cracha.
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23) Sente algum tipo de discriminacdo, pelo fato de ser um funcionario
terceirizado (em relacéo a beneficios e facilidades existentes)?
R: Para mim existem varios motivos. E nitida a discriminacio, para terceiro
fazer hora extra é extremamente dificil, ndo sou abonada em caso de auséncia
(consulta médica, doenga, atualmente recém-operada) é considerado falta, sem
contar as confraternizacbes da empresa que somo sempre excluidos, festas de

natal com as criangas ndo podemos levar, etc.
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Consideracdes Finais

“Os resultados provém do aproveitamento das oportunidades
e ndo da solugcdo dos problemas. A solugdo de problemas s6
restaura a normalidade. As oportunidades significam
explorar novos caminhos” (DRUCKER,2007).

No Brasil ainda se enxerga a terceirizagdo como uma forma de diminuir os custos
de processos que ndo agregam valor ao produto final.

Na pesquisa de Livio Giosa (2006), constatamos a preocupac¢do das empresas com a
diminuicdo de custos e a diminuicdo da carga trabalhista e dos processos trabalhistas, e o
desejo de ver essa tranquilidade em outros setores das empresas.

O fator humano sempre é esquecido nesse processo, Seja NOs processos onde a
empresa terceirizada fornece os melhores precos, seja no sistema de parceria, onde as
beneficiadas sdo apenas as empresas.

Até o proprio quadro de carreira, se é que existe algum, ndo é devidamente
apresentado para os terceirizados.

Nas entrevistas ha alguns de analise em comum, como a falta de preocupacgédo da
empresa com um treinamento, e com algumas diferenciagdes que sdo feitas entre os
funcionarios terceirizados e os da empresa.

Diferencas que podem parecer pequenas, mas que no dia a dia acabam tendo um
grande peso para as pessoas.

A dificuldade de acesso ao RH e a falta de novas oportunidades profissionais para
o0s terceiros deve causar grande desmotivacao, principalmente para os funcionarios mais
jovens e que fazem parte da geragdao “Y”, e que buscam sucesso, € muitas outras coisas,
tudo rapidamente, o que ndo ocorre no ambiente do Banco Santander.

A rotatividade de pessoal mais qualificado € um fato que ocorre muitas vezes, nao
especificamente no caso do Santander, e ndo € uma preocupacdo mais especifica na
retencdo de pessoas, talvez em virtude do grande contingente de individuos buscando uma
oportunidade no mercado de trabalho.

O conhecimento da cultura, valores e objetivos organizacionais das empresas
contratantes contribuiriam para que o profissional soubesse quais 0s comportamentos que

sdo esperados, qual a forma de atuar na organizacdo para ter consonancia com o que a
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empresa acredita, evitando situacdes até constrangedoras, em virtude da entrada de um
novo membro dentro de uma organizagéo.

Por outro lado, esse esfor¢co de treinamento ndo demandaria grandes valores ou
tomaria mais que um dia para que estes valores fossem transmitidos, e a organizagao
ganharia, pois ndo correria o risco de ter sua imagem “arranhada”, por pequenos
desentendimentos que possam ocorrer entre 0 pessoal terceirizado e seus clientes. 1sso
pode ocorrer, principalmente com a terceirizagcdo do atendimento ao cliente, como no caso
da telefonia que por anos obteve o primeiro lugar em reclamacgdes de clientes junto ao
PROCON (Fundag&o de Protecéo e Defesa do Consumidor).

Muitas empresas simplesmente esquecem que antes do individuo ser publico
interno, ele também comp®e os clientes da empresa, e, por conseguinte, possui influéncia
sobre a opinido que é formada sobre as organizacoes.

Nas vezes em que um cliente ndo tem seu problema atendido, recebe uma
orientacdo errbnea, ou pior se sente insultada pelo atendente, a imagem da empresa fica
afetada. Pior ainda, se este cliente for um formador de opinido, um jornalista ou pessoa de
destaque na midia.

Num cenario como este o treinamento acaba sendo ndo um custo, mas um
investimento para um beneficio futuro.

A motivacdo das pessoas, no caso dos terceirizados, ndo é fator de preocupacao por
parte das empresas, talvez pelo momento em que estamos vivendo com crises, alta
tecnologia e abundancia de médo-de-obra. Esse “jogo” so6 tem suas regras invertidas quando
a funcdo exercida necessita de grande conhecimento técnico e se existem poucos
profissionais no mercado dentro da area.

As pessoas como as empresas também perseguem objetivos na vida, como um
salario melhor, um melhor padrdo de vida e principalmente o reconhecimento do seu valor.

Muitas empresas ainda acreditam que sé valores monetarios motivam as pessoas, €
ndo se atualizaram que este ¢ um fator para o empregado “escolher” a empresa X ou Y,
para trabalhar, mas é apenas um fator que vem acompanhado dos beneficios e das
oportunidades de crescimento profissional.

A socializacdo e a aceitacdo do individuo dentro de uma organizagdo sdo de suma
importancia para as pessoas, € neste contexto até pequenos detalhes como a falta de um
beneficio ou treinamentos que nunca ocorrem podem pesar para que este profissional va

buscar melhores oportunidades em empresas mais afinadas com gestéo de pessoas.
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As empresas também buscam terceirizar servicos de alta tecnologia, pois assim ndo
precisam investir grandes quantias para conseguir manter-se atualizadas. Normalmente,
estes profissionais sdo contratados por hora dentro de um projeto e ndo sdo funcionarios
mensalistas.

Na pesquisa de Livio Giosa (2006), podemos listar o seguinte perfil da terceirizagdo
dentro das empresas:

e 92% das empresas entendem que a terceirizacdo é uma tendéncia mundial
do processo de modernizacdo dos negécios;

e Em 61% dos negdcios a implantacdo foi efetuada por iniciativa prépria;

e 70% das empresas consideram o servigo satisfatorio;

e Em 78% das empresas a terceirizacdo se deu em diferentes momentos, de
acordo com a necessidade, e setor por setor;

e As maiores vantagens apresentadas pelas empresas com a terceirizacao
foram: 91% foco maior no “core business”, 86% na reducdo dos custos das
operacgdes, 65% revisdo da estrutura organizacional e cultura da empresa;
em 52% de melhores resultados no conjunto das a¢des da empresa;

e Em 82% das empresas entrevistadas houve reducdo no quadro funcional,
sendo que em 10% das empresas entrevistadas esta reducédo foi de 37%;

e Apenas 22% das empresas que terceirizam fazem avaliacdo periodica e
identificacdo de indices de desempenho dos servigos terceirizados;

e Das empresas entrevistadas 52% delas tiveram problemas trabalhistas em
relacdo a contratacdo de servicos terceirizados.

e 97% das empresas preferem contratar servicos terceirizados junto a
empresas que tém certificado de qualidade.

Esta pesquisa s6 vem reforcar a tendéncia de que a terceirizacdo veio para ficar e
que deve ser um modelo que ird evoluir e melhorar, principalmente quanto ao topico
gestdo de pessoas.

Se por um lado a terceirizacdo cria empregos, pois abre novas vagas, também ha a
geracdo de desemprego nas empresas com o “enxugamento do quadro funcional”. A
terceirizacdo abre oportunidades, porém os salarios normalmente sdo baixos e 0s
beneficios concedidos menores ou somente 0s obrigatdrios por lei.

As empresas, na sua maioria, consideram 0s servicos prestados satisfatrios, o que

contribui para que ndo haja uma preocupagdo maior em treinar as pessoas.



76

Se bem que j& temos algumas empresas que se preocupam com o treinamento das
pessoas que irdo integrar sua linha de frente, como € o caso da Porto Seguro Seguradora,
que treina seus novos colaboradores por até trés meses antes de coloca-los na linha de
atendimento. Esta empresa também investe em capacitacdo dos funcionarios e estimulos
motivadores como plano de carreira, 0 que converge em melhor atendimento e reducéo da
elevada rotatividade registrada no setor. Entretanto, esta atitude é uma ac¢do pontual e ndo
regra no setor.

Também temos que observar que mesmo o funcionério do quadro de carreira das
empresas ndo estd em uma posi¢do tdo privilegiada assim, pois com os encargos e a falta
de tempo crénica que vivemos atualmente faz com que muitos gestores simplesmente nao
tenham tempo para observar seus subordinados. Muitos gerentes estdo executando ao invés
de simplesmente delegar e administrar os resultados.

Fora isso as empresas estdo cada vez mais heterogéneas com pessoas com
necessidades, motivacOes, expectativas totalmente diferentes, sem levarmos em conta a
diversidade de pessoas que podem vir de qualquer ponto do planeta e estar trabalhando
lado a lado.

A conclusdo que se pode tirar de tudo isso é que ainda falta muito para que as
empresas vejam nos terceirizados pessoas que podem ser parceiras da empresa para qual
prestam servicos. E no Brasil ainda é bastante disseminada a cultura da méo-de-obra
barata para obterem-se maiores lucros.

Provavelmente esta situagdo ndo se reverta no curto prazo, pois as pessoas precisam
trabalhar para sobreviver e as empresas por outro lado querem contratar, mas desde que o
custo seja baixo.

Talvez no médio ou longo prazo esta situacdo melhore, seja pela especializacdo das
pessoas , seja pela prépria forca dos stakeholders que pode apontar para a melhoria dessa
relacdo, como tem sido apontada para a melhoria do relacionamento das empresas em
relacdo ao meio ambiente e aos programas sociais.

Nos Estados Unidos, por exemplo, fala-se nhuma melhoria dessa relacdo com a
terceirizacdo alcancando uma evolucdo na questdo de gestdo de pessoas. Se este modelo
realmente for melhor do que o que ja existe, talvez venha a fazer parte do nosso cotidiano e
melhore as relacBes entre empresas e funcionarios, independentemente da relacdo de

trabalho entre eles.
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Glossario

Absenteismo: Falta de assiduidade, de constancia, principalmente no trabalho.

Cultura organizacional: refere-se a um sistema de significados partilhados pelos membros
de uma organizacdo, tais como, regras, técnicas, crencas, costumes, etc. E que fazem com

que esta organizacgéo seja diferenciada das demais.

Core Business: relativo ao negdcio principal da organizacéo (produto ou servigo).

Globalizacdo: Processo tipico da segunda metade do séc.XX que conduz a crescente
integracdo das economias e das sociedades dos varios paises, especialmente no que tange a

producdo de mercadorias e servicos, aos mercados financeiros, e a difusdo de informacoes.

Downsizing: E a reducdo dos niveis de gestdo e na dimensdo da organizacdo através da
anulagdo de areas produtivas ndo essenciais, permitindo uma maior flexibilizagcdo da

estrutura organizacional.

Reestruturacdo: Mudar a estrutura que existia antes nas empresas, para tornd-la mais
flexivel. Foi o que ocorreu no mundo no inicio da década de 70, com uma grande
reestruturacdo da producdo e do trabalho para que as empresas pudessem continuar
competindo hum mundo onde o grau de exigéncia dos clientes estava crescendo e que nao

estavam dispostos a comprar produtos produzidos em série e sem nenhuma diferenciacéo.

Stakeholders: E um termo inglés que designa uma pessoa, grupo ou entidade com
interesses nas acdes e no desempenho de uma organizacdo e cujas decisdes e atuacdes
possam afetar, direta ou indiretamente, essa outra organizacdo. Sdo: os funcionarios,
gestores, proprietarios, fornecedores, acionistas, clientes, credores, Estado (engquanto
entidade fiscal e reguladora), sindicatos e diversas outras pessoas ou entidades que se

relacionam com a empresa.

Tendéncia: E todo movimento social, espontaneo ou induzido, que aglutina um grupo
significativo de pessoas em torno de comportamento ou caracteristicas semelhantes,

identificaveis numa série de tempo determinada.
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Terceirizagio: E um processo de gestdo pelo qual se repassam algumas atividades para
terceiros — com 0s quais se estabelece uma relagdo de parceria — ficando a organizagdo

concentrada apenas em tarefas essencialmente ligadas ao negdcio em que atua.

Vantagem competitiva: E um conjunto de caracteristicas e da forma com que uma
organizacgdo utiliza seus recursos que permitem a uma empresa diferenciar-se, por entregar
mais valor aos seus clientes, em comparacgdo aos seus concorrentes e sob o ponto de vista

dos clientes.



