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Resumo

objetivo neste trabalho é analisar, sob a 6tica dos fiscais de contrato, as praticas gerenciais

relacionadas a qualificacéo de terceirizados e seus desdobramentos. A pesquisa, de cunho

qualitativo, foi realizada a partir de um estudo de caso no setor de mineracao, tendo os

dados sido coletados por meio de pesquisa documental associada a entrevistas indivi-
duais em profundidade. Os principais resultados revelaram que os requisitos e a dinamica do
processo de terceirizacdo se baseiam em aspectos bastante formais, e que existem oito praticas
principais voltadas a qualificacdo de terceirizados. A existéncia de uma area responsavel pelo
acompanhamento dos servicos terceirizados facilita o desenvolvimento e a adogéo das praticas
de gestéo e, juntamente com o treinamento dos gestores, explica em parte os resultados encon-
trados. Apesar da existéncia das praticas, predomina uma preocupagdo com o0s custos quando
a empresa opta pela terceirizagdo, o que sugere que, ainda, ha muito a evoluir para garantir a
efetividade do processo.
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Management Practices Related to the Training of Outsourced Staff:

a case study in the mining sector
Abstract

n this paper we analyze management practices related to the qualification of outsourced

workers and its impacts according to contract managers. Our research, using a qualitative

approach, is based on a case study in the mining sector. Data was collected through docu-

ment research associated with interviews with contract managers. The main results show that
there is much formality both in the requirements and dynamics of outsourcing process and that
there are eight main qualification practices for outsourced workers. The existence of a specific
area responsible for controlling outsourcing services facilitates the adoption and development
of management practices, which, associated with the training of managers, partially explains
the results found. Besides the existence of practices, however, there prevails an emphasis on
costs in the outsourcing decision, which suggests that there is much to be done to guarantee
the effectiveness of this process.
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Introduciao

A terceirizacao constitui um processo de dotar as empresas de flexibilidade em
face de um mercado em constante mutacado, a exigir montagens e desmontagens
incessantes de seus arranjos organizacionais. Embora nao constitua um recurso novo
na histdria das organizacgdes, tem adquirido relevancia pela velocidade com que tem
sido introduzida (ALVES, 2000). A terceirizacao simplifica a estrutura organizacional ao
economizar esforgos de gestao para investi-los em competéncias centrais, alimentan-
do as contratantes com produtos e servigos de alta qualidade, ofertados por quem é
efetivamente especializado. Contudo, muitas vezes os resultados alcancados ndo sao,
necessariamente, melhores em termos de produtividade e qualidade devido a varios
fatores, entre os quais a relagcdo entre os trabalhadores efetivos e terceirizados, os
quais possuem condicfes de trabalho muito diferentes.

Este estudo partiu da constatacdo de que nas empresas, ao serem desenvol-
vidas novas formas de gestéo para lidar com os desafios crescentes nas relacdes de
trabalho, os gestores interagem concomitantemente com empregados efetivos, com
prestadores de servicos, fornecedores e consultores. Com esses multiplos vinculos
contratuais, 0s gestores passam a gerenciar, a0 mesmo tempo, empregados direta-
mente contratados, autbnomos e terceirizados, sendo cada grupo regido por distintos
tipos de contrato. Os empregados efetivos (core workers) sdo contratados por tempo
indeterminado, em geral com beneficios, condi¢cdes de trabalho e salarios melhores
(CARVALHO NETO, 2001). Os terceirizados sao empregados de outras organizacdes
que trabalham para a contratante a partir de contratos formalizados (SILVA; ALMEIDA,
1997), ao passo que os autdnomos prestam servico individualmente, geralmente tendo
constituido personalidade juridica prépria.

Esse quadro demanda a analise dos desafios da gestdo dos multiplos vinculos
contratuais originados a partir da adogdo generalizada da terceirizagdo. O objetivo
neste trabalho é analisar, sob a 6tica de gestores que lidam com trabalhadores que
possuem multiplos vinculos contratuais, as praticas gerenciais relacionadas a qualifica-
¢ao de terceirizados em empresas de grande porte e seus desdobramentos, o que foi
operacionalizado por meio da analise do caso de uma empresa de grande porte com
experiéncia na utilizacdo de servigos terceirizados. Nessa organizacao, foram perse-
guidos trés objetivos especificos: a) identificacdo e analise dos requisitos necessarios
ao processo de terceirizagdo; b) analise da dindmica do processo de terceirizagao;
e c¢) identificacdo e analise das praticas gerenciais de qualificacdo de trabalhadores
terceirizados. ApdGs esta introducdo, discutem-se teoricamente as repercussdes da
terceirizacdo para a administracdo e as relagdes entre terceirizacdo e qualificacéo,
um elemento pouco discutido. Em seguida, apresenta-se a metodologia da pesquisa,
que precede as sec¢des de andlise e discussédo dos dados e de consideragdes finais.

A Terceirizacdo e seus Desafios para a Administracio

Em um cenario marcado pela competicdo, a terceirizagao constitui uma ferramenta
economicamente adequada, pois visa a repassar a terceiros, especialistas em deter-
minadas atividades, parte de suas tarefas, reduzindo, com isso, custos e aumentando
a eficiéncia (PURCELL; PURCELL, 1998). No Brasil, a terceirizagdo teve inicio com a
instalacao das multinacionais, por meio das técnicas de gestéo trazidas, principalmente,
pelas montadoras de veiculos, as quais se mantiveram isoladas, diferenciando-se das
organizac¢fes nacionais. Apesar de as montadoras estarem instaladas no Brasil ha cerca
de 50 anos, o processo foi intensificado a partir de meados da década de 1990. O apa-
recimento e o desenvolvimento de fornecedores comegaram a se materializar somente
com o incentivo, em termos de demanda, por parte das montadoras (RYNGELBLUM,
1999). A partir da década de 1990, com a abertura do mercado nacional, o empresa-
riado brasileiro se viu diante da necessidade de maior racionalizacdo de recursos, de
modo que a flexibilidade fosse atrelada a qualidade, ao preco e a competitividade. Essa
otimizacdo ndo considera apenas a questdo da contencdo de custos, mas uma produ-
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¢do mais flexivel, aliada a uma maior agilidade. As parcerias estratégicas, como meio
para o alcance desses resultados, tém sido, desde entdo, um dos principais caminhos
escolhidos. A terceirizagdo € uma das possibilidades nesse sentido.

Do ponto de vista econdmico, o resultado desse movimento foi favoravel as
organizacg0Oes brasileiras, o que se deu via beneficios para a organizagdo contratante,
como o abatimento de impostos na utilizacdo das despesas com terceiros, ao trocar
gastos de capital por gastos de operagdes. Além disso, a terceirizagdo impede a de-
preciacdo de seus artigos de bens de capital, objetivos estes préprios da economia
capitalista. Assim, podem-se reduzir os custos e priorizar a qualidade, mediante forca
contratual junto as organizagdes terceiras, para que cumpram prazos e se mantenham
atualizadas (SILVA; SOUZA, 2004). Do ponto de vista tecnolégico, as organizagdes
mudaram seu foco, demandando continuos aumentos da capacitacao interna no trata-
mento das tarefas estratégicas. A terceirizacdo permite a transferéncia de know-how
e conhecimentos especificos da contratante a contratada e vice-versa (BRAGA, 1998).

Fernandes e Carvalho Neto (2005) identificaram que a contratacdo de tercei-
rizados por empresas brasileiras de grande porte ndo da sinais de queda e pode até
mesmo aumentar no futuro préximo, embora as tais organizagfes ainda estejam
despreparadas para coordenar multiplos vinculos contratuais, ou mesmo para decidir
qual empregado deve ser mantido e qual deve ser terceirizado. Fernandes e Carvalho
Neto (2005), ao realizar uma pesquisa com 513 gestores de 179 empresas brasileiras
de grande porte, apontam os maiores desafios encontrados por estes frente a gestao
de terceirizados: a) contar com uma equipe qualificada de terceirizados; b) garantir a
melhoria da qualidade de servicos; ¢) garantir a padronizacdo dos servigcos contratados
entre empresa central e terceirizados; e d) obter comprometimento dos terceirizados.
Outra pesquisa, realizada por Giosa (2005) com 2.040 empresas brasileiras, aponta
que 86% delas ja contrataram servigos terceirizados, e que sua maioria pretende
manter a terceirizagdo como forma de flexibilizagdo e modernizagdo dos negécios.
Os resultados apontam, inclusive, que as empresas ainda implantam a terceirizacao
sem um plano estratégico que Ihes dé uma visdo global de todo o processo e conse-
quéncias envolvidas.

Contra a terceirizacao, existem, também, argumentos consideraveis. O primeiro
deles refere-se a dificuldade de a contratante encontrar no mercado empresas terceiras
qualificadas o suficiente para assumirem as atividades terceirizadas. Em sua maioria,
as empresas terceiras ndo dispdem de capacidade administrativa e financeira sufi-
cientes para investirem na sua expansdo, assim como nado investem em capacitacao
e qualificacdo. Muitas dessas empresas sao pequenas e ainda estdo conquistando seu
lugar no mercado, encontrando, por conta disso, inUmeras restri¢cdes, especialmente
no tocante a crédito e informacgdes (GIOSA, 1993). Outros agravantes se referem aos
erros de interpretacédo das encomendas por parte das terceiras, produtos/servigcos que
ndo atendem as especifica¢des, ndo cumprimento de prazos, além da dificuldade em
definir o grau de apoio que deve ser dispensado as empresas contratadas. Ha de se
observar, ainda, os custos de transacdo oriundos da gestdo de contratos e as novas
interfaces a serem geridas (GIOSA, 1993).

As expectativas das empresas contratantes de se concentrarem no seu negoécio
principal, assim, podem ser frustradas quando se constata o baixo nivel de preparo,
de qualificacdo dos terceiros. A transferéncia de recursos e diminuicdo de custos, em
curto prazo, podem ser benéficas, mas, em longo prazo, a garantia de fornecimento e
as exigibilidades técnico-econdmicas e juridicas podem gerar prejuizos, seja quanto a
conformidade do produto/servico, questdes trabalhistas ou aspectos do clima interno
e relagdes de trabalho. Outro risco gerado pela terceirizagdo refere-se a tendéncia
de duplicidade de gestdo, em situa¢fes nas quais ocorre incapacidade das terceiras
de se adaptarem as mudancgas técnicas, pois tém baixa propensdo em investir em
pessoas e relagbes estaveis de trabalho, gerando empregados menos qualificados e
mais insatisfeitos (SILVA; ALMEIDA, 1997). Além disso, via de regra, a terceiriza-
¢ado envolve demissGes nas empresas contratantes, o que tem acarretado inUmeras
acdes trabalhistas. Os estudos nesse aspecto sdo inUmeros e atestam, ainda, uma
consideravel diferenca de status (salariais, de condi¢cdes de trabalho, condi¢cGes de
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seguranca, entre outros) entre efetivos e terceirizados. Os dados apontam que muitos
trabalhadores foram expulsos do mercado formal das empresas, sendo absorvidos em
outros empregos em condi¢c8es precarias de trabalho (ANTUNES, 1999; POCHMAN,
2001; CARVALHO NETO, 2001).

Do ponto de vista do empregado, ha certo consenso na literatura de que a
terceirizacdo pode levar: a) a uma precarizacdo nas relacdes de trabalho; b) a con-
dicbes de empregos multiplos e, por vezes, adversas; c) ao recebimento de salarios
inferiores e abaixo do mercado; d) a trabalhos sem formalizacdo contratual e sem
beneficios; e) a atuacdo em condi¢ces de pressdo acima da média; e f) ao aumento
da produtividade, entre outros. O terceirizado, embora exercendo as atividades se-
melhantes, ndo detém as conquistas trabalhistas e salariais do trabalhador efetivo,
e, via de regra, além dos reflexos imediatos no nivel de emprego, num longo prazo,
as conseqléncias sdo a deterioracdo das condi¢Oes de trabalho, a queda do nivel de
renda e da qualidade de vida dos trabalhadores (ANTUNES, 1999; BRESCIANI, 1997;
COSTA, 1994; DEDECCA, 1996; SARSUR et al., 2002).

Ainda ha de se considerar que a maioria dos terceirizados trabalha no ambiente
da empresa contratante e convive com os empregados efetivos e com empregados de
outras contratadas. As condi¢cOes precarias de que desfrutam nesse meio, de acordo
com Druck (1999), levam a destruicdo da socializagdo do trabalho, ao individualismo
e a alienacédo, o que de certo ponto pode ser benéfico para as empresas na medida
em que desarticulam as potenciais iniciativas de resisténcia dos trabalhadores. Os
trabalhadores tendem, também, a trocar experiéncias para descobrir novas formas
de reduzir o trabalho e torna-lo mais agradavel, deixando as atividades consideradas
piores para outros trabalhadores, em um quadro generalizado de pouca cooperacao
efetiva (RYNGELBLUM, 1999; SHARPE, 1997). Para completar o quadro, a igualdade
de deveres e a discrepancia de beneficios entre os empregados da contratante e os
terceirizados fazem com que as identidades estejam mais associadas a empresa em
que trabalham do que aos cargos por eles exercidos. Isso faz com que os terceirizados
se sintam — e sejam vistos pelos empregados da contratante — de forma inferiorizada,
0 que pode levar a desmotivacao, falta de comprometimento e reducédo da qualidade
e da produtividade (DRUCK; FRANCO, 2007).

Qualificagido: um aspecto pouco
abordado da terceirizacao

Os elementos do contrato de servicos terceirizados se referem, principalmente,
ao objeto do contrato, ao seu valor, aos seus prazos, as formas de controle e as obri-
gacdes das partes envolvidas. Raramente, a literatura especializada aborda questdes
referentes a qualificagcdo e comprometimento dos empregados terceirizados, dois dos
principais desafios apontados pelos gestores de empresas brasileiras de grande porte
(FERNANDES; CARVALHO NETO, 2005). Isso ocorre porque o contrato ndo abrange
todos os fatores envolvidos em um processo de terceirizagdo. Cabe, entdo, aos ges-
tores a responsabilidade de propiciar favoraveis ambiente e recursos de trabalho aos
profissionais com diferentes tipos de vinculos contratuais, o que inclui a questao da
qualificacao.

A preocupacao com a qualificacdo surgiu na Franca nos anos 1950, quando pela
primeira vez foi denunciada a tese da sua polarizagdo — o surgimento de uma grande
massa de trabalhadores operacionais desqualificados, de um lado, e, de outro, um
pequeno grupo de privilegiados, ocupando o planejamento da producao e manutengdo
dos equipamentos. O debate ganhou novo félego na década de 1970, principalmente
em funcdo dos movimentos sociais em repudio a sociedade taylorizada/fordicizada.
No final da década de 1980, o debate sobre a qualificagcdo prosseguiu trazendo novos
focos de andlise, configurados em diferentes abordagens. A principal delas é a que
se centra na nogédo de competéncia (GARCIA; VIEIRA, 2002; VIEIRA; LUZ, 2005).

Embora ndo haja consenso acerca do conceito de qualificacdo — ora definida
como formacao profissional, experiéncia profissional, hierarquia dos postos e articu-
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lacdo dos diferentes saberes do trabalhador — as publica¢gfes a partir da década de
1990 difundem a idéia de que as novas formas de organizagdo demandam um novo
perfil de mao-de-obra, que compreende, no minimo: escolaridade basica, capacidade
de adaptacao a novas situacdes, compreensao global de um conjunto de tarefas e de
funcbes conexas, capacidade de abstragédo e de selegdo, dominio da linguagem oral
e escrita, conhecimentos cientificos basicos (incluindo-se a matematica), iniciacdo as
linguagens da informatica, trato e interpretacdes de informagdes (MACHADO, 1994;
PAIVA, 1993).

A qualificagdo, assim, € associada ao “atendimento das necessidades técnicas,
operacionais e logisticas, inerentes ao desempenho das func¢des, mas também na
Otica da socializacdo dos trabalhadores, de sua insergéo no universo cultural das or-
ganizacdes” (COLBARI, 2007, p.15). Conforme Leite e Posthuma (1996, p.67-68), é
progressiva a modificagdo na nocdo de qualificacdo, que cada vez menos significa um
estogue estatico de conhecimentos, e mais um processo continuado de “informacgdes
e capacidades necessarias para a formacéao de trabalhadores multifuncionais, capazes
de identificar e resolver problemas, antecipar circunstancias, pensar e planejar es-
trategicamente, além de desempenhar um amplo conjunto de atividades”. Isso quer
dizer que, mais do que apenas anos de escolaridade, a discussdo mais recente sobre
qualificacdo tem considerado sua instrumentalizacdo no contexto capitalista. De um
lado, isso significa que um trabalhador qualificado é, ao mesmo tempo, mais “0til”
em termos produtivos, mais apto a competir (com outros trabalhadores por posi¢cées
e/ou por melhores condi¢cdes de trabalho), mais adaptavel a mudancas técnicas e
tecnoldgicas, e menos sujeito aos efeitos do desemprego (SEGNINI, 2000).

Conforme Franco (2001, p.96), isso ocorre porque, no quadro institucional
vigente, “ao trabalhador atribui-se a responsabilidade de preparar-se para atender
as exigéncias empresariais e do mercado que seria 0 mundo do trabalho”. Verifica-se
cada vez menos uma formacéao profissional mais ampla, foco da educacdo profissio-
nal, e mais uma formacgéo essencialmente operacional — 0 que esta autora classifica
de “adestramento” — que forma méao-de-obra mais imediatamente disponivel para
as empresas. Em linhas gerais, isso implica transformag8es nos curriculos, nas disci-
plinas, de maneira a sustentarem esta instrumentalidade produtiva. De acordo com
Franco (2001), é preocupante a convergéncia encontrada em varios estudos sobre o
crescimento de postos de trabalho pouco qualificados, em detrimento do que seria
de se esperar, ou seja, uma demanda elevada para empregados mais escolarizados.

Nascimento (2006) encontrou essa situacdo no setor bancario, onde estudou
uma organizacao que fora privatizada, cuja inser¢cdo mais vantajosa de profissionais no
mercado de trabalho ocorreu para o grupo dos empregados que aderiu ao programa
de demissao voluntaria, com menor salario e baixa qualificacdo profissional. Segnini
(2000) e Dedecca (2002) constataram o mesmo fendmeno ao realizar outros estudos,
o de valorizacdo de empregados com baixa qualificacdo profissional. Ndo obstante
os esforcos em prol da qualificagdo no Brasil, o que se verifica &, principalmente, a
absorcao de trabalhadores menos escolarizados (DEDECCA, 2002). Este é um sinal de
que, conforme Dedecca (2002, p.76), “a nova dindmica econdmica referenda o perfil
de baixa qualificacdo da mao-de-obra nacional, ratificando a péssima distribuicdo de
renda e agravando a estrutura social historicamente desigual”. Segnini (2000, p.79)
complementa, sustentando que este fato “implica também o reconhecimento que es-
colaridade e formagéo profissional sdo condi¢cdes necessarias, mas insuficientes, para o
desenvolvimento social”. Embora tenham passados cerca de dez anos desde o contexto
observado por esses autores, os setores que lideram o crescimento econdmico, como
a construcao civil e o agronegécio, por exemplo, continuam usando extensivamente
mao-de-obra pouco qualificada, o que confere atualidade aos seus argumentos.

Ha distingbes consideraveis no perfil da méao-de-obra que influenciam a insergéo
produtiva mesmo dos trabalhadores mais qualificados. De acordo com Segnini (2000),
apresentar mais anos de escolaridade ndo quer dizer necessariamente empregabili-
dade, em especial se forem desconsiderados aspectos como a faixa etaria, a etnia e
0 género do trabalhador em questdo, além da estratégia empresarial propriamente
dita. Ndo se pode negligenciar, conforme Colbari (2007, p.26), que “se a qualificacdo
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€ uma construgdo social, um dos desafios analiticos situa-se nessa conjuncgéo entre
saberes técnicos, competéncias organizacionais e a base de valores, de simbolos cul-
turais”. Assim, a aquisigdo isolada de conhecimento técnico e instrumental é condicéo
insuficiente para estar empregado.

Um dos motivos é que as empresas tém implantado sistemas educacionais
que privilegiam o desenvolvimento de atitudes, posturas e habilidades (VIEIRA; LUZ,
2005); um “perfil profissional flexivel e inventivo, ancorado em conhecimento e refi-
namento das competéncias redefine os padrfes disciplinares e socializadores vigentes,
valorizando as estratégicas mobilizadoras e persuasivas” (COLBARI, 2007, p.16). Isso
significa, a rigor, que os conhecimentos adquiridos pelo trabalhador ao longo de sua
trajetéria, “constituem um conjunto de saberes e habilidades que significa, para ele,
trabalhador, valor de uso, que s6 se transforma em valor de troca em um determinado
momento histérico se reconhecido pelo capital como sendo relevante para o processo
produtivo” (SEGNINI, 2000, p.79).

Em um quadro marcado pela ampla adogdo de praticas de terceirizagdo, tais
aspectos adquirem contornos especialmente interessantes. Os estudos de Costa (1994)
e Faria (1994) ja discutiam que, entre os riscos comuns da contratacdo de terceiros
estdo a ndo conformidade do produto ou servigco em termos de qualidade, a falta de
comprometimento e o ndo cumprimento de clausulas contratuais por parte das em-
presas terceirizadas. A pesquisa de Fernandes e Carvalho Neto (2005) indica que, para
enfrentar o desafio de contar com uma equipe qualificada de terceiros, 32,36% das
empresas estudadas vém investindo no processo formal da contratacéo, definindo os
critérios, politicas e regras que orientardo a gestédo do contrato de terceiros. Essa pratica
é complementada pela seleg¢ao dos terceirizados, pela contratacdo e negociagdo dos
objetivos e metas, e pelo acompanhamento e avaliacdo do desempenho. A segunda
pratica mais citada para lidar com esse desafio € o investimento em treinamento e
desenvolvimento, apontada por 31,38% dos gestores pesquisados. Algumas empresas
afirmam estender seus treinamentos aos terceirizados, enquanto outras desenvolvem
treinamentos especificos. Embora aparecendo com menor incidéncia, algumas prati-
cas de gestdo, as quais vém oferecendo aos gestores alternativas para obtencdo de
equipe mais qualificada de terceiros, ndo parecem solugdes eficazes, mas paliativos a
melhoria da qualificacdo dos profissionais com multiplos vinculos de trabalho. Nesse
sentido, destacam-se a contratacdo de ex-empregados como terceirizados e a propria
reducgéo dos terceirizados.

A partir desses dados, pode-se inferir que existe pouca inovagao nas praticas
de gestdo de terceirizados nas empresas brasileiras de grande porte, mantendo-se
ainda um modelo tradicional, adequado para um ambiente com pouca diferenciacao
de vinculos contratuais, oposto ao atual. Aliado a isto esta o fato de que, no Brasil,
hé& uma tendéncia de formacdo de equipes compostas por diferentes agrupamentos
de pessoas com vinculos variados de contrato de trabalho, que se ligam para atingir
um proposito comum (LIPNACK; STAMPS, 1994). Esses agrupamentos exigem maior
integracédo, cooperacgédo, unidade de propésitos, sistemas e praticas de gestdo adequa-
dos a diversidade de vinculos de trabalho. Os restritos avancos das praticas de gestao
de terceirizados, sua disperséo e quase inconsisténcia deixam clara a necessidade de
aprofundar a discusséo sobre esse tema.

Método

Neste estudo foi adotada a abordagem qualitativa, na qual sdo aprofundadas as
questdes de significado e relagcdes humanas, ndo perceptiveis estatisticamente, permi-
tindo aprofundar reflexdes relevantes e inspirar articulagdes entre tematicas pertinentes
(GODOY, 1995). O método escolhido foi o estudo de caso, caracterizado pela analise
profunda e exaustiva de um ou de poucos objetos, de maneira a permitir o seu conhe-
cimento amplo e detalhado. Eisenhardt (1989) aponta que esta técnica pode ser usada
em estudos descritivos e em estagios iniciais de pesquisa sobre um assunto, bem como
para propiciar novas perspectivas em um tépico ja pesquisado, como é o caso deste
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estudo. Neste caso, contexto e fendbmeno n&do podem ser estudados separadamente
devido ao fato de os entrevistados estarem inseridos em uma circunstancia especifica:
a gestdo de trabalhadores terceirizados. Além disso, o estudo de caso permitiu uma
analise mais profunda sobre as praticas de gestao utilizadas em uma empresa de grande
porte para lidar com os desafios dos multiplos vinculos contratuais.

A empresa onde foi realizada a pesquisa é a Vale, antes denominada Com-
panhia Vale do Rio Doce (CVRD), na sua planta sediada em Itabira, Minas Gerais.
Esta empresa nasceu estatal, como Companhia Vale do Rio Doce, em 1° de junho de
1942, por meio do Governo Federal, tendo sido privatizada em 7 de maio de 1997.
Com atuacdo em 14 estados brasileiros e em cinco continentes, hoje é uma empresa
multinacional, um dos maiores players do setor, operando mais de 9 mil quildbmetros
de malha ferroviaria e 10 terminais portuarios. A escolha da empresa se deu devido a
sua configuracdo de grande porte e a expressiva utilizacdo da terceirizagdo, ampliada
apos a privatizagao. A Vale é regida por normas internas que regulam a contratacao de
servicos terceirizados, dispondo sobre a aquisicdo de obras, servigos e equipamentos,
materiais e bens moéveis, além de possuir um programa, com curso, de preparagado
dos gestores de contratos para o exercicio de suas atividades.

As evidéncias para um estudo de caso podem vir, segundo Yin (2004), de seis
fontes distintas: (1) documentos, (2) registros em arquivo, (3) entrevistas, (4) observa-
¢ao direta, (5) observacéao participante e (6) procedimentos metodoldgicos diferentes.
Os dados foram coletados por meio de duas técnicas, o que proporcionou o alcance
da variedade definido por Godoy (1995) como caracteristica desejada neste método.
Os dados foram coletados por meio de entrevistas semi-estruturadas e documentos.
Para a anélise documental, foram reunidos documentos que possibilitaram conhecer
as praticas institucionalizadas formalmente para lidar com os desafios da gestdo de
terceirizados. Foram analisados: a) o manual de terceirizacdo, que trata das atividades
a serem terceirizadas e das normas de terceirizacdo (CVRD, 2005c); b) a decisédo do
conselho de administracdo de 1999, que estabelece a politica de terceirizagdo (CVRD,
1999); c) a deciséo da diretoria executiva de 2003, que trata das normas de aquisicao
(CVRD, 2003); d) o manual de contratagéo, que sintetiza o sistema de contratacdo de
servigos e materiais (CVRD, 2005b); e e€) o manual pratica de gestdo de contratos,
que expde a forma de gerir os servicos terceirizados (CVRD, 2005a).

As entrevistas foram realizadas com quinze dos cinquenta e quatro fiscais de
contratos de servigos terceirizados? da area de gestao de contratos de Itabira (GCI). Sua
selecao se baseou no tempo de experiéncia como gestor de trabalhadores terceirizados.
Contudo, quatro dos fiscais que possuem maior tempo de experiéncia ndo puderam
ser entrevistados por estarem envolvidos, na época da pesquisa, em atividades que
exigiam sua permanéncia na area de trabalho em tempo integral, tendo sido chamados
0s quatro fiscais seguintes da relacdo. As entrevistas semi-estruturadas, realizadas
nos meses de setembro e outubro de 2007, foram divididas em cinco blocos, tendo
durado, aproximadamente, trinta minutos cada, e sido realizadas na Vale durante o
horario de trabalho dos fiscais de contrato.

Os dados foram analisados mediante o uso da analise de contetdo, de forma
a estabelecer uma relagao entre o contetido dos documentos e das entrevistas, a luz
do referencial tedrico. Esta técnica busca, por meio de procedimentos sistematicos
e objetivos de descricdo de mensagens, a obtencdo de indicadores que permitam a
inferéncia de conhecimentos relativos as condi¢des de producdo/recepgao (variaveis
inferidas) das mensagens (BARDIN, 1977). Neste estudo, ao invés de se proceder a

20s fiscais de contratos, denominagéo de gestores de trabalhadores com multiplos vinculos contratu-
ais, sdo responsaveis pela condugdo do processo de execucdo dos servicos terceirizados. Cabe a eles
assegurar as condi¢des técnicas, econdmicas, de seguranca e saude dos trabalhadores, a preservagéo
do meio ambiente e dos ativos da empresa (CVRD, 2005b). Além disso, lidam diretamente com os
multiplos vinculos de trabalho na medida em que, além de serem fiscais de contratos em contato com
os terceirizados, ocupam cargos diversos na empresa, contando, em sua maioria, com empregados
da Vale como subordinados. Considera-se, portanto, que os fiscais de contrato tém condi¢cfes de for-
necer as informa¢des demandadas pelo estudo, uma vez que passaram pela Formacgéo de Gestores de
Contratos, onde foram preparados para lidar com diversos aspectos relacionados a terceirizacgao, tais
como: seguranca, ética na gestédo de contratos, gestdo ambiental, entre outros.
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um tratamento dos discursos enunciados, e enfatizar elementos de sintaxe e seméan-
tica, a énfase analitica se deu sobre o contelddo em si. Dessa forma, ndo se procurou
investigar o que estaria por tras do que é dito; apenas o que é dito. Além disso, face
as limitacdes de espaco, julgou-se conveniente evitar a transcricédo literal de grandes
trechos de documentos e de entrevistas, tendo-se optado por tratar analiticamente
dos principais aspectos do seu conteldo. Na sec¢do de discussdo, porém, procede-se
a uma analise mais densa, além do conteldo identificado, de maneira a proporcionar
reflexdes mais amplas e criticas sobre o fendmeno da terceirizacao e suas implica¢des.
As informacdes e as analises dela decorrentes ndao tém a pretensdo metodolégica
de serem representativas do setor de minerag¢ao brasileiro, mineiro, ou mesmo de
outras unidades da organizacdo estudada pelo fato de nado ter se buscado a repre-
sentatividade. Todavia, ha possibilidades de transposicdo da analise para contextos
eventualmente semelhantes.

Andlise dos Dados

Na analise dos dados, foram tratados aspectos que emergiram nas falas dos
informantes, revelando, em alguns casos, elementos inusitados e que conferiram sin-
gularidade a esta investigacdo, destacando itens pouco considerados, esquecidos ou,
até, ignorados na literatura sobre o tema. Identificou-se que, dos 15 entrevistados,
seis sao supervisores e cinco analistas de area. Ha ainda um gedélogo, um nutricionista
e dois gerentes de area. Treze dos pesquisados possuem curso superior completo,
apresentando, em média, experiéncia de 15 anos na empresa e de dois anos, no mini-
mo, como fiscais de contrato. Com excec¢ao de um entrevistado®, os demais possuem
mais trabalhadores terceirizados do que de efetivos em suas equipes.

Requisitos para a terceirizacio

Na empresa Vale, se considera a terceirizagdo como “a pratica de contratar
terceiros para a realizacdo de atividades que ndo constituem o objeto principal da
empresa” (CVRD, 2005c, p.2). Tal visdo se alinha a conceitos como os de Amato
Neto (1995) e Giosa (2005), contrariando que a terceirizacdo tem incluido, também,
atividades centrais (core activities). Nessa empresa, para que ocorra a terceirizagdo,
consideram-se 0s seguintes critérios: a) 0os servigos a serem contratados ndo devem
ser permanentes; b) devem atender as demandas das areas operacionais no médio
e curto prazo; e ¢) ndo devem corresponder a atividade-fim da Vale (CVRD, 2005c).
Além desses critérios, segundo os entrevistados, é analisada a viabilidade de prima-
rizacdo das atividades a serem contratadas por meio de defini¢édo, pela empresa, das
vantagens esperadas com a terceirizagdo.

Das dez vantagens formalmente esperadas pela empresa em um processo de
terceirizacdo (CVRD, 2005c), sete sdo, também, apontadas por Giosa (1993): a) foco
da contratante em questdes estratégicas; b) racionalizacdo da estrutura; c) redugédo
do ativo fixo; d) reducéo dos estoques; e) aumento da qualidade e da produtividade;
f) incentivo a criagdo de novas empresas; e g) geracdo de empregos. Isso sugere
conhecimento do conceito e sua influéncia sobre as concep¢des e praticas de tercei-
rizacdo na empresa. Ainda sdo vantagens esperadas o aumento de velocidade na
implantacdo de mudancas, a atualizacao e o intercambio permanente de tecnologia,
e a reducao com despesas de especializacdo de mao-de-obra nas atividades condu-
zidas pelo tomador de servico, as quais ndo tém tanta demanda a ponto de exigir a
absorcao de profissionais.

A regulacao das atividades de terceirizacao é feita por meio de diversas normas
internas, entre as quais se destacam a Decisdo do Conselho de Administracdo de

3No momento da pesquisa, o fiscal 4 ndo possuia trabalhadores terceirizados em sua equipe, pois 0s
servigos a serem contratados estavam em fase de licitagcdo. Todavia, se trata de um profissional com
larga experiéncia nessa atividade, motivo pelo qual suas opinides foram necesséarias para a pesquisa.
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1999 (DCA 0079/1999) e a Deciséo da Diretoria Executiva de 2003 — DDE 0387/2003
(CVRD, 2005c). O contrato de prestacao de servicos, todavia, é considerado pelos en-
trevistados o principal meio de regulacdo dos servicgos terceirizados. A DCA 0079/1999
estabelece a politica de terceirizacdo na Vale, baseada na transferéncia a terceiros,
de atividades nao estratégicas e de gestdo da Vale, tendo como objetivo principal
a obtencdo de vantagens econdmicas ou tecnolégicas, observadas as regras legais
aplicaveis ao assunto e os riscos/consequiéncias inerentes ao mesmo (CVRD, 1999).
A DDE 0387/2003 estabelece que qualquer aquisicdo, inclusive a terceirizacdo, deve
buscar oportunidades de reducdo de custos. Embora estas normas internas definam
que a obtengdo de vantagem econdmica é o objetivo da Vale quando adota a terceiri-
zacéo, o que também é confirmado pelos entrevistados, ratificando estudos como os
de Druck (1999) e Alves (2000), o Manual de Terceiriza¢gdo (CVRD, 2005c) menciona
que a terceirizacdo tem custos bem préximos aqueles gastos com méo-de-obra prépria.

As politicas internas sao claras no sentido de que, mesmo que ocorra a vantagem
econdmica, esta ndo pode vir a partir de prejuizos aos trabalhadores (CVRD, 2005c).
A politica de terceirizacdo determina que as atividades terceirizadas pela empresa
ndo devem ser prestadas simultaneamente e na mesma unidade por empregado da
prestadora de servigos e por empregado da Vale, sob pena deste ultimo ser indicado
como modelo em eventual reclamacéo trabalhista (CVRD, 1999).

A Vale ndo interfere na administracdo interna da empresa contratada, devendo,
unicamente, cobrar a execucdo das tarefas contratadas por meio dos prepostos, de
modo a evitar o exercicio do poder de comando (diretivo e disciplinar) em relagao ao
prestador de servigcos. A comunicacgdo entre a Vale e a contratada devera ser sempre
realizada por meio de prepostos* de ambas as partes (CVRD, 1999). Essa preocupagao
se justifica pelo fato de a subordinacdo caracterizar um vinculo empregaticio, o que
descaracterizaria a terceirizacdo. Assim, ndo deve haver qualquer tipo de relacdo da
contratante quanto aos empregados das contratadas (SILVEIRA; SARATT; MORAES,
2002), a fim de que se evite infringir aspectos legais, e possiveis prejuizos financeiros.

Dindmica do processo de terceirizagio

Em linhas gerais, o processo de terceirizagdo da Vale inicia-se com a busca,
no mercado, de empresas especializadas naquela atividade que se deseja terceirizar
e que mais se enquadram nos parametros estabelecidos pela contratante. Fatores
como qualidade no servico prestado, ser uma empresa de bom porte (atender a va-
rias empresas), trabalhar exclusivamente naquela atividade que vai ser terceirizada,
idoneidade, o custo apresentado e o tempo que a empresa esta no mercado figuram
entre os aspectos determinantes da escolha da terceirizada. Da escolha da empresa
até a assinatura do contrato, algumas etapas sdo cumpridas, incluindo a checagem
da documentacdo exigida pela contratante (CVRD, 1999). Verificaram-se, tanto nos
documentos quanto nos relatos dos fiscais, a preocupacéo constante com a qualidade
dos servicos contratados, além da preocupacédo com a reducgéo de custos.

Entretanto, essa busca por qualidade, também, é considerada pela empresa uma
forma de cortar custos na medida em que evita o re-trabalho e a perda de matéria-
prima. Os fiscais citam como exemplo a importancia da qualidade da manutencdo dos
equipamentos. Se estes ndo estiverem em estado perfeito de funcionamento, gera-se
um produto final de qualidade inferior que ndo sera aceito pelos clientes da empresa.
Assim, ndo se pode afirmar que a Vale abra méo da qualidade, como fazem boa par-
te das empresas brasileiras, na visao de Druck (1999), mas é possivel alegar que a
qualidade é considerada uma ferramenta para a reducédo de custos — um meio e nao
um fim. Adota-se, assim, a postura “certa”, mas pelo motivo “errado”, pois no tocante
a qualidade, defendida como um dos grandes beneficios associados a terceirizacao,
embora seja apresentada como tal, ela objetivamente ndo € um fim, mas um meio,
ela propria, para reduzir os custos. Nao hé foco no cliente porque suas demandas séo,

4Preposto é a pessoa fisica que desempenha tarefas sob a orientagédo da empresa, exercendo direitos
e assumindo obriga¢des em seu nome. Normalmente o preposto é um gerente.
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na verdade, secundarias em um quadro de referéncia inequivocamente econdmica. A
lI6gica que rege a qualidade, do ponto de vista processual, é a de evitar o retrabalho,
pois refazer algo defeituoso em algum sentido € mais caro.

A Vale estabelece que as empresas contratadas devem possuir politicas de hi-
giene e seguranga do trabalho compativeis com a sua. A empresa contratada devera
ter condi¢Oes financeiras de gerir o contrato e apresentar, a época da contratacdo e
sempre que solicitado, seus indicadores econémicos, e demonstrar o cumprimento
das obrigac¢des legais e a idoneidade financeira (CVRD, 1999).

A DDE 0387/2003 estabelece que a responsabilidade pela conduc¢éo dos proces-
sos de terceirizagdo é do departamento de suprimentos. Entretanto, a area solicitante
é responsavel pelas especificagdes, pela avaliacdo técnica das propostas, bem como
pela gestdo dos contratos, além de indicar o fornecedor e as condi¢des contratuais
pactuadas. O gestor de contratos deve criar condicbes administrativas e operacionais
para que os contratos tenham suas caracteristicas de viabilidade asseguradas: clausu-
las contratuais cumpridas nos prazos, valores, especificacdes, garantias e resultados
estipulados alcancados. Cabe ao gestor designar um fiscal de contrato, que sera o
responsavel pelo acompanhamento dos servigos prestados. Tanto os gestores quanto
os fiscais de contrato sdo submetidos a um treinamento denominado Formacéo de
Gestores de Contratos. Nesse treinamento, eles recebem informagdes sobre a gestao
de contratos, seguranca e higiene ocupacional, meio ambiente, ética, sistemas de
informacao, politicas da Vale relacionadas a terceirizacdo e questdes legais.

Segundo quase todos os fiscais de contrato entrevistados, héa varias ferramentas
usadas para gerenciar e implantar os servicos terceirizados, tais como: gerenciamento
de escopo e mudanca de escopo, gerenciamento de tempo, gerenciamento de risco,
gerenciamento de seguranca, gerenciamento de custo e orgamento, gerenciamento
de qualidade, plano de comunicacgéo, plano de suprimentos, planejamento macro e
detalhado. Todas as ferramentas, segundo os pesquisados, apresentam objetivos cla-
ros e procedimentos, metodologias e sistemas proprios, os quais visam a garantir o
sucesso do empreendimento no que se refere a qualidade, seguranca, prazos, custos,
meio-ambiente, social, entre outros aspectos. Esses gestores afirmam, ainda, que ha
um plano de suprimentos no qual se definem os pacotes de contratacdes. A partir de
tal plano, sédo elaboradas as contratacdes e aquisicdes visando a execugao dos servigos.

Os fiscais de contrato entrevistados demonstram conhecer as politicas de ter-
ceirizacdo da empresa. Eles mencionaram os documentos que regulamentam o pro-
cesso e as principais normas estabelecidas pela Vale para a contratacdo de servicos
terceirizados. Os dados referentes a cada contrato sdo registrados em um sistema
integrado de gestdo empresarial (ERP — Enterprise Resource Planning), denominado
na Vale de Sistema Elo. Por esse sistema, os fiscais de contrato acompanham toda
a execucdo da contratacdo das empresas terceirizadas, verificam a reputacdo das
possiveis contratadas, liberam a aprovacgédo do contrato e o pagamento das contrata-
das. Por meio do sistema, os fiscais ainda tém acesso a informacdes relacionadas a
tributacdes e impostos.

A politica de terceirizagéo da Vale prevé, também, os aspectos éticos que devem
ser considerados na terceirizacdo. As rela¢gdes dos fiscais e demais empregados da
Vale com qualquer empresa terceirizada devem se pautar por: a) critérios técnicos e
transparentes; b) obediéncia as politicas e procedimentos da Vale; c) garantia da es-
colha da melhor relagéo entre custo e beneficio; d) relacionamento ético e respeitoso;
e e) visao dos interesses da Vale. Segundo tal politica, ndo é permitido tratamento
preferencial a qualquer fornecedor por critérios pessoais ou que ndo estejam de acordo
com os objetivos da empresa (CVRD, 2005c). Nos documentos analisados, ndo foi
diretamente mencionada a necessidade de as contratadas contarem com um ndmero
de empregados e técnicos habilitados para a prestacdo dos servigcos e possuirem po-
liticas de treinamento e desenvolvimento do seu pessoal, apontadas por Giosa (1993)
como condi¢c8es necessarias para o sucesso da terceirizagdo, embora este fator seja
de interesse da organizagdo, conforme sera discutido na préxima secao.
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Prdticas gerenciais para a qualificagido de trabalhadores
terceirizados

No manual de terceirizacdo da Vale (CVRD, 2005c), é definido que cabe a
contratada fornecer méao-de-obra compativel com a atividade a ser desenvolvida,
mas nenhum dos documentos analisados aponta as praticas adotadas para garantir
a qualificacdo dos trabalhadores terceirizados. Entretanto, os fiscais entrevistados
apontam diversas praticas gerenciais adotadas neste sentido. A gestdo de contratos
é, segundo eles, a principal forma de garantir a qualificagdo. A gestdo de contratos é
controlada pela area de Gestdo de Contratos de Itabira e é realizada pelos gestores e
fiscais de contratos, que devem criar as condi¢cdes administrativas e operacionais para
que os contratos que estdo sob sua responsabilidade tenham suas caracteristicas de
viabilidade asseguradas: clausulas contratuais cumpridas nos prazos, valores, especi-
ficacbes, garantias e resultados estipulados alcancados, com seguranca e preservacao
dos ativos da Vale. No que diz respeito a qualificagdo dos trabalhadores terceirizados,
a gestdo de contratos cabe verificar se as especificagées acerca da qualificagdo dos
trabalhadores terceirizados sdo atendidas pelas contratadas. As mais citadas praticas
gerenciais para promover a qualificacdo de terceirizados sdo apresentadas a seguir:

Primeira pratica: Gestdo de contratos. De acordo com os entrevistados, os
contratos, na sua maioria, sédo claros no que diz respeito a qualificagcdo dos trabalha-
dores. Ha uma parte do contrato, chamada de proposta técnica, na qual as exigéncias
com relacdo aos profissionais sdo apresentadas pela area requisitante dos servigos
terceirizados. Na proposta técnica, ndo ha a descrigcdo da qualificacdo exigida a cada
um dos trabalhadores das contratadas, de forma particular. Normalmente, a area
requisitante aponta um perfil geral dos terceirizados e especifica apenas o perfil dos
ocupantes de alguns cargos, considerados mais estratégicos para a prestacao daquele
tipo de servigco. Cabe as empresas participantes do processo de licitagdo comprovar
que tém profissionais com o perfil exigido. As empresas candidatas selecionam, entre
0s seus empregados, aqueles que participardo do servigo solicitado e a Vale verifica
se a empresa tem condi¢cbes de oferecer trabalhadores com tal perfil.

Segunda pratica: Treinamento especifico para os trabalhadores terceirizados.
O treinamento de terceirizados, também, foi citado pelos entrevistados como uma
pratica utilizada para garantir a qualificacdo. Constatou-se que essa pratica esta
aliada a gestdo de contratos, pois os treinamentos necessarios sdo apontados no
contrato firmado entre a Vale e as terceirizadas. 1sso ocorre porque a contratante
define, contratualmente, como responsabilidade das contratadas o treinamento e o
desenvolvimento dos trabalhadores terceirizados. A contratante se permite contratar
os terceirizados que lhe interessarem por conta de apresentarem o perfil por ela dese-
jado, o que é um estimulo a qualificagdo dos empregados, tomados individualmente,
mas um desestimulo as empresas contratadas, que se véem, eventualmente, tendo
de substituir mao-de-obra considerada “atraente” pela contratante, o que prejudica a
pratica parceria entre as empresas envolvidas no processo de terceirizagéo.

Terceira pratica: Treinamento dos trabalhadores terceirizados junto com os
efetivos. Embora regido por contrato, os entrevistados revelaram que a proépria Vale
arca com diversos treinamentos oferecidos aos terceirizados e que, na verdade, os
treinamentos sdo oferecidos a todos os trabalhadores atuantes na empresa, sejam eles
efetivos ou terceirizados. Esta é outra forma de garantir a qualificacdo dos terceiriza-
dos. Os pesquisados afirmam que tais treinamentos, oferecidos a todos os que atuam
na empresa, estdo voltados principalmente para a ambientag¢do (socializacdo), meio
ambiente e seguranca ocupacional. Segundo os entrevistados, o objetivo dos treina-
mentos é atender as demandas da Vale estabelecidas em contrato. Eles afirmam que,
em casos de utilizacdo de novas tecnologias ou adocéo de padrdes internacionais de
gestdo, a contratante também oferece os treinamentos necessarios aos profissionais da
terceirizada. A Vale possui uma Universidade Corporativa, a Valer, que abrange desde
a escolarizagdo baésica a cursos de aperfeicoamento técnico, especializa¢cées, MBAs,
mestrados ou doutorados nas diferentes vertentes de negdcio da Vale, programas de
idiomas, formac&o gerencial, treinamentos relacionados a seguranga e meio ambiente
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e, até mesmo, atividades culturais e artisticas. Segundo dois fiscais (entrevistados 12
e 14), a Valer ndo se destina apenas a empregados efetivos, podendo oferecer cursos,
também, aos terceirizados. Entretanto, apesar de afirmarem a existéncia dos treina-
mentos, os fiscais consideram que a capacitacao e o desenvolvimento dos terceirizados
€ de responsabilidade, principalmente, das contratadas. A formacéo profissional por
parte da contratante limita-se, basicamente, a integrar os terceirizados a empresa e
garantir a seguranca dos trabalhadores. Apenas um dos fiscais acredita que a empresa
deveria se responsabilizar por todos os treinamentos.

Quarta pratica: Planejamento e negociagdo de objetivos e metas. A quarta pratica
mais mencionada pelos fiscais da Vale é o planejamento e contratacdo de objetivos
e metas, algo estritamente relacionado a gestdo de contratos. O planejamento dos
servigcos contratados e os objetivos e metas a serem alcancados sédo estipulados no
contrato e, segundo os entrevistados, sdo uma forma de garantir a qualificacdo dos
terceirizados. Parte-se do principio de que, para realizar os servicos estipulados e
alcancar objetivos e metas previstas, a empresa contratada tera que contar, neces-
sariamente, com trabalhadores especializados. Alguns objetivos e metas estipulados
dizem respeito diretamente a qualificacdo dos empregados das empresas contratadas.
Os entrevistados citaram exemplos concretos de metas relacionadas a qualificagdo:
a) participacdo de um determinado percentual dos empregados das contratadas no
Programa Nacional de Qualificacdo e Certificagdo — PNQC; e b) certificacdo de empre-
gados por meio do Centro de Exames de Qualificagdo — CEQUAL, em convénio com
a Associacao Brasileira de Manutencdo (ABRAMAN), o Servigo Nacional da Inddstria
(SENAI) e a Fundacgao Brasileira de Tecnologia e Soldagem (FTBS).

Quinta pratica: Avaliacdo do desempenho das contratadas. Os objetivos re-
lacionados a qualificacdo e acordados com a contratada sdo cobrados por meio de
metas percentuais de certificagdo pela empresa contratada. Aliada a tal pratica esta,
portanto, a avaliacdo do desempenho das contratadas. Essa avaliacdo é realizada,
periodicamente, pelos fiscais de contratos da Vale e a periodicidade depende do ser-
Vigo prestado, podendo ser mensal, bimestral ou trimestral. A avaliagdo leva em conta
ndo s6 o resultado alcancado pelas contratadas, mas também o cumprimento das
clausulas contratuais, entre elas as que especificam a qualificagdo dos trabalhadores
terceirizados. Os fiscais afirmam que, apesar de a qualificacdo exigida ser conferida
no ato da contratacdo das terceirizadas, a rotatividade de pessoal pode fazer com
que o perfil dos trabalhadores seja alterado, o que exige constante fiscalizacdo. Os
fiscais de contrato pesquisados deixam claro que é feita a avaliagcdo das contratadas,
e ndo dos seus empregados:

Sexta pratica: Selecdo das contratadas. A selecdo é outra pratica adotada
para buscar a qualificacdo dos terceirizados. Entretanto, os fiscais deixam claro que
a selecdo que a Vale faz é das empresas e ndo dos trabalhadores terceirizados. Ou
seja, a Vale seleciona e contrata um servigo e ndo as pessoas para executa-lo. Tal
postura vai ao encontro do que afirmam Silveira, Sarat e Moraes (2002), para 0s
quais a terceirizacdo envolve pessoas juridicas e ndo pessoas fisicas, ou seja, ndo ha
relacdo direta entre a contratante e os empregados das contratadas. A Vale, de uma
forma geral, ndo exige das contratadas a adocdo de nenhuma técnica especifica de
selecdo. Entretanto, define o perfil desejado dos ocupantes de alguns cargos, princi-
palmente aqueles relacionados a atividades de gestédo e de elaboracdo de projetos.
Entre os fiscais pesquisados, 13 afirmaram que ndo ha qualquer responsabilidade
nem participacdo da empresa no processo de selecdo dos trabalhadores das empre-
sas contratadas. Essa falta de participacéo é justificada pelo fato de a empresa evitar
qualquer pratica que gere elementos que caracterizam o vinculo empregaticio com os
terceirizados. No entanto, dois gestores afirmam que a participacdo da contratante
na selecdo desses trabalhadores pode acontecer caso ela julgue necessario. Ha casos
em que os fiscais de contrato ou os gestores de area da Vale participam da selegao
verificando curriculos ou participando de entrevistas com os trabalhadores. Porém,
essa intervencgado acontece eventualmente e, para que ocorra, essa participacdo deve
ser mencionada no contrato firmado entre as partes. Ja o processo de selegédo e con-
tratacdo das empresas € criterioso e observa as especificagfes enviadas pelas areas
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requisitantes dos servigcos a serem terceirizados. De acordo com os fiscais, além de
serem especializadas nos servi¢cos para os quais serdo contratadas, as terceirizadas
devem possuir idoneidade moral e financeira, precisam garantir o cumprimento dos
itens contratuais e a qualidade do produto final e devem ter, preferencialmente, outros
tomadores de servicos.

Sétima préatica: Controle de remuneragdo. O controle da remuneracgédo dos tra-
balhadores terceirizados, entendida como o valor total pago a eles pelas contratadas,
foi considerada uma pratica em busca da qualificagdo por seis dos quinze fiscais en-
trevistados. Segundo esses profissionais, um pacote de remuneracgéao atrativo é capaz
de reter os empregados mais qualificados na empresa terceirizada. Possivelmente,
em funcdo de haver falhas nesse sentido, 0os entrevistados percebem que muitos
terceirizados qualificados se candidatam a cargos oferecidos pela Vale em busca de
uma melhor remuneragao.

Oitava pratica: Contratacao de ex-empregados. A contratacdo de empresas que
tém trabalhadores que sdo ex-empregados foi citada por dois fiscais da empresa como
uma pratica para garantir a qualificacdo dos terceirizados. Os demais ndo mencionaram
essa pratica e, ao serem questionados sobre ela, oito dos treze fiscais declararam nao
perceber a relagdo entre a pratica e a qualificagéo.

Constatou-se, a partir da analise dos documentos e das entrevistas, que a
qualificacdo dos trabalhadores terceirizados € uma preocupacédo da Vale e que a em-
presa adota praticas gerenciais que acredita serem capazes de manter terceirizados
qualificados. Os entrevistados acreditam que a qualificagdo dos terceirizados é crucial
para a empresa, ja que é adotado o processo de terceirizagdo em grande escala. Como
consequUéncias da falta de qualificagdo, foram citadas por eles a queda da produtivi-
dade e da qualidade e o retrabalho. As duas praticas apontadas nesta pesquisa como
as mais utilizadas pelos fiscais de contrato sdo as mesmas apontadas na pesquisa de
Fernandes e Carvalho Neto (2005). Nas duas pesquisas, verifica-se, também, a oferta
de treinamento como a terceira pratica e, no caso da empresa analisada, o treinamento
é oferecido, muitas vezes, para os terceirizados e os efetivos.

Discussio

Os dados coletados na pesquisa apontam para a necessidade de uma discussao
em outro nivel, que permita um avan¢co no tema. Saltam aos olhos, nesse sentido,
alguns aspectos que serdo discutidos detalhadamente a seguir. O primeiro deles diz
respeito ao argumento de a terceirizagdo constituir uma ferramenta de reducéo de
custos. A pesquisa sugere que nao sao tao mais baixos os custos com terceirizados
em relacdo aos de manutencdo da mao-de-obra primarizada. O que estaria por tras
da defesa intransigente da terceirizacdo? Hipotetiza-se que, em face do contexto de
fragmentacdo generalizada dos trabalhadores e suas organizacdes, a terceirizagdo
constitui um projeto politico apresentado como econdmico ao estimular uma compe-
ticdo darwinista entre trabalhadores de vinculos contratuais diferentes. Isso implica
um jogo em que apenas a empresa ganha ao ter a sua disposi¢cao contingentes cada
vez maiores e mais submissos de empregados dispostos a abrir méo de seus direitos
para, simplesmente, permanecerem empregados, ndo importando as condicbes em
que isso ocorra. Esse projeto articula um discurso de defesa intransigente de custos
menores — mesmo que efetivamente ndo ocorra — associada a uma submissao politica
dos trabalhadores.

O segundo aspecto se aplica aos processos na area de gestdo de pessoas. A
qualificacdo dos terceiros € uma meta acidental, pois s6 integra o escopo formal do
projeto, ndo constituindo uma preocupacao central em nenhum momento. E a prova
disso é que os trabalhadores, de acordo com o perfil desejado pela organizacdo con-
tratante, sdo por ela “pingcados”, ascendendo simbolicamente ao se tornarem seus
empregados formais — o que sumariamente demole qualquer perspectiva de parceria
e qualquer tentativa efetiva de qualificacdo ou investimento em mao-de-obra por parte
das empresas contratadas. Os processos relacionados a qualificacdo dos emprega-
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dos terceirizados, nessa linha de raciocinio, manifestam uma politica adequada, mas
adotada pelo motivo errado, uma vez que enfoca o adestramento em detrimento da
educacao, ndo promovendo a emancipacdo do sujeito, apenas seu aproveitamento
produtivo otimizado, estritamente de acordo com os propésitos organizacionais.

Nesse sentido, hd mesmo um empobrecimento das praticas de qualificagdo
porqgue elas se desvinculam dos seus propdsitos originais — a menos que isso seja de
interesse da organizag¢do. Ainda que as empresas atuem como definidoras da dindmica
organizacional, ndo se pode esquecer de que sdo empreendimentos humanos, o que
implica terem compromissos, mesmo que eventualmente nédo reconhecidos, com a
sociedade. A qualificacdo de empregados €, antes de qualquer coisa, um esforgo rumo
a educacédo dos homens antes de ser um instrumento voltado para seu aproveitamento
estritamente produtivo, embora os dados dessa pesquisa apontem o contrario. Em
processos de terceirizagéo, tal contradicdo fica mais evidente porque parece néo se
disfarcar o propdsito de apropriagéo capitalista, mesmo que sob um discurso direcio-
nado a outros elementos, como a parceria e a qualidade.

O terceiro elemento se refere a selegdo de empresas contratadas: afinal, quem
é selecionado de fato? Como visto, os contratos formalizam uma relagdo entre organi-
zagOes, sendo evitado, a todo custo, qualquer tipo de aproximacéo entre empregados
terceirizados e empresa contratante. Existe mesmo um processo seletivo ou se trata
apenas de meras formalidades em face de um modelo ja estruturado com base na
exploracdo da mao-de-obra e que, por isso, se assenta sobre aspectos que pouco
serdo modificados porque “funcionam” no sistema instalado? A selecgéo, talvez, seja
0 processo em que se verifica, de forma mais concreta e simultanea, tanto a possi-
bilidade de reducdo de custos pela opgéo por “recursos” mais baratos, quanto a de
submissédo de trabalhadores. Podem ser sumariamente descartados profissionais que
ndo atendam aos requisitos demandados, da mesma forma que podem ser atraidos
empregados com perfis aderentes ao que se propde fazer. Trabalhadores detentores
de caracteristicas diferenciadoras, como outras fontes de renda e nivel de qualificagdo
superior, por exemplo, podem ser considerados pouco interessantes para atuacdo
nas empresas contratadas, ja que, em tese, ndo se submeteriam de forma irrestrita
a qualquer condicdo de trabalho que Ihe fosse oferecida. Nada mais natural do que
esperar que estes sejam “evitados” e, se possivel, “afastados” dos demais, a fim de
que se possa contar com profissionais de perfil “colaborativo”.

As praticas de avaliagdo das empresas contratadas, o quarto aspecto, apre-
sentam o mesmo tipo de problema. Como apontado, a avaliacdo de resultados em
processos de terceirizagdo se da no nivel organizacional, e ndo no dos trabalhadores.
Uma vez que a organizagdo é uma abstragdo, s6 existindo apenas por conta da di-
namica social dos seus membros, com a vigéncia dessa légica, questiona-se quem é
avaliado de fato, quem deixa de ser avaliado e por qué. Interessaria mesmo a esse
empreendimento econdmico que as empresas terceirizadas, e seus empregados, por
conseguinte, sejam efetivamente avaliados, ou seu papel seria o de apenas custar
0 minimo possivel para que o sistema se sustente lucrativamente em detrimento do
seu baixo custo operacional? A avaliacdo pode trazer a tona, por exemplo, problemas
diversos ligados ao planejamento, e divergéncias entre elementos formalizados, como
a missdo e a visdo, e as praticas organizacionais em vigor. Por isso, talvez, seja mais
interessante vincular isoladamente as praticas de gestdo a itens de um contrato de
maneira que a formalidade legal ofusque a dinAmica real da organizacéo.

No que se refere as praticas de controle, o quinto aspecto, a pesquisa sugere que
estas ndo cumprem adequadamente o papel que Ihe cabe do ponto de vista empresa-
rial. Se monitorando a remuneracdo das empresas contratadas aos terceiros se pode,
eventualmente, se desdobrar no mapeamento de condi¢es de atratividade para os que
se mostrarem mais adequados ao perfil da empresa contratante, esta € objetivamente
uma pratica predatdéria que concede a organizacdo, com maior capacidade financeira,
a possibilidade de dispor dos profissionais que desejar. O discurso da parceria entre
contratante e contratada cai por terra ja que, além da questao financeira, pertencer a
contratante é identitariamente mais vantajoso por ela ser associada a possibilidades
mais concretas de estabilidade — pelo menos maior do que nas empresas contratadas
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— e qualificagéo, ja que a logica sugere que profissionais que permanecem precisam
ser qualificados para desenvolver suas atividades a contento.

Em linhas gerais, esse projeto de submissao indiscriminada dos trabalhadores
cria condi¢des para que se forje um desempenho de acordo com o esperado, 0 que a
rigor colocaria a énfase em resultados em um segundo plano, ja que aspectos como
a qualidade, o foco no cliente, a eficiéncia na execucdo dos processos, por exemplo,
se tornam efetivamente secundarios em uma dinamica que s6 procura alcancar um
Unico objetivo: reduzir os custos associados ao processo produtivo, submetendo os
trabalhadores, nesse sentido, as condi¢des que forem julgadas adequadas pelos ges-
tores das organizagfes envolvidas no processo, o que sera objeto da préxima secéo.

Comnsideracdes Fimnais

Este trabalho foi guiado pelo objetivo de analisar, sob a 6tica dos fiscais de
contrato, as praticas gerenciais relacionadas a qualificacdo de terceirizados e seus
desdobramentos. Tal iniciativa se insere em um debate sobre as relagdes de trabalho
altamente complexo como conseqiiéncia das transformac¢des que afetam o mundo do
trabalho. No ambito organizacional, ocorreu um intenso processo de reestruturacao
produtiva, marcado pela crise do fordismo e pela flexibilizacdo das rela¢des de trabalho,
que levou o padrao de emprego — o contrato de trabalho por tempo indeterminado — a
sofrer alteragdes. As organizacdes passaram a adotar diversas formas de uso da forca
do trabalho para sobreviver na nova realidade econémica, marcada por indices menores
de crescimento, e para se adaptarem a um contexto de instabilidade e diversidade.

Ao analisar o caso tomado como base de estudo, constatou-se que a empresa
terceiriza apenas as atividades que nao constituem sua atividade principal, adotando
praticas gerenciais bastante formalizadas para garantir adequadas condi¢cdes de tra-
balho e de remuneracédo aos terceirizados. As praticas de terceirizacdo sao reguladas
pelo contrato firmado entre a contratante e as terceirizadas e por diversas normas
internas, dispondo a empresa de fiscais de contrato especificamente preparados para
conduzir a execucdo dos servicos contratados e a sua fiscalizacao.

Constatou-se, a partir desta pesquisa, que diversas praticas de gestao estao
sendo adotadas nessa organizagao, e que existe a percepc¢do da importancia de tais
praticas para a obtencao de resultados positivos com a terceirizagdo. Entre as praticas
encontradas, destaca-se a gestdo de contratos, mencionada por praticamente todos
os fiscais que revelam utiliza-la, visando a qualidade e a padronizacdo dos servigcos
contratados, bem como a qualificacao dos trabalhadores terceirizados. O foco na gestao
de contratos ressalta a importancia dada pela organizacdo aos aspectos formais da
contratacdo, tais como prazo e qualidade, e aos aspectos relacionados as questdes
legais, como o cumprimento de normas trabalhistas e fiscais, de seguranca no trabalho
e da legislagdo ambiental.

A oferta de programas de treinamento e desenvolvimento, também, se des-
taca como pratica de gestdo na organizacdo, sendo utilizada para lidar com todos
os desafios, exceto o de comprometimento dos terceirizados. Apesar de constantes,
tais programas tém como temas principais a seguranc¢a no trabalho e as normas de
protecdo ambiental, o que é compreensivel por ser a area de atuacgdo da organizagcao
a de mineracao, atividade com alto grau de risco e de degradacdo ambiental, e, por
isso, fiscalizada principalmente nesses dois aspectos. O fato de parte dos treinamentos
ser oferecida, concomitantemente, para efetivos e terceirizados pode ser considerado,
também, uma forma de reduc¢ado do tempo e do custo do treinamento.

Analisando de uma forma geral, constatou-se que a Vale possui praticas de ges-
tdo avangadas se comparadas as apontadas na pesquisa de Fernandes e Carvalho Neto
(2005). Essa afirmacéo se deve ao fato de terem sido encontradas nessa organizagao
a maioria das praticas das 179 empresas brasileiras de grande porte pesquisadas por
esses autores. As praticas em vigor deixam clara a preocupacdo com a reducao de
custos, mas ndo permitem afirmar que a organizagcdo abra mao da qualidade e de
condi¢cBes adequadas de trabalho para os terceirizados.

0&s - Salvador, v.18 - n.57, p. 227-244 - Abril/Junho - 2011 241
www.revistaoes.ufba.br



Yana Torres de Magalhées, Antonio Carvalho Neto & Luiz Alex Silva Saraiva

A pesquisa indica, ainda, que a terceirizagdo estd sendo amplamente utiliza-
da pela empresa estudada, e que praticas de gestdo sdo necessarias para que seu
desempenho corresponda as expectativas. A coordenacgdo dos processos de trabalho
de varias pessoas, nos mais diversos tipos de vinculos contratuais, com tratamento
diferenciado no tocante a condi¢des de trabalho e remuneracgédo, sem duvida, requer
novas respostas dos gestores. A capacidade de combinar interesses bastante confli-
tantes, para dizer o minimo, num quadro repleto de paradoxos que, por vezes, pare-
cem insollveis, apresenta muitos desafios a serem superados para que os beneficios
da flexibilizagdo dos contratos de trabalho sejam sustentaveis no meio empresarial.
Espera-se que esta pesquisa impulsione a realizacdo de outras, e que o meio académico
possa contribuir, efetivamente, para a evolugdo das praticas de gestdo que lidam com
os multiplos vinculos contratuais, quando estes realmente se fizerem necessarios.
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