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pesquisa aqui sintetizada analisa a evolucao da gestao de pessoas nos tulti-

mos trés anos, comparando o tratamento conferido aos trabalhadores dire-

tamente empregados com o tratamento aos terceirizados, auténomos e de-
mais prestadores de servico. A pesquisa realizada com 513 presidentes, diretores
e altos executivos de 179 dentre as maiores empresas que operam no Brasil reve-
la tendéncia de aumento da contratacdo de profissionais nos diversos tipos de
vinculo de trabalho. Essa flexibilizacdo do contrato de trabalho manifesta-se na
diminuicao do trabalho em regime integral, por tempo indeterminado, e no con-
seqiiente aumento de trabalhadores em regime parcial. (PASTORE, 1994; MAT-
TOSO, 1995; PETTINGER, 1998)

Essa forga de trabalho flexivel é simbolizada por Handy (1992) na sua conheci-
da figura das folhas do trevo, composta por trés grupos distintos de profissional:
o nucleo de trabalhadores efetivos da empresa, os trabalhadores contratados que
atuam fora da empresa e os trabalhadores temporérios ou em regime parcial. A
ampliacao da contratacao desses profissionais da-se num contexto em que, ante
o desafio de atender a um mercado mais exigente e imprevisivel, um significati-
vo nimero de empresas iniciou o processo de adequacao de suas estratégias,
seus processos e seus métodos de gerenciamento, o que acabou provocando trans-
formacoes nas configuragdes organizacionais.
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Na busca por um melhor arranjo organizacional que possibilitasse maiores e
melhores resultados empresariais, os modelos de gestao caracterizados pelo con-
trole, pela centralizacao e pela hierarquizagdo passaram a ser substituidos por
modelos mais flexiveis, dando lugar a maior flexibilizacao do contrato de traba-
lho. Aspectos como identidade e comprometimento com a empresa e com o tra-
balho, integracao e cooperacao com os colegas, sentimento de pertencer a equipe
e participacdo no processo de aprendizagem organizacional requerem adequada
preparagao da empresa, gestores e trabalhadores para a integracao dos diferentes
tipos de vinculo contratual (NADLER, GERSTEIN; SHAW, 1993; PETTINGER, 1998;
GALBRAITH, 1995; NADLER; TUSHMAN, 2000; DELLAGNELO; SILVA, 2000; BAL-
DI, 2002; SARSUR et.al., 2002)

Diante de tantas inovagdes, aumenta o desafio da adocao de novos pardme-
tros organizacionais, de formas mais flexiveis de gestao. Para Nadler, Gerstein e
Shaw (1993) e Drucker (2002), os pardmetros tradicionais de gestao e as praticas
operacionais projetadas para empregados com dedicacao full time e exclusiva co-
mecam a ser questionadas sem que existam, ainda, respostas maduras. No atual
modelo empresarial brasileiro, acredita-se que a dificuldade de integracao maior
entre as culturas das empresas centrais e terceirizadas e os prejuizos gerados a
imagem da empresa e a sua agregacao de valor ao produto e servico no longo pra-
zo podem nao estar sendo percebidos ou podem até estar sendo negligenciados.
Cabe ressaltar o aumento das condicdes de vulnerabilidade dos trabalhadores
nos diferentes tipos de contrato, o que tem criado uma cultura de "inseguranga
no trabalho”. O pouco investimento em capacitagao e desenvolvimento, a ausén-
cia de transparéncia e clareza nas expectativas de desempenho e a falta de acom-
panhamento e orientacao ao trabalhador reforcam essa observacao. (COSTA, 1994;
FARIA, 1994; SILVA; ALMEIDA,1997; RODRIGUES; CUNHA, 2000; SARSUR et al.,
2002)

Preparar, portanto, organizacoes e lideres para melhor gestdo dos madltiplos
vinculos de trabalho, minimizando ao mesmo tempo os efeitos negativos de tal
flexibilizacao, passa a ser um dos grandes desafios da gestao. Entretanto, ainda é
dificil avaliar o grau de adequacao das empresas.

O objetivo geral da pesquisa foi identificar, na perspectiva dos primeiros ni-
veis de gestores de empresas de grande porte no Brasil, se as praticas de gestao de
pessoas estao adequadas a flexibilizacao dos vinculos de trabalho, considerando
as diferencas entre a gestao de empregados e de profissionais nao empregados,
aqui tratados como “terceirizados” para facilitar a leitura.

Como estratégia, foi desenvolvida uma pesquisa quantitativa, e o método uti-
lizado, survey, ancorou-se basicamente em um questionario respondido eletroni-
camente por 513 presidentes, diretores e gerentes de 179 das 500 maiores em-
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presas (Exame Maiores e Melhores, 2003). O questionario, composto por varia-
veis qualitativas e quantitativas, utilizou escala tipo Likert para 36 questodes fe-
chadas relacionadas a gestao dos mdltiplos vinculos de trabalho. Essas questoes
compararam as diferencas de tratamento conferido aos empregados, contratados
diretamente, full time, com carteira assinada, em relacao aos terceirizados, auto-
nomos e demais prestadores de servico, tanto no momento atual quanto ha trés
anos. Os aspectos qualitativos apresentados nas questdes abertas, propostas no
questionario, retrataram a opinido dos gestores sobre as praticas adotadas pelas
empresas em resposta aos desafios encontrados na gestao dos multiplos vinculos
de trabalho.

Para o tratamento estatistico dos dados, foi utilizado o Statistic Package for So-
cial Science — SPSS — e a técnica Chi-Square Automatic Interaction Detector —
CHAID - com intervalos de confianca de 95%, ou seja, existe 95% de confianca de
que o intervalo produzido reflita a média da opiniao de todos os gerentes das 500
maiores empresas do Brasil.

Uma analise da evolucao dos aspectos da gestao nos tltimos trés anos revelou
avangos, mas também preocupantes retrocessos. Um favoravel avango dos siste-
mas e das praticas de gestao de pessoas, nas relacdes entre os diversos profissio-
nais e nos processos de gestao do desempenho, surge ao lado de um agravamen-
to das diferencas entre empregados terceirizados, em aspectos fundamentais como
recompensa monetaria pelo atingimento das metas, comprometimento com o0s
resultados, autonomia para decidir e compartilhamento do aprendizado. Ou seja,
0 Unico e importante destaque positivo nessa evolugao foi relativo ao acompa-
nhamento do desempenho pelos gestores. Essas evidéncias explicam o interesse
dos terceirizados, na opinido dos gestores, de virem a fazer parte dos quadros da
empresa central.

Uma andlise conjunta dos aspectos relativos ao comprometimento, a coopera-
cao, a confianca, ao compartilhamento de aprendizagem e a autonomia denota
significativa distancia entre core workers de um lado, e terceirizados de outro.
Essa discrepancia muito provavelmente vem impactando o processo de trabalho
das equipes formadas por profissionais com diversos tipos de vinculo contratual.

Nos aspectos relativos a gestdo do desempenho, enquanto empresas exigem
dos terceirizados a adesao aos seus objetivos, resultados e metas, falham, por ou-
tro lado, em cumprir integralmente a parte que lhes cabe nesse pacto: contrata-
cao clara de objetivos, negociagao de expectativas, acompanhamento do desem-
penho e feedback em relagio aos nao-empregados, principalmente.

Quanto as praticas de gestao relativas a remuneragdo, a comunicagao, ao po-
der de decisao na contratacao, ao treinamento e ao desenvolvimento das pesso-
as, também ¢ significativa a diferenca encontrada, quando se compara terceiriza-
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dos com os empregados. A pesquisa nos mostra que a remuneragao por metas e
resultados, presente em grande parte dessas organizacoes, estd longe de tornar-
se realidade para profissionais terceirizados. Os processos de comunicagao, fator
importante no engajamento desses profissionais, encontram-se medianamente
desenvolvidos nas empresas pesquisadas, o que dificulta a uniformidade de en-
tendimento dos propdsitos e dos valores empresariais, a disseminacao dos obje-
tivos e das metas e a sintonia entre os profissionais nos diversos tipos de vinculo
de trabalho.

Os dados da pesquisa evidenciaram ainda participagdo muito timida de tercei-
rizados, em cargos de lideranca, em atividades estratégicas e em decisoes estraté-
gicas nas empresas. Essa pequena participagao nos niveis estratégicos sugere que
ainda prevalece uma tendéncia de "commoditizacao” dos profissionais contrata-
dos, que podem até ocupar um lugar de especialistas em atividades importantes,
mas nao fundamentais ao negécio. Em relacdo a padronizagio do trabalho dos
terceirizados, a pesquisa denota ser esse um dos poucos avangos nos Gltimos
anos na gestao dos diferentes tipos de vinculo de trabalho.

Diante de tantas evidéncias, a conclusao a que se chega é de que ainda é muito
longo o caminho a ser percorrido, no sentido de o gestor da grande empresa estar
preparado para melhor coordenar os diversos tipos de vinculo de trabalho; ser ca-
paz de decidir que profissional manter na empresa e o que repassar aos terceiri-
zados, autdbnomos e demais prestadores de servigo; assegurar que 0s servigos
prestados pelos terceiros sejam adequados e efetivos, além de ter coragem para
identificar as mudancas necessarias e implementa-las. Se por um lado a pesquisa
indica que na visao dos executivos a contratagio de terceirizados, autbnomos e
demais prestadores de servico ird permanecer ou até mesmo aumentar no futuro
préximo, por outro revela que as maiores empresas que operam no Brasil ainda
tém enorme trajetdria a ser seguida. Todo o investimento a ser feito demandara
maior empenho e envolvimento da alta administracdo para uma mais acurada
analise e compreensao do impacto dos multiplos vinculos de trabalho nos resul-
tados empresariais.
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