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RESUMO

Na area de projetos em tecnologia da informagdo (TI) ¢ bastante comum no Brasil a
contratacdo de profissionais com diferentes vinculos empregaticios, embora trabalhem
costumeiramente no mesmo projeto. Dentre estes vinculos, os mais comuns sdao os
funciondrios contratados pelo procedimento formal seguindo as leis trabalhistas brasileiras
(CLT), e aqueles contratados como prestadores de servigo terceirizado - o que ¢ motivado
muitas vezes pela possibilidade de reduzir os custos com a carga tributaria. A gestao destes
profissionais, que trabalham juntos, mas possuem vinculos empregaticios diferentes, ¢ o foco
deste estudo. Nele, o objetivo foi de analisar as diferengas de comprometimento entre
funcionarios de uma empresa de gerenciamento de projetos de TI que fazem parte do quadro
tradicional e aqueles que foram contratados através do vinculo de contratacdo da
terceirizagdo. A partir destas evidéncias, pretende-se discutir as implicacdes sobre a estratégia
de gestdo de pessoas para ambos os funcionarios da empresa de gerenciamento de projetos de
TI. Para isso, escolheu-se como método o uso de um estudo de caso, com a analise de dados
quantitativa e qualitativa. Na primeira etapa de coleta e analise de dados, o comprometimento
organizacional dos funcionarios da empresa foi mensurado através de instrumento validado
aplicado por Medeiros (1997). A coleta foi feita através de um site da WEB chamado
SurveyMonkey. Na segunda etapa, foram realizadas entrevistas com diretores da empresa de
gerenciamento de projetos de TI para analisar as politicas de gestdo de pessoas desta empresa
e identificar diferengas na gestdo para os vinculos empregaticios. Foi coletado o total de 62
questionarios com sucesso de funciondrios. Eles foram analisados a partir de técnicas
descritivas de andlises de dados. Os resultados mostraram que, na empresa em questdo, o
comprometimento afetivo foi apresentado por ambos os vinculos empregaticios. No entanto,

algumas nuancem do comprometimento foram diferentes para os grupos analisados, € sdo
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exploradas no estudo. Enquanto que os funciondrios de projetos tradicionais (CLT)
apresentaram comprometimento afetivo maior do que as demais formas de comprometimento,
os funcionarios de projetos terceirizados apresentaram diferentemente do previsto,

comprometimento normativo com maior média.

A partir das politicas de gestdo de pessoas adotadas pela empresa, ¢ proposto um
modelo tedrico que pode ser utilizado nas organizagdes para gerenciar funcionarios de TI de
diferentes vinculos empregaticios, baseado nos achados tedricos do levantamento quantitativo

e das pesquisas coletadas.
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ABSTRACT

Projects in the area of information technology (IT) are very common in Brazil to hire
professionals with different employment contracts, who are frequently working together on
the same project. Among these contract types, the most common forms are first, the use of
formal Brazilian labor laws (CLT), and second, the contract as outsourced service providers -
which is often motivated by the possibility of reducing the employment taxation costs. . The
focus of this study is then the human resources strategies to manage these professionals, who
work together but have different employment contracts. Our objective was to analyze the
differences of commitment among employees of IT projects hired through the formal
contracts (named CLT) and those who were hired through outsourcing. Our choice of method
was a case study, with an IT company, where we collected quantitative data with its
employees and we qualitative data via interviews with the company’s owner.. The employees’
organizational commitment was measured by a validated instrument developed by Medeiros
(1997). Data was collected through a Web site called SurveyMonkey. Then, interviews were
conducted with directors of the company management of IT projects, in which we analyzed
the HRM policies to identify differences in the employment relationships. A total of 62 valid
Responses were analyzed using descriptive statistic techniques. The results showed that the
company, in our case, the affective commitment was strongly indicated by both employment
contracts, without presenting substantial differences between them. However, some nuance
commitment was different for the groups, and are explored in the study. While employees of
traditional projects (CLT) had higher affective commitment than other forms of commitment,
employees of outsourced projects presented differently than expected, normative commitment
with the highest average. When analyzing the HRM policies adopted by the company, we

discuss them based on our results and we propose a theoretical model that can be used in
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organizations to manage IT employees from different employment contracts, based on

theoretical findings of the quantitative survey and interviews.
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INTRODUCAO

Esta dissertagdo analisa a questdo de dois tipos de vinculos de trabalho contratuais nas
empresas de gerenciamento de projetos de TI e como esta aplicacdo de contrata¢ao influéncia

no comprometimento de seus funcionarios com a empresa.

As empresas buscam agilidade e flexibilidade para se adequar as exigéncias do
mercado globalizado, visando assim garantir a sua propria sobrevivéncia (ROUSSEAU,
1995). Neste contexto de dinamismo mundial, as empresas acabam sofrem mudangas cada

vez mais frequentes.

Durante os ultimos anos, as empresas de gerenciamento de projetos de TI tém
realizado um esfor¢o para que ndo ocorram impactos negativos em seu ambiente, € também
para que estes, quando ocorram, ndo atinjam os seus funcionarios. Isto acontece com a adogao
de algumas ferramentas e técnicas para mitigar os riscos € assim propiciar o aumento das
competéncias de seus funciondrios, realizando treinamentos, € na busca pela retengao dos
funcionarios melhores qualificados e que estejam realmente comprometidos com a empresa
(MARQUES et al., 2003). Esta obten¢ao de comprometimento do funcionario de projetos ¢é
tdo importante quanto o alcance dos resultados planejados para todas as empresas (SOUSA;

SIMONETTI, 2004).

Uma das politicas de gestdo de pessoas comum nestas empresas ¢ a contratacdo de
funcionarios com diferentes vinculos empregaticios. Motivadas em parte pela pesada carga
tributéria trabalhista brasileira, e em parte pela necessidade de maior rapidez de atendimento e

flexibilidade de adaptagdo, as empresas de gerenciamento de projetos de TI muitas vezes



contratam profissionais de diferentes vinculos, embora eles vao trabalhar frequentemente

juntos no mesmo projeto.

A contrata¢do mais frequente ¢ a tradicional, conforme as leis trabalhistas brasileiras.

Esta contratacdo segue os procedimentos da consolidacdo das leis trabalhistas (CLT).

Torna-se cada dia mais comum o segundo tipo de vinculo analisado no presente estudo
- aqui chamado de terceirizado. Ele ocorre quando o trabalho realizado ¢ caracterizado como
temporario ou se caracteriza como uma prestagdo de servicos para a empresa contratante
(ALLAN, 2000). Apesar do uso da terceirizacao ser mais aplicavel nestes casos, no Brasil ela
¢ muito utilizada em empresas de gerenciamento de projetos de TI devido a alta carga

tributaria brasileira.

Estes dois vinculos podem ocorrer de maneiras concomitantes dentro de uma empresa
de gerenciamento de projetos de TI. As empresas podem ter uma quantidade de funcionarios
de projetos tradicionais e outra quantidade de funcionédrios de projetos terceirizados

trabalhando em conjunto em sua produg@o ou até mesmo em algum projeto especifico.

Apesar de ndo serem contratados de maneira tradicional, os funciondrios de projetos
terceirizados podem vir a trabalhar com a atividade-fim da empresa de gerenciamento de
projetos. Desta maneira, questiona-se se haveria diferengas de comprometimento entre estes
dois tipos de funciondrios (tradicionais e terceirizados) e quais seriam os impactos diretos

sobre a qualidade de todos os servigos prestados por eles (BERNSTORFF; CUNHA, 1999).

A defini¢ao de comprometimento base utilizada nesta dissertacdo foi a de Meyer e
Allen (1997). Para eles, o comprometimento corresponde ao desejo e a intengdo de continuar

na relacdo. Este desejo de fazer sacrificios seria em curto prazo, € esta confianga estd na



estabilidade da relacdo. A importancia desta relagdo estd no funciondrio realizar a

internalizacao das normas e valores da empresa (KIM; FRAZIER, 1997).

Existe uma diferenca teorica entre o “estar motivado” e o “estar comprometido”. O
“estar motivado” ocorre quando o funcionario tem disposi¢do para exercer de maneira elevada
e permanente um esforco para atingir as metas definidas pela empresa, porém sob a condi¢ao
de que este esfor¢o seja capaz de satisfazer alguma necessidade individual dele (ROBBINS,
2005). A motivagdo ocorre apenas de maneira intrinseca, causada por um desejo de
propriedade individual. J& o comprometimento ocorre de maneira externa, podendo assim o
funciondrio estar motivado ¢ ndo comprometido com a empresa. Assim, pode ocorrer de o
funciondrio e estar desmotivado e em contrapartida estar comprometido com a empresa em

que trabalha.

O comprometimento, segundo os autores Meyer e Allen (1997), desdobra-se em trés
dimensdes: afetivo, instrumental e normativo. Estas dimensdes sdo caracterizadas da seguinte
maneira: O comprometimento afetivo envolve a natureza emocional do funcionario
(atitudinal), pois ele se identifica ativamente com a empresa € com 0s objetivos dela; o
instrumental envolve aspectos de analise de perda e ganho mediante uma analise do
funcionario sobre permanecer ou trocar de empresa; € o normativo envolve obrigagdes em

relagdo a empresa e ao funcionario.

No caso das empresas de TI, portanto, pode-se questionar se 0 comprometimento com
a empresa, de funcionarios com diferentes vinculos, pode também apresentar diferencas.
Estudos anteriores ja sugeriram esta possibilidade. Por exemplo, em pesquisa realizada em
uma empresa de telefonia com cento e vinte e trés funciondrios tradicionais e cento e sessenta
e seis funcionarios terceirizados, os vinculos de contratagdo apresentaram diferentes tipos de

comprometimento. No estudo, funciondrios tradicionais possuiam um grau elevado de
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comprometimento afetivo enquanto os funciondrios terceirizados possuiam um grau elevado

de comprometimento instrumental (SOLDI; ZANELLI, 2006).

Dentro deste contexto esta dissertacdo ird explorar as questdes relativas ao vinculo
empregaticio dos funcionarios de uma empresa de gerenciamento de projetos de TI e as

politicas de gestdes de pessoas que sdo exercidas na empresa.



Objetivo

Elencados todos estes pontos, esta dissertacdo tem como objetivo analisar as
diferencas de comprometimento entre funciondrios de uma empresa de gerenciamento de
projetos de TI que fazem parte do quadro tradicional (CLT) e aqueles que foram contratados
através do vinculo de contratacdo da terceirizacdo. A partir destas evidéncias, pretende-se
discutir as implicagdes sobre a estratégia de gestdo de pessoas para ambos os funcionarios da
empresa de gerenciamento de projetos de T1. Este objetivo serd norteado através das seguintes

questdes de pesquisa:

1. Quais as diferengas entre o comprometimento de funcionarios de diferentes

vinculos empregaticios nas equipes de projetos de TI?

2. Existem diferengas entre as politicas de gestdo de pessoas aplicadas aos
funcionarios de diferentes vinculos empregaticios? Como elas ajudam a explicar os diferentes

tipos de comprometimento?

Devido a natureza das questdes, escolheu-se realizar um estudo de caso em uma
empresa de gerenciamento de projetos de TI. A andlise de dados seguiu as abordagens
quantitativa e qualitativa, sendo ela realizada em duas etapas. A primeira etapa da pesquisa foi
realizada via WEB com o envio do questiondrio para todos os 100 funcionarios da empresa
contemplando os dois tipos de vinculos empregaticios estudados, obtendo-se o total de 62%
de taxa de retorno. Na segunda etapa foi entrevistado o diretor da empresa de projetos de TI,
buscando-se informacdes qualitativas sobre praticas da gestdo de pessoas realizadas pela

empresa.



As questdes de pesquisa desta dissertacdo sdo representadas abaixo pelo modelo de

proposto.
Ilustragdo 1. Modelo Ilustrativo de Pesquisa

Vinculo > Tipo de comprometimento
empregaticio com maior média

L : 1 - Afetivo
Tradicionais (CLT) : 2 - Normativo

o ; 3 - Instrumental
Terceirizado

v

1. Género
2 . Estado Civil

3. Posicao Hierarquica
4. Experiéncia em Frojetos

Fonte: Autora.

Além da contribuicdo para a teoria de comprometimento organizacional e de gestdo
estratégica de pessoas, este estudo se justifica também pelo seu uso pratico. A terceirizacao
dos funciondrios de TI ¢ um assunto relevante devido a sua aplicacdo estar acontecendo em
larga escala ja ha alguns anos. Este vinculo de contratacdo com o funcionario esta a cada dia

mais habitual nas empresas (PRADO; TAKAOKA, 2002).

Em sua grande maioria, estas contratagdes de funcionarios terceirizados ocorrem
diante de uma necessidade da empresa de gerenciamento de projetos de TI de repassar alguma
atividade e/ou tarefa. Outra possivel justificativa seria no caso da empresa nao possuir a
exceléncia em algum requisito especifico ou alguma mao-de-obra qualificada para o projeto.
Ha também a possibilidade na contratacao destes servicos de maneira externa para a reducao

de custos fixos ou para o aumento da eficiéncia da empresa contratante (PURCELL, 1998).



Existe uma preocupacdo no mundo corporativo referente a gestdo dos recursos
humanos das empresas de modo geral (SANCHES et al., 2010). Em relagdo ao funcionario
terceirizado, esta preocupagdo aumenta, pois ele tanto participa do atendimento das metas
definidas pela empresa como também representa a imagem dela perante o mercado e para

seus clientes (PINTO; QUELHAS, 2007).

Estrutura do projeto de pesquisa

Esta dissertacdo foi estruturada da seguinte maneira. Na introducdo ha uma breve
explicacdo do objetivo central desta dissertagdo e também a relevancia da pesquisa sobre o
assunto. No capitulo um ¢ realizada uma revisdo tedrica sobre os construtos. No capitulo dois
sdo apresentados os procedimentos metodologicos. No capitulo trés ¢ demonstrado o
cronograma dos anos 2010, 2011 e 2012. No capitulo quatro ¢ apresentagdo e discussdo dos
resultados. E por ultimo existem as sessoes de consideracdes finais, referéncias bibliograficas

€ ancxas.

O quadro 1 contém a ilustragdo esquematizada dos capitulos desta dissertagdo.

Quadro 1. Estrutura da dissertagao

Introdugao
Capitulo 01 Referencial Teoérico
Capitulo 02 Procedimentos Metodologicos
Capitulo 03 Cronograma
Capitulo 04 Apresentagdo e discussao dos resultados
Capitulo 05 Consideracdes Finais
Referéncias Bibliograficas




Anexos

Fonte: Autora.




1 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo abordaré o referencial tedrico desta dissertagdo, baseado nos construtos
da pesquisa. Primeiramente, serd apresentado um contexto do estudo falando-se sobre o

gerenciamento de projetos no Brasil e em especial na drea de Tecnologia da Informacao.

Depois, discorre-se sobre a estratégia de gestdo de pessoas e suas implicagdes para

equipes de projetos de TI.

Na sequencia, o construto do comprometimento organizacional serd apresentado,

seguindo-se da literatura sobre os diferentes vinculos empregaticios.

1.1  Gerenciamento de Projetos

Nos anos 50, as ferramentas e técnicas de gerenciamento de projetos eram
consideradas pouco aplicaveis nas empresas. Ao longo do tempo, elas foram se aprimorando e
consolidado em busca das melhores praticas para a sua aplicacdo. Atualmente o
gerenciamento de projetos estd em constante crescimento para a sua ado¢do nas empresas
(RAD; RAGHAVAN, 2000). Caracterizando assim neste cendrio um expressivo crescimento
do Instituto de gerenciamento de projetos (Project Management Institute - PMI)

(MAXIMIANO; RABECHINI, 2005).

As empresas, visando a obtencdo de sua sobrevivéncia no mercado, crescimento, €
inovagoes, utilizam como ferramenta os projetos como um meio para alavancar suas
estratégias (KERZNER, 2001). O mesmo ocorre com a necessidade de adaptagdao as
mudangas externas e internas da empresa, pois os projetos auxiliam nesta trajetéria como uma

ferramenta para a obten¢ao do almejado (SATO, 2003).



A empresa pesquisada nesta dissertagdo trabalha com projetos de tecnologia da
informacao (TI), e seus funcionarios sdo responsaveis por realizar todo o gerenciamento do
ciclo de vida do projeto. A metodologia de entrega de projetos desta empresa foi desenvolvida
com a base das melhores praticas sugeridas pelo PMBOK, quarta edi¢cao. Sendo assim, esta
dissertacdo relacionou itens relevantes do PMBOK para o referencial tedrico. Apenas como
dados historicos existem outros dois institutos importantes de praticas de gerenciamento de
projetos na Europa, o International Project Management Association (IPMA) fundado em
1965 na Suiga, e o Office of Government Commerce com a matriz na Inglaterra (CHEN;

PARTINGTON, 2002).

No intuito de padronizar o gerenciamento de projetos para o mundo, foram criadas
algumas diretrizes ¢ normas. A norma ISO 10006 foi atualizada em 2003 e trata das
atividades do gerenciamento da qualidade no contexto de projetos. Ela organiza em formato
de guias para garantir a qualidade no processo de gerenciamento de projetos, podendo ser
aplicada a qualquer tipo de projeto, sendo ele considerado simples ou complexo (ISO, 2003).
Esta norma ¢ composta de dez grupos de processos, sendo eles: 1) estratégicos, 2)
gerenciamento de interdependéncia, 3) escopo, 4) tempo, 5) custo, 6) recursos, 7) pessoal, 8)

comunicagdo, 9) risco e 10) suprimentos.

A norma 10006 (ISO, 2003) e o PMBOK (PMI, 2008), podem ser utilizados de
maneira mesclada caso a empresa necessite para a busca da complementacao das praticas e

trazer um volume maior de beneficios (STANLEIGH, 2005).

O gerenciamento de projetos da empresa pesquisada foi desenvolvido através das
melhores praticas sugeridas pelo Project Management Institute (PMI). Este instituto foi
fundado por cinco voluntarios no ano de 1969 nos Estados Unidos. O objetivo do PMI ¢ de

divulgar as melhores praticas e a profissionalizagdo do gerenciamento de projetos em todo o
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mundo. Ele foi responsavel pela publicagdo do manual de melhores praticas para o
gerenciamento de projetos (PMBOK) e atualmente ele esta em sua quarta edi¢do. Este manual
auxilia ao gerenciamento de projetos, havendo um consenso de sua aplicacao e obtengao de

valor nas empresas (STANLEIGH, 2007).

O PMBOK (PMI, 2008) caracterizou projetos como sendo, “um esforco temporario
para criar um produto, servigo ou resultado exclusivo”. A temporalidade indica que ele tenha
um inicio e término pré-estabelecidos. Sendo que um projeto visa entregar um servigo e/ou

produto como seu resultado final.

O projeto tem um escopo de trabalho e or¢camento fechado para atingir o seu proposito
central. Ele pode ser conceituado como um empreendimento onde nio ocorre repeti¢ao, sendo
ele encadeado por toda uma cadeia de seqiiéncia logica de atividades (VARGAS, 2002). O
gerenciamento de projetos € responsavel por tratar do planejamento e do controle do projeto.
Foi definido como sendo a aplicacdo do conhecimento, habilidade, ferramentas e técnicas
para se atender aos requisitos propostos e expectativas dos envolvidos no projeto
(stakeholders). O BSI (2000) afirma que a gestdo de projetos é o planejamento,
monitoramento e controle de todos os fatores de um projeto, incluindo a questdo do
comprometimento de todos os membros envolvidos para se alcangar a meta dentro dos limites

de tempo, custo, qualidade e desempenhos estimados para o projeto.

O PMBOK ¢ composto por quarenta e dois processos, subdivididos em cinco grupos
de processos: inicia¢do, planejamento, execucdo, monitoragdo e controle e encerramento.
Existem nove areas de conhecimento: 1) integragdo, 2) escopo, 3) prazo, 4) custo, 5)

qualidade, 6) recursos humanos, 7) comunicagao, 8) riscos e 9) aquisi¢des (PMI, 2008).
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O gerenciamento de projetos pode sofrer influéncias de fatores politicos, ambientais,
organizacionais, humanos, dentre outros. Os fatores ambientais de um projeto podem ser
considerados como a cultura organizacional, normas, infra-estrutura, condi¢des de mercado,

dentre outros.

O sucesso no gerenciamento de projetos pode ser observado através de alguns
prismas. Projetos que sdo entregues com sucesso em um tempo inferior ao tempo estimado,
utilizar uma otimizagdo dos recursos humanos envolvidos e etc. Neste Gltimo caso ha até a
possibilidade de propiciar uma maximizacao da lucratividade do projeto na empresa. A gestao
de projetos pode auxiliar em relacdo a uma possivel mudanca de escopo, tornando a empresa
eficiente e efetiva (KERZNER, 2001). Assegurando que todos os recursos disponiveis para o
projeto sejam alocados de maneira correta, permitindo que os gerentes percebam “o que estd
acontecendo” e “para onde as coisas estdo indo” nos projetos nas empresas (PMISP, 2007). O

destaque desta dissertacdo foi para o capitulo de gestdo de pessoas (RH).

O papel desempenhado pelo gerente de projetos ¢ tanto gerenciar como liderar o
projeto. O profissional de gerenciamento de projetos utiliza as suas competéncias, através da
compreensdo das tecnologias utilizadas, desenvolvendo habilidades interpessoais, utilizando
de processos gerenciais e realizando a sua aplicagdo ao projeto. Em diversos momentos, ¢
necessario que o gerente de projetos tome decisdes e seja capaz de produzir € demonstrar os

resultados para a conclusao do projeto (CLELAND; IRELAND, 2002).

O gerente de projetos seria a pessoa responsavel por toda a compreensao e distribuicao
da comunicagdo para os envolvidos no projeto (KERZNER, 2002). Um exemplo ilustrativo
disto seria na apresentagdo de um problema técnico relacionado ao projeto de um novo
produto pela equipe do projeto para o CIO da empresa. A equipe técnica possivelmente

possuiria um perfil profissional diferente do CIO da empresa. Sendo assim, seria necessario
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realizar a equalizacdao dos termos abordados nesta reunido, sejam eles técnicos ou de negocio
para todos, como também visualizar se houve o entendimento claro da mensagem transmitida
para o emissor e para o receptor. Costuma-se utilizar uma expressao nas reunioes de negocios:
“verificar se todos estdo na mesma pagina do livro”. Esta validacdo do entendimento da
comunicagdo ¢ de responsabilidade do gerente de projetos, pois ele atua como um facilitador
para todos os envolvidos no projeto. Echeverria (1997) acentua que o papel do gerente de
projeto seria o de participar de conversagdes, atuando para promover a realizacdo de algumas

e evitar outras conversas, onde os impactos poderiam ser negativos para o projeto.

O gerente de projetos é uma pega importante para o sucesso do projeto. E necessario
que ele saiba liderar uma equipe variada de profissionais, comunicar-se adequadamente com
todos, comprometer a equipe do projeto e gerenciar os conflitos que surgirem entre as
necessidades do projeto (BAGULEY, 1999). Ele deve liderar com as competéncias, de mente
e coragdo da equipe, de maneira que se torne o diretor da equipe trabalhando na dimensao
humana e comportamental, liderando pessoas e ndo somente recursos do projeto

(MAXIMIANO, 2002).

O PMBOK (PMI, 2008) apresenta trés caracteristicas para o gerenciamento de projeto
eficaz. Dentre eles, o gerente de projetos precisa ter conhecimento de gestdo de projetos,
precisa ser capaz de realizar um bom desempenho e possuir habilidades comportamentais de

gerente de projetos na execucao dele.

1.1.1 Ciclo de vida do projeto

Os ciclos de vida do projeto contém fases que sdo sequenciais, podendo em alguns

momentos ocorrer simultaneamente durante o projeto. A quantidade de fases pode variar
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dependendo do projeto (MAXIMIANO, 1997). O ciclo de vida do projeto ¢ compreendido em

cinco grupos de processos.

A figura abaixo descreve um ciclo de vida tipico de um projeto.

[lustracdo 2. Ciclo de vida de um projeto

Starting | Organizing and Carrying out the work Clasing
the preparing the
project LoD S ~u project
E . .
3 - !
g . *
= . 1
= 'J L]
b L]
n 1C 4 '
e 1
5 ]
- *
B e o
o L LS
.
- *
| | - |
Project Project Project Accepted Archived
Management Charter Management Plan Deliverables Project
Qutputs Time » Documents

Fonte: PMBOK (PMI, 2008).

Areas de conhecimento do PMBOK

PMBOK (PMI, 2008) possui nove areas de conhecimento envolvidas em sua descrigdo

das melhores praticas em gerenciamento de projetos.

O quadro 2 descreve estas nove areas de conhecimento do PMBOK (PMI, 2008).

Quadro 2. Descri¢ao das nove areas de conhecimento

Area de conhecimento

Descricao

Integragao

Descreve os processos e as atividades que integram os

elementos do gerenciamento de projetos.

Escopo

Descreve os processos que realizam a validagdo de que o

projeto inclui todo o trabalho necessario, e somente o

14



trabalho necessario, para que seja concluido com sucesso.
Descreve os processos em relagdo ao término do projeto no
Tempo )
prazo estimado.
Descrevem os processos que realizam o planejamento,
Custos estimativa, orcamento e controle de custos para o projeto
terminar dentro do orgcamento estimado.
. Descreve os processos envolvidos na garantia do controle da
Qualidade ‘ ' o ‘
qualidade para satisfazer os objetivos do projeto.
Recursos Humanos Descreve os processos que gerenciam a equipe do projeto.
_ Descreve os processos de geragdo, coleta, divulgagdo e
Comunicagdes ' _ '
armazenamento das informagdes relativas ao projeto.
‘ Descreve os processos que realizam o gerenciamento de risco
Riscos )
do projeto.
o Descreve o processo que realiza a compra ou a aquisi¢do de
Aquisigoes ) )
servigos ou produtos para o projeto.

Fonte: PMBOK(PMI, 2008)

Uma grande quantidade de projetos de TI fracassaram devido ao nao atendimento aos
objetivos propostos. Estes fracassos podem ser atribuidos a previsao de custos, prazos,
satisfacao do cliente, dentre outros. Em muitos destes projetos ocorreram falhas doravante da
falta de um bom gerenciamento de projetos (SANT’ANNA, 2000). Em estudo realizado pelo
Standish Group, 53% dos projetos de TI, ultrapassam em quase 90% as estimativas de custo e
prazo. Outros 31% dos projetos foram cancelados antes de sua conclusdo por nao ser possivel
atingir seus objetivos tracados. Somente 16% dos projetos de TI foram completados dentro
das estimativas de prazo e custo planejados (BOTTONI, 2001). No Reino Unido houve uma
pesquisa de projetos na qual foi possivel apresentar os seguintes dados: 1) 9% dos projetos

foram abandonados e 2) na média encontra na pesquisa houve um aumento comparado com o
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planejamento inicial de 13% do orcamento estimado, 20% tiveram desvio de tempo e 7% dos

projetos negociados nao foram entregues no final.

O quadro 3 descreve alguns fatores que geram o insucesso dos projetos de TI.

Quadro 3. Fatores de insucesso de Projetos em TI

Fatores de insucesso

Absor¢ao de inovagdes tecnologicas

Especificagdes de projetos incompletas

Metodologias inadequadas

Subestimativa de riscos

Dificuldade de estimar prazos e recursos

Dificuldade de aferir progresso

Fraco acoplamento entre as estratégias empresariais ¢ as de TI

Cultura das organizagdes

Ambiente tipico de desenvolvimento de projetos

Fonte: adaptado de Fernandes e Carvalho (2005).

Um dos principais fatores para o favorecimento desta ineficiéncia de resultados
positivos seria a falta do comprometimento organizacional do gerente de projetos. Em muitas
empresas os executivos ndo identificam a importancia de uma estratégia na implementa¢do do

gerenciamento de projetos em suas empresas.

Em busca destas justificativas dos fracassos apresentados, houve diferencas entre o
gerenciamento de projetos de TI e as demais areas de gerenciamento de projetos
(SOMMERVILLE, 2003). Ele categorizou em 03 (trés) as dificuldades centrais para os
atrasos de cronograma e do estouro de or¢camentos. A primeira seria relativa ao fato de o
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produto de entrega de TI ser intangivel, ou seja, ndo poderia ser visto ou tocado, dependendo
de outros integrantes do projeto para a realizacdo da medida de seu progresso ao longo do
ciclo de vida do projeto. A segunda seria de que nao haveria um processo padrao para TI, pois
seriam diversas as tecnologias envolvidas. E em terceiro seria em relagdo a interdependéncia
entre os proprios projetos de TI de uma mesma empresa. Em muitos casos esta relagdo ¢
considerada nula, ressaltando que as li¢des aprendidas e experiéncias anteriores em alguns

casos nao sdo validas para outros projetos que seriam considerados semelhantes de TI.

As caracteristicas principais dos projetos de TI sdo que possuem intangibilidade,
percepcdo excessiva de flexibilidade, alta complexidade e incertezas, causando alguns
desconfortos em relacdo as suas expectativas, ambi¢des elevadas, pedidos corriqueiros de
mudangas de escopo, estouro de or¢amento e/ou prazo, dificuldade na definicdo dos requisitos
e especificagdes, problemas de implementagdo e alerta tardio dos problemas. Os riscos nao
sdo elencados em detalhes, ndo ha um controle efetivo de todo o progresso do projeto e os
treinamentos para os funcionarios de projetos em muitos casos ndo sdo suficientes para a

realizacdo de uma entrega de projeto com sucesso.

Uma parcela consideravel dos gerentes de projetos de TI sente dificuldade em planejar
e gerenciar os seus projetos devido a sua alta complexidade e incertezas envolvidas no
ambiente do projeto (BELOUT; GAUVREAU, 2003). Isto ocorre porque as novas

tecnologias surgem diariamente e a busca pela atualizagdo do conhecimento ¢ frenética.

Podemos afirmar que a adogdo do gerenciamento de projetos nas empresas de TI é
relevante, porém ¢é necessario observar e respeitar a realidade vivida pela empresa. O foco
desta aplicacdo de gerenciamento de projetos ndo seria meramente criar novos modelos, mas

sim de se utilizar com sabedoria todas as melhores praticas ja aprovadas e testadas em
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gerenciamento de projetos para a obtencdo do sucesso (ROCHA; MALDONADO; WEBER

2001).
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1.2 Estratégia de gestdo de pessoas

Em 1890 foi registrada a primeira implantacdo do departamento de administracdo de
pessoal na empresa “NCR Corporation” nos Estados Unidos. Consta como um marco na
pesquisa de administragdo de pessoal este fato ocorreu durante a Primeira Guerra mundial,
tornando assim importante para o seu desenvolvimento deste assunto (ALBUQUERQUE,

1987).

Nos anos 80 iniciou o conceito de planejamento estratégico de recursos humanos nas
empresas com funciondrios de recursos humanos buscando conhecimento para a obtengdo de

um enfoque com teor voltado a estratégia (JAMROG; OVERHOLT, 2004).

O quadro 4 apresenta a escala de tempo das teorias de gestdo de pessoas estratégica.
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Quadro 4. Gestao estratégica de pessoas na escala do tempo

RH como Estratégico Vantagem Competitiva
Periodo 1980-1990 1990
Aproximado

Reconhecimento/importancia dos | Maior competitividade;

Condigdes que . : ) . -
q fatores do ambiente; necessidade | necessidade de diferenciagao;

propiciam . ~ . .
ment de vincular gestao de pessoas as pessoas vistas como recursos para
surgimento , . ..
& estratégias organizacionais. vantagem competitiva.
. . Transmissao das estratégias as
Adaptagdo das pessoas as :
Papel . L pessoas para transformé-las em
necessidades estratégicas. e
agentes de competitividade.
Funcs Motivar empregados, manter Estratégica, competitiva, focada
ungoes e . .
o~ seguranca e bom ambiente, na mudanga e no envolvimento
contribuic¢des ; .
garantindo envolvimento. dos empregados.
Administrar rede de agentes
organizacionais: gerentes,
parceiros internos e externos;
) administrar programas que
Treinamento; recrutamento
o ) ) dependem do comportamento das
Principais interno; desenvolvimento; busca .
.. . e L pessoas; criar instrumentos de
atividades de praticas, idéias; terceirizagao;

gestdo para as pessoas; mensurar
impactos de RH; manuten¢do da
capacidade intelectual da

descentralizagdo.

organizagdo; orientagdo para um
desenvolvimento integrado.

Fonte: adaptado de Fischer (1998).

A definicao de estratégia utilizada neste estudo foi baseada em Albuquerque (2002),
para quem ““[...] estratégia é a formulacdo da miss@o e dos objetivos da Organizagdo, bem
como de politicas e planos de acdo para alcancga-los, considerando os impactos das forcas ao

ambiente e a competicdo...”.
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Dado que as empresas necessitavam desenvolver uma nova perspectiva sobre a area de
recursos humanos, a drea comegou a ser considerada como um fator de vantagem competitiva

para as empresas (BAIRD; MESHOULAM, 1988).

Os anos 90 foram relatados como de grandes acontecimentos € mudangas para as
empresas. De modo geral estas mudancas organizacionais ocorridas referiam-se a qualquer
transformagdo de natureza estratégica, estrutural, cultural, tecnoldgica, humana ou capaz de
gerar algum impacto na empresa. Sendo assim as empresas necessitaram se adaptar para
alterar seus conceitos de concorréncia, visando a sobrevivéncia ao mercado cada dia mais
disputado. As negociagdes com os mercados internacionais se intensificaram com a abertura

de novos horizontes para mercados antes desconhecidos para as empresas (STAL, 2005).

Neste momento a qualidade e produtividade ndo eram mais consideradas fatores de
vantagem competitiva para as empresas. Elas cederam espago para caracteristicas como, o
valor agregado, a capacidade de adaptacdes as mudangas e as inovagdes das empresas. Na
area de TI, mudaram as estratégias para a competitividade da empresa no mercado, a partir
da: utilizagao da lideranca de um produto, busca de eficiéncia através da TI e busca do

atendimento ao cliente diferenciado e particular (TORRES, 1995).

Neste contexto o papel da area de recursos humanos seria de executar o trabalho
cotidiano, mas com a possibilidade de fazer algo além do previsto. Este trabalho cotidiano
poderia ser dividido em 02 (duas) atividades basicas: 1) tarefas administrativas relacionadas a
pagamentos e beneficios e 2) aposentadoria, conhecida comumente como departamento de
pessoal (MARCONI, 2005). Em geral em estudos que foram realizados demonstraram que a
maioria das empresas somente realizava a execu¢do do cotidiano, impondo obstaculos no
entendimento das mudancas dos negocios e das expectativas dos funciondrios da empresa

(MOHRMAN; LAWLER, 1995).
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Seguindo esta linha de necessidade de evolugao do pensamento, os autores Oliveira et

al (2001) ilustram esta passagem no trecho abaixo:

[...] O mercado em que as empresas atuam e a tecnologia que se utilizam foram
se modificando e evoluindo, e, em consequéncia, a atividade de gerir pessoas
vem ganhando muito mais importancia. Novas estratégias e politicas foram
surgindo em decorréncia das mudangas no ambiente nas quais as organizagoes
estdo inseridas. Internamente, também, as empresas foram se modificando,
inclusive seus modelos de gestdo, visando adaptar-se as novas condig¢des
impostas pelo ambiente. [...]

A fungdo estratégica da area de recursos humanos surgiu para alavancar o capital
humano, aumentando o capital intelectual, alinhando as decisdes, diretrizes e estratégias da

empresa.

Hé uma grande importincia do comprometimento dos funcionarios com os objetivos
organizacionais que foram definidos pelos executivos da empresa. A empresa precisa garantir
tanto a implementacdo de seus objetivos estratégicos como também a obtencdo de seus
melhores resultados. Estes dois fatores possuem uma razoavel complexidade em seu

atendimento das metas estabelecidas (CHANG, 2001).

O papel dos recursos humanos em relacdo a mudanca € de ser capaz de fazer com que
ela se realize por completo em uma empresa. Neste caso, para tornar possivel a afirmagao
anterior, foi identificado que os funcionarios de recursos humanos deveriam ser “pessoas de
negdcios”’, em primeiro lugar, e em segundo lugar serem funcionarios de recursos humanos

(JAMROG; OVERHOLT, 2004).

Esta integracdo dos recursos humanos com a estratégica ocorreu quando dois fatores
surgiram, sendo eles: o ambiente externo para o desenvolvimento da estratégia de negocios, a

existéncia de um intervalo vazio entre as necessidades previstas para a implantacdo destas
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estratégias e as realidades que as empresas enfrentavam em seu dia-a-dia (ALBUQUERQUE,

1987).

Os recursos humanos poderiam realizar um compartilhamento de responsabilidades
com a alta direcdo para propor/revisar/manter as politicas para a constru¢do de valores e
padrdes organizacionais, surgindo assim como uma nova proposta e aumentando o grau de
evidéncia nas empresas atuais. A obtencdo da vantagem competitiva para a sobrevivéncia
surge do entendimento dos valores, da visdo e da missdo da empresa, tornando assim possivel
capitalizar novas oportunidades, efetuar negdcios em outros territorios, reduzir custos de
produgdo e incertezas nos ambientes empresariais (PORTER, 1999). E necessaria entfio
identificacdo dos papéis dos funciondrios da empresa para a obtencdo de competitividade

(FISCHER, 1998).

A érea de recursos humanos possuiria quatro papéis, sendo eles, 1) as funcdes
estratégicas, 2) a competitividade, 3) a fung¢do de promover e auxiliar os processos de
mudancga e 4) a fungdo responsavel pelo comprometimento dos funcionarios com a empresa,
colocando a estratégia em agdo com a criagao de politicas que sustentem a empresa. Afinal ¢
de responsabilidade da area de recursos humanos transmitir a estratégia aos funcionarios da

empresa (ULRICH, 1998).

Jackson e Shuler (1995) apontam para a influéncia da estrutura organizacional sobre a
gestdo das pessoas:

[...] a estrutura da organizagdo também influencia a administra¢ao de recursos
humanos. A importancia que a organiza¢ao concede a administracao de
recursos humanos ¢ refletida através da posi¢ao que esta ocupa na hierarquia
da empresa. Isto também indica o papel que ela desempenha. Se o 6rgado de
recursos humanos esté posicionado na alta direcdo, seu executivo podera
participar de forma mais efetiva da formulagdo da politica de pessoal e ter
forca necessaria para sua implementacao justa e consistente [...]
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Jamrog e Overholt (2004) apontaram trés categorias para a abordagem estratégica de
recursos humanos, sendo eles, a abordagem universalista, a contingencial e a configuracional.
A abordagem universalista inclui o estudo das melhores praticas de recursos humanos e sua
aplicagdo poderia ser realizada em todos os tipos organizacionais. A abordagem
contingencialista pressupde que existiria uma relacdo entre as variaveis, praticas de recursos
humanos ¢ a interagdo com a estratégia organizacional. E por tultimo a abordagem
configuracional analisa a area de recursos humanos como um sistema de emprego ou

configurac¢do de praticas internas e posteriormente alinhadas a uma estratégia organizacional.

Porém, apesar de toda esta evolugdo da area de recursos humanos enquanto parceiros
estratégicos, ainda faltam instrumentos de medidas que mostrem quanto a area adiciona de

valor as empresas (JAMROG; OVERHOLT, 2004).

Devido a necessidade da verificacdo ¢ mensuragdo se a area de recursos humanos esta
caminhando em direcdo da estratégia, ¢ importante analisar cinco principais questdoes para a

avaliacdo de seus resultados (JACOBS, 2004), sendo elas:

1. O gestor da 4area de recursos humanos estd fortemente envolvido ou faz soélidas

contribuigdes para as decisdes relacionadas a estratégia do negocio?

2. Os gestores de outras areas veem a area de recursos humanos como contribuindo de

maneira efetiva para a gestdo de mudancas organizacionais?

3. A agenda da area esta alinhada as estratégias gerais do negocio?

4. A érea participa de reunides com CEQ, para promover consultoria em relagdo as estratégias

gerais da empresa, € ndo s as de recursos humanos?
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5. A érea de recursos humanos estd implementando mudangas de enfoque para ajudar a

empresa a alcangar seus pontos criticos de sucesso?

Uma possibilidade para a avaliacdo dos resultados da gestdo de pessoas seria a
aplicacdo do método do retorno do investimento (ROI), comparando os investimentos
realizados no funciondrio em relacdo aos demais realizados pela empresa. As relagdes destes
investimentos podem ocorrer da seguinte maneira: 1. Treinamento e desenvolvimento para
obtencdo de competéncias dos funciondrios e da empresa; 2. Beneficios, carreira, qualidade
de vida e remuneragdo para obtencdo de comprometimento dos funcionarios com os objetivos
organizacionais. A area de recursos humanos possibilita que a mensuracdo da competitividade

e a estratégia estejam correlacionadas com o investimento em funcionarios de forma direta.

Deve-se levar em consideracdo esta analise como relevante para todos estes fatores

para a avaliagdo do alinhamento da 4rea de recursos humanos com a estratégia da empresa.

Na Nova Zelandia foi identificado que os funcionarios da area de recursos humanos
atribuiam maior importancia aos resultados em sua area do que os demais gestores da empresa

(TOULSON; DEWE, 2004).

Um desafio existente para a area de recursos humanos esta na maneira de apresentar
os servicos prestados localmente alinhados ao da matriz, pois em cada empresa existe a sua
identidade organizacional, sendo que normalmente a pratica global deveria ser adaptada ao

local (FISCHER, 2003).

O Quadro 5 apresenta os fatores e seus desafios envolvidos no processo de avaliacao

dos resultados da gestdo estratégica de pessoas.

25



Quadro 5. Fatores e desafios para a gestao estratégica de pessoas

Fatores

Desafios

Foco na

administracao das

Redefini¢do do contrato social entre a empresa e o funcionario;
Melhorar a qualificacdo dos gestores;

Criar um novo padrao para o desenvolvimento e gerenciamento das

pessoas

carreiras.
Preparar os funciondrios para a nova empresa mediante a realizacao

Adocao das
da mudanga,;

mudancas

o Monitorar o clima organizacional;
necessarias

Desenvolver uma visao de médios e longos prazos.

Definicao da nova
estrutura de
hierarquia da

empresa

Propor uma nova estrutura organizacional;

Garantir o apoio as grupos de mudangas.

Desenvolver um
mecanismo para
recrutamento ¢
selecao dos

funcionarios

Desenvolver um novo padrdo para a sele¢do e recrutamento de novos

funcionarios.

Fonte: Gongalves (1997).

1.3 Comprometimento Organizacional

No final dos anos 70 iniciaram algumas pesquisas sobre comprometimento

organizacional. Naquele momento elas possuiam apenas o carater de levantamento dos fatores

de correlagdo entre o funciondario e a empresa. Foi observado que existia uma forga entre estes

dois ambientes possibilitando assim um melhor aproveitamento dos recursos humanos e

atendimento dos objetivos estratégicos da empresa.
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No Brasil, somente nos anos 90, o tema comprometimento foi realmente difundido na
comunidade cientifica. Entre os anos de 1994 ¢ 2003 no ENANPAD foram identificados um
total de 46 (quarenta e seis) artigos evidenciando os aspectos humanos (MORAES, et al.,

2004).

Bastos (1994) observou que no Brasil apenas a partir do ano de 1998 iniciou-se a

utilizacdo do modelo proposto pelos autores Meyer e Allen (1997).

A partir de 2009 alguns os estudos no Brasil indicaram que poderia haver uma
tendéncia para a separacdo da definicdo de comprometimento. Isto ocorreu devido ao
amadurecimento dos estudos realizados no mundo académico e das necessidades de uma

melhor selegdo para o seu significado (RODRIGUES, 2009).

Esta dissertagdo abordou o contexto da palavra comprometimento em relagdo a sua
definicdo na area de gestdo de pessoas. Todavia a defini¢do de comprometimento no meio
académico ¢ relativamente recente (O'REILLY; CHATMAN, 1986), faltando ainda uma
defini¢do tunica, tornando assim complexo e dificil para as empresas atuarem na obtencao do

comprometimento de seus funcionarios (BASTOS, 1994).

O comprometimento, quando estudado, ¢ composto de diversos elementos do
ambiente do trabalho (BASTOS, 1994), sendo ele multidimensional, podendo ser capaz de
envolver um vinculo psicologico entre a empresa e o funciondrio, facilitando assim a

permanéncia do funciondario na empresa (RIBEIRO, 2008).

A defini¢do de comprometimento organizacional foi baseada no conceito no qual o
funcionario se identifica com a empresa e seus objetivos, e deseja manter-se como membro,
de modo a facilitar ao atendimento dos objetivos empresariais, envolvendo alguma forma de

lago psicologico entre os funciondrios, a empresa ¢ seu ambiente de trabalho (BASTOS,
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1994). Algumas frases utilizadas nas empresas como “amor a camisa” e “espirito de entrega”
surgiram para exemplificar a definicdo de comprometimento nas empresas (SOUTO; REGO,
2004). Comprometer-se significa assumir responsabilidade sobre algo (MENEGON;
CASADO, 2006). O comprometimento deriva do resultado da troca entre o funcionario e a

empresa (BECKER, 1960).

O comprometimento organizacional foi dividido sob duas diferentes perspectivas
(JARAMILLO et al., 2005). A primeira referente a intengdo ¢ de o funciondrio permanecer na
empresa ¢ a segunda trata do envolvimento do funciondrio com a empresa. O
comprometimento organizacional seria parte de um “contrato psicologico” firmado entre o
funciondrio e a empresa. Este contrato seria informal e baseado somente nas expectativas de

ambos (LAUER-LEITE, 2006).

Um alto grau de comprometimento organizacional do funcionario pode auxiliar a
empresa a alcangar as metas e superar as mudangas que ocorrem em seu ambiente Porém as
empresas nao deveriam contar apenas com o comprometimento de seus funcionarios, pois isto

nao garante resultados positivos € nem o tao sonhado objetivo de sucesso da empresa.

O comprometimento foi dividido em dois diferentes panoramas podendo ele ser
atitudinal ou comportamental. O atitudinal determina a relagdo do funcionario com a empresa
sendo que existe um compartilhamento de valores e também de objetivos. O comportamental
ocorre quando o funciondrio se prende na empresa e como ele reage a este tipo de

comprometimento (MOWDAY et al., 1979).

O estudo do comprometimento foi dividido em trés categorias de varidveis para as
pesquisas: 1) antecedentes: caracteristica pessoal, do trabalho, relagdo com o grupo e com o

lider, organizacional e status da funcao, 2) correlatos: motivagdo, satisfacdo no trabalho, stress
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e envolvimento, 3) consequentes: desempenho no trabalho, alternativas de trabalho, intengao
de procurar novo emprego, intencdo em deixar a organizagdo, pontualidade, rotatividade e

absenteismo (MEDEIROS, 2003; MATHIEU; ZAJAC, 1990).

Cada tipo de comprometimento possui uma caracteristica diferente para seus

antecedentes.

A ilustragdo 3 explica com um maior detalhamento cada correlacdo dos antecedentes do

comprometimento.

Ilustragdo 3. Antecedentes de cada tipo de comprometimento

Expectativas
Atendidas Afetivo

=

Condigdes de
Trabalho

Sentimentos de
obrnigacio/dever

|:,> Mommativo

Walores
Pezzoals

Disponibilidade
de Empregos

— Continuagio

Beneficios
Fesultantes

Fonte: Sampaio (2005).

O comprometimento, segundo Meyer e Allen (1997), desdobra-se em trés dimensdes:

afetivo, instrumental e normativo.

As dimensdes sdo caracterizadas da seguinte maneira:
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a)

b)

Afetivo: Envolve a natureza emocional do funcionario (atitudinal). Pois ele se identifica
ativamente com a empresa € com os objetivos dela. Sendo assim, deseja fazer parte dela.
Segundo Meyer e Allen (1991:32): “Empregados com um forte comprometimento afetivo

permanecem na organizacao porque eles querem (...);

Instrumental: Envolve aspectos de analise de perda ¢ ganho mediante uma analise do
funciondrio sobre permanecer ou trocar de empresa. Segundo Meyer e Allen (1991:32):
“Empregados com (...) comprometimento instrumental permanecem porque eles precisam
(...). Os autores também correlacionam esta dimensdo aos planos de aposentadoria e

investimentos realizados pelos funcionarios;

Normativo: Envolve obriga¢des em relagdo a empresa e ao funcionario. Segundo Meyer e
Allen (1991:32): “Empregados (...) com comprometimento normativo permanecem
porque eles sentem que sdo obrigados”. Neste contexto estdo inseridas as normas e
regulamentos.

Meyer e Allen (1991) constataram que estas trés dimensdes de comprometimento

podem ser distintas, porém em sua grande maioria elas ocorrem em conjunto. Neste caso, o

que ocorre ¢ uma diferenga entre o grau de intensidade entre cada uma das dimensoes,

apresentada pelo funcionario da empresa.

O quadro 6 apresenta o comparativo entre as dimensdes do comprometimento

organizacional.
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Quadro 6. Dimensdes do comprometimento

. . A pessoa permanece na Estado
Categorias Caracterizacao o .
organizagao por que... psicologico
Grau em que o funcionario
. se sente emocionalmente ... Sente que quer .
Afetivo . : . qued Desejo
ligado, identificado e permanecer.

envolvido na organizagao.

Grau em que o funcionario
possui um sentido da
Normativo | obrigacao (ou dever moral)
de permanecer na
organizagao.

... Sente que deve

permanecer Obrigagao

Grau em que o funcionario
se mantém ligado a
organizagdo devido ao
reconhecimento dos custos
associados com a sua saida
Instrumental | dela. Este reconhecimento
pode advir da auséncia de
alternativas de emprego, ou
do sentimento de que os
sacrificios pessoais gerados
pela saida serdo elevados.

... Sente que tem a

. Necessidade
necessidade de permanecer.

Fonte: Souto e Rego (2004).

Existem também outros tipos de comprometimento abordados no ambiente académico,
embora neste presente estudo se esteja trabalhando com a taxonomia de Meyer e Allen. O
quadro 7 apresenta uma consolidacdo de nomenclaturas do comprometimento desenvolvida
por Rodrigues (2009). Ele mostra que o construto comprometimento ja ¢ utilizado na
literatura ha décadas, partindo-se dos trabalhos de Etzioni (1974), até as teorias mais

contemporaneas que trabalham com aspectos comportamentais.
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Quadro 7. Consolidagao de nomenclaturas

Bases do Comprometimento

Referéncias

Moral, calculativo, alienativo Etzioni (1974)
Continuagao, coesdo e controle Kanter (1968)
Identificagdo, envolvimento e lealdade Buchanan (1974)

Consentimento, identificacdo, internaliza¢ao

O’Reilly e Chatman
(1986)

Afetivo, normativo, continuagao

Meyer e Allen (1991);
Siqueira (2001)

Afetivo, continuag¢do, moral

Jaros, Jermier, Koehler e

Sincich (1993)

Adesao, oportunidade

Thévenet (1992), citado
por S e Lemoine

(2000).

Afiliativa, afetiva, normativa, instrumental

Medeiros et al. (1999)

Afetiva, futuro comum, normativa, de sacrificios

avultados, escassez de alternativas, auséncia psicologica

Rego (2003)

Internalizagao de valores e objetivos organizacionais,
sentimento de obrigacdo em permanecer na empresa,
sentimento de fazer parte, sentimento de falta de
recompensas e oportunidades, linha consistente de

atividade, escassez de alternativas

Medeiros, Albuquerque,
Marques e Siqueira

(2005)

Fonte: Rodrigues (2009).

A analise do comportamento humano nas empresas tem se tornado relativamente

frequente no meio académico (TEIXEIRA, 1994). Esta relevancia de estudo ocorreu devido
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ao fato do comprometimento, quando almejado da maneira correta, ser capaz de gerar efeitos

positivos sobre os funcionarios da empresa (BORGES; PILATI, R., 2001).

Nas ultimas décadas o assunto do comprometimento foi de destaque no mundo
organizacional (MORAES et al., 2004). Foi realizada uma pesquisa no Brasil, em Natal, com
duzentas e umas pequenas e médias empresas, para a identificacdo das caracteristicas pessoais
que explicassem os padrdes de comprometimento organizacional (MEDEIROS ; ENDERS,
1998). O objetivo deste estudo realizado foi de validar o modelo de comprometimento
organizacional proposto e de identificar os niveis de comprometimento dos funcionarios
associados ao seu desempenho. Esta validacao foi realizada com sucesso podendo ser possivel

observar os trés tipos de dimensdes do comprometimento de Meyer e Allen (1990).

O comprometimento afetivo ¢ a dimensdao com maior nimero de estudos no ambiente
cientifico e também o mais almejado pela alta administragdo das empresas. Nele apresentam-
se fatores como a lealdade e a vontade de permanecer na empresa. O funciondrio deseja
contribuir com a empresa dando algo de si proprio e assume as metas organizacionais como
sendo suas (MOWDAY et al., 1979). O estudo do comprometimento afetivo originou-se na
década de 70 (ETZIONI, 1975). Mowday, Steers e Porter (1982) foram os pesquisadores
responsaveis por desenvolvé-lo de uma maneira consolidada no mundo académico (BASTOS;

BRITO, 2002).

O comprometimento afetivo também possui caracteristica relevante para os
antecedentes individuais, sendo ele o trabalho e as experiéncias (MOWDAY et al., 1979).
Eles podem ser exclusivos ou compartilhados entre as dimensdes de comprometimento

(MEYER et al., 1993).
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O comprometimento instrumental estd em segundo lugar nos estudos da comunidade
cientifica (MEDEIROS, 2003). Originado por Becker (1960), foi definido como a analise da
“troca” (custo x beneficio) do funcionario enquanto parte da empresa (BASTOS; BRITO,

2002).

O comprometimento instrumental ocorre quando o funcionario visa atingir um ativo
financeiro ou até mesmo um objetivo através da utilizacdo de um modo figurado de um
“trampolim” para a obtencdo de um beneficio. Foi identificado que para a criagdo do
comprometimento dos funcionarios seria necessdrio tanto um pacote de praticas
administrativas concretas quanto uma politica eficiente de gestdo de pessoas (DESSLER,
1996). Quando estes dois requisitos nao sao equalizados, os esforcos em obté-lo tornam-se

unidimensionais e estariam predestinados ao possivel fracasso (VENETIS; GHAURI, 2000).

Meyer e Allen (1997) utilizam de dois aspectos para o desenvolvimento do
comprometimento instrumental. Sdo eles: o impacto do investimento aplicado pelo
funcionario da empresa e a falta de oportunidade do funcionario no mercado. Dividido em
dois eixos: 1) o funcionario permanece na empresa porque nao vé alternativas de emprego
fora; 2) o funcionario acredita que seriam elevados os sacrificios pessoais com uma saida da

empresa atual desta maneira opta por continuar na empresa (REGO, 2003).

O comprometimento normativo surgiu da unido de alguns estudos realizados sobre o
tema (ETZIONI, 1988). O comportamento do funciondrio seria conduzido pelo conjunto de

pressdes que ele assume em seu interior de maneira normativa.

O comprometimento afetivo auxilia na reducdo da rotatividade (“turnover”) e na
insatisfacdo dos funciondrios da empresa (MEYER; ALLEN, 1997). Os funciondrios que

apresentavam melhor desempenho possuiam o comprometimento afetivo em um alto grau
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(ORGAN; PAINE, 1999). O comprometimento afetivo ¢ possivel aumentar com a idade,
sendo que o nivel e o escopo de trabalho influenciam diretamente na associagao de uma maior

contribui¢ao do funciondrio para com a empresa (OLIVEIRA et al., 1999).

Os funcionarios com forte comprometimento afetivo permanecem na empresa porque
desejam. E em contrapartida os funcionarios com forte comprometimento instrumental ficam

na empresa porque necessitam dela (MEYER; ALLEN, 1990).

Os funcionérios que apresentam elevado grau de comprometimento afetivo obtém
melhor desempenho na empresa em comparacdo com os que apresentam o menor grau do
comprometimento normativo. O funciondrio com o grau de comprometimento instrumental
ndo teria relagdo ou poderia até estar negativamente ligado ao comprometimento

organizacional na empresa.

O comprometimento com o trabalho seria 0o mais evidenciado do que os demais tipos
de comprometimentos existentes. Neste caso o funcionario estaria ligado diretamente ao
trabalho e ndo a empresa. Este comprometimento com o trabalho esta relacionado as
atividades do funcionario em um curto espago de tempo (COLARELLI; BISHOP, 1990).
Devido ao elevado grau de comprometimento com o trabalho do funcionario, ocorre que ele
acaba realizando uma busca por um novo cargo ou uma posi¢do com extrema exigéncia.
Tornando-se assim comprometido com o trabalho e consequentemente com a empresa

(COHEN, 2000).

Existem quatro classificacdes para o comprometimento no trabalho com diferentes
aspectos. Sendo eles, 1) a aceitacdo da ética em relacdo ao realizar algo produtivo e
remunerado, 2) comprometimento com a carreira € com o profissional realizando a escolha

por vocagdo, 3) envolvimento no trabalho e o grau de envolvimento com sua atividade e 4) o
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comprometimento organizacional que seria a relagdo entre o funciondrio e a empresa

(MORROW, 1993).

Bastos (1994) identificou a correlagdo de oito comprometimentos no trabalho.

O quadro 8 apresenta estes padrdes identificados do comprometimento do trabalho.

Quadro 8. Padroes do Comprometimento

Anti-sindicato: Elevado | Sindicalista: Elevado comprometimento

comprometimento com a empresa e

carreira e muito baixo com o sindicato.

com o sindicato e baixo com a carreira e

com a empresa.

Profissional: Elevado comprometimento

apenas com sua carreira.

Descomprometido com a Carreira: Alto

comprometimento com a empresa,
positivo com o sindicato e baixo com a

carreira.

Comprometido: Elevados niveis de
comprometimento com os trés focos:

empresa, carreira e sindicato.

Descomprometido: Reduzidos niveis de
comprometimento com os trés focos:

empresa, carreira e sindicato.

Profissional Sindicalista: Alto
comprometimento com a carreira € 0O

sindicato muito negativo.

Localista: Comprometimento positivo
apenas com a empresa, baixo tanto com o

sindicato quanto com a carreira.

Fonte: Bastos (1994).

Comprometimento dos profissionais com sua carreira

Além do comprometimento organizacional, outras formas de comprometimento
também foram estudadas previamente. Uma delas, que pode ser relevante no estudo dos
profissionais de gestdo de projetos de TI, ¢ o comprometimento do profissional com sua
carreira — € ndo necessariamente com a organizagao, ja que nesta teoria o foco estd no proprio

funcionario.
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Em relagdo com a carreira existem registros de sua criagdo no século XIX
(CHANLAT, 1995). Ela possui duas abordagens, uma refere-se a promocao do funcionario
em seu ambiente profissional e a outra a estabilidade de sua funcdo (COLARELLI; BISHOP,
1990). A carreira ¢ definida segundo uma série de decisdes do funciondrio, tais como, quais
atividades seriam de seu interesse, quais seriam as suas pretensdes ¢ etc (EMMERLING;
CHERNISS, 2003). Existem dois modelos de carreira. Onde seria a 1) tradicional: o
funciondrio tem a estabilidade e ascensdo constante ¢ 2) o moderno: surgiu nos anos 70, onde
estariam contidas todas as flexibilizagdes de trabalho atuais, a mulher exercendo o seu papel
no mercado de trabalho e a globalizagdo. No total sdo quatro classificagdes: 1) burocratica:
hierarquia forte e centralizagdo do poder, 2) atividades independentes ligada ao
empreendedorismo, 3) sociopolitica: conquistas através das relacdes das pessoas e 4)

profissional: o funciondrio detém um conhecimento especifico (CHANLAT, 1995).

O quadro 9 apresenta as defini¢des de comprometimento com carreira.

Quadro 9. Defini¢des de comprometimento com a carreira

Marcos tedrico Comprometimento com a carreira

Sinénimo de profissionalismo, no sentido de envolvimento e
Hall (1976) . . o '
identificacao dos profissionais com sua carreira.

Blau (1985) Vocagao.

Uma série de trabalhos vinculados ao tempo de vida do
Greenhaus (1987) . ‘
funcionario.

Fonte: Adaptado de Carvalho (2007).

O comprometimento com a carreira estaria relacionado as atitudes que o funcionario
tem com a sua profissdo ou vocacdo. Este desenvolvimento poderia ocorrer ao longo da vida

profissional em uma ou mais empresas em que este funcionario tenha trabalhado (BLAU,
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1985). Este comprometimento transcende um conjunto de tarefas em especifico de uma

funcdo e acaba englobando diferentes trabalhos de longo prazo (BASTOS, 1994).

Existem trés aspectos para a definicdio de comprometimento de carreira: 1)
persisténcia na carreira: o grau com que o funcionario resistiria as dificuldades que afetariam
o seu trabalho e como ele se sentiria em relacdo ao controle destes eventos; 2) entendimento
da carreira: o grau que o funcionario possui de entendimento de sua carreira e como ele
realizaria o vinculo entre o entendimento e seus objetivos; 3) identidade da carreira: o grau do

envolvimento do funcionario com o seu trabalho, carreira ou profissao (BLAU; BOAL, 1989)

O comprometimento de carreira ocorre quando o funcionario ajusta sua expectativa
sobre a posi¢ao escolhida e os objetivos individuais para sua vida profissional (OLIVEIRA et
al., 1999). O funcionério que apresentar um baixo grau de comprometimento com a carreira
atual estd inclinado no futuro possivelmente a mudar de carreira (COLARELLI; BISHOP,

1990).

A Tlustragdo 4 apresenta a seguir a relagdo entre o comprometimento da carreira e o

comprometimento organizacional.
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Ilustragdo 4. Relacao entre comprometimento com a carreira € comprometimento

organizacional

Quanto ele se dedicon
para adquinr
conhecimento.

Ele tem identificacio
com a
profissdo/carmreira.

(Quanto ele valonza
a profissdo/carreira.

Este funcionario estana
comprometido com a
profissdo/carreira.

—

O funcionaro comprometido com a
profissdo/carmeira estaria pré-disposto a
estar comprometido com a empresa
também.

Fonte: adaptado de Cohen (2000).

Uma das escalas utilizadas para a medi¢do do comprometimento com a carreira possui
no total sete itens utilizando a Likert cinco pontos para avaliar através da somatoria o grau de
identificacdo destes elementos: 1) com os valores, 2) a intengdo de continuar na empresa e 3)

a relagdo entre a carreira e a vocagdo do funcionario (BLAU, 1985).

Nos anos 60 (sessenta) havia um entendimento de que o comprometimento
organizacional ndo trabalharia de maneira complementar com o da carreira. As empresas
consideravam que, quanto maior o grau de comprometimento do funciondrio com a carreira
seria menor o grau em relagdo ao comprometimento com a empresa (BASTOS et al., 1998). O

comprometimento com a carreira ¢ atualmente um dos tipos que atinge melhores resultados,
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pois para os funciondrios ¢ possivel se dedicar mais ao seu cargo ou ocupagao do que para os

anseios da empresa (COHEN, 2000).

Existem alguns casos em que o funciondrio possui um elevado grau de
comprometimento com a carreira, porém nao se concretiza 0 mesmo com o comprometimento
organizacional (GOULET; SINGH, 2002). Neste cenario ¢ possivel enquadrar a maioria dos
estudos académicos sobre os funciondrios terceirizados, os quais possuem objetivo e
comprometimento com a sua carreira € ndo com a empresa (BASTOS, ANTONIO et al.,

1998)

As carreiras que incorrem em um maior niimero de horas para o aprendizado e/ou um
nivel de escolaridade superior podem propiciar para o funcionario um elevado grau de

comprometimento com sua carreira (GOULET; SINGH, 2002).

O comprometimento com a empresa pode conviver com 0 comprometimento com a
carreira. Na maioria dos estudos anteriormente realizados, estes 02 (dois) tipos de
comprometimentos foram encontrados em concomitidncia. Tanto o comprometimento
organizacional quanto o de carreira possuem uma relagao forte de complementagdo (BASTOS

et al., 1998).

Neste caso da carreira, o funciondrio encontra na empresa oportunidades profissionais
limitadas ¢ ndo demonstra muito interesse em relagdo a ela (BASTOS, 1994). Ele tem um
desejo de se comprometer com a empresa, entretanto ele tem a expectativa de receber
respeito, confianca, oportunidade para o crescimento profissional e o orgulho de fazer parte

dessa empresa (ULRICH, 1998).

A qualidade interna da comunicagdo ¢ relevante para aumentar o grau de

comprometimento dos funcionarios de uma empresa. Quanto maior o niumero de eventos e
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reunides para promover a integracdo dos funcionarios, maior sera o grau de comprometimento

do funcionario com a empresa (MOTA; FOSS, 2005).

Porém a obtencdo do comprometimento do funciondrio ndo garante sucesso para a
empresa. E necessario avaliar qual seria o foco dado pelo funcionario e qual o foco almejado
pela empresa (SALANCIK, 1977). Afinal o desenvolvimento do comprometimento
organizacional entre o funciondrio e a empresa deve ser compartilhado e possuir os mesmos

objetivos (DESSLER, 1996).

A obtencdo do comprometimento do funciondrio ¢ um dos fatores chaves para o futuro
de uma empresa (FINK, 1992). Entretanto o salario e a recompensa financeira ndo sdo
considerados fatores responsaveis pela obtencdo de comprometimento do funciondrio

(CAPPELLI, 1999).

Foram identificados quatro fatores nas empresas que poderiam ser classificadas como
metas para a obten¢ao do comprometimento de seus funciondrios. Sao eles: 1) o top gerencial,
2) os clientes, 3) os funcionarios da organizacdo toda e 4) o sindicato. Alguns estudos de
comprometimento sdo questionados referentes a sua unidimensionalidade, pois para alguns
autores seria necessario realizar uma analise conjugada de todos os tipos de

comprometimentos para uma melhor analise do cendrio (REICHERS, 1986).

As empresas no passado exigiam que seus funciondrios tivessem lealdade em
permanecer nela (MOTTA, 2004). Exigindo esta pratica de seus funciondrios sem garantir o
progresso e o sucesso deles. Atualmente, a relagdo entre o funciondrio e a empresa enfraquece
a cada dia, promovendo a procura do funcionario por uma nova empresa em busca do sucesso

almejado (TACHIZAWA et al., 2001).
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Atualmente as empresas necessitam alterar o mecanismo para a obtengcdo do
comprometimento do funcionario (AGRASSO, 1999). E necessario que as empresas também
atuem em outros assuntos, tais como a estratégia, o alinhamento dos processos e o foco de em

negdcio.

E necessario tanto um pacote de praticas administrativas concretas quando uma
politica eficiente para a criagdo do comprometimento dos funciondrios com a empresa
(DESSLER, 1996). Pois quando estes dois requisitos ndo s3o equalizados, os esforgos
tornam-se unidimensionais e estes estariam predestinados ao fracasso (VENETIS; GHAURI,

2000).
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1.3.1 Mensuracéo e operacionaliza¢do do construto Comprometimento Organizacional

Devido as diversas definicdes para o significado e aplicagdo do termo

comprometimento, a sua operacionaliza¢do se torna ainda mais complexa.

Meyer, Allen e Smith (1993) contribuiram para a operacionalizagdo do
comprometimento organizacional desenvolvendo dois tipos de escalas para a mensuragdo do
comprometimento, sendo a primeira com vinte e quatro itens e uma segunda com dezoito
itens. Ambas as escalas possuem apenas questdes fechadas e utilizam a escala de Likert

(MEDEIROS, 2003).

Um estudo relevante sobre a medi¢cdo do comprometimento teve inicio em 1970 e foi
concluido apdés quase nove anos de trabalho. Este estudo foi nomeado de OCQ-
Organizational Commitment Questionnaire ou a Medida do Comprometimento

Organizacional (MOWDAY et al., 1979).

Em 1982 o OCQ foi publicado em um livro sobre comprometimento organizacional
para a identificacdo de seus antecedentes (BASTOS; COSTA, 2000). A base desta pesquisa
foi na identificagdo do relacionamento entre o funcionario € os objetivos e as metas
organizacionais. Utilizou-se um banco de dados de 2.563 (dois mil, quinhentos e sessenta e
trés) evidéncias para o desenvolvimento de duas escalas de medicdo no modelo Likert
aplicadas para medir o comprometimento referente ao OCQ. Uma delas contendo quinze
indicadores e outra com um total de nove indicadores. Estes indicadores foram responsaveis
por mensurar intengdes comportamentais, tais como, o desejo de permanecer ou sair da

empresa (BASTOS, 1993).

Uma possivel utilizagdo para o OCQ nas empresas estd na aplicagdo em equipes de TI

com o objetivo de identificar quais seriam as dimensdes de comprometimento e também seu
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grau encontrado nelas. Sendo assim, seria possivel diagnosticar alguns problemas que
ocorrem no dia-a-dia da equipe, tais como rotatividade e falta de inovagdo, dentre outros.
Uma das razdes das empresas almejarem uma baixa rotatividade de funcionarios ¢ devido ao
alto custo envolvido neste processo para as empresas brasileiras. Um dado interessante de ser
revelado ¢ que em alguns paises o processo de demissdo de funciondrios de uma empresa nao

acarreta em nenhum tipo de 6nus financeiro para a empresa (VASAPOLLO, 2005).

Foram desenvolvidos outros dois questionarios especializados para a medi¢do do
comprometimento sendo especifico para afetivo (Affective Commitment Scale (ACS) e o para
o comprometimento instrumental (Continuance Commitment Scale (CCS)) (MEYER;

ALLEN, 1997).

Estes questiondrios eram compostos cada um por nove questdes sobre
comprometimento instrumental e outras oito questdes para o comprometimento afetivo.
Sendo estas questdes fechadas e aplicadas com a utilizagdo da escala Likert. Nesta escala,
além dos funciondrios responderem se concordam ou ndo com a pergunta, eles mensuram o
seu grau de intensidade. Foram utilizados cinco tipos de indices para a escala Likert dos cinco
pontos. A escala Likert é conhecida no ambiente académico por sua simplicidade de aplicagdo
nas pesquisas. Este questiondrio proposto por Meyer e Allen (1997) foi sendo reduzido
conforme a sua evolugcdo de sua aplicagdo. Possibilitando assim de um numero menor de

questdes para a obtengdo do mesmo resultado esperado por eles.

A principal contribui¢do do estudo de Meyer e Allen (1997) foi em relagdo a
operacionalizacdo das teorias de comprometimento organizacional. Devido a sua
complexidade de defini¢do, o resultado da aplicacdo de questiondrios era em muitos casos

dificil de ser reconhecido pela comunidade cientifica.
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A escala EBACO foi aplicada pela primeira vez no Brasil no ano de 2003
(MARQUES et al., 2003). A EBACO possuia treze itens que mensuravam as sete bases do
comprometimento organizacional e utilizavam a escala Likert. As 07 (sete) bases originaram-
se através de alguns estudos anteriores (ROWE; BASTOS, 2008). Sendo descritas da seguinte
maneira: 1) afetiva, 2) obrigagdo em permanecer, 3) obrigacao pelo desempenho, 4) afiliativa,
5) falta de recompensas e oportunidades, 6) linha consistente de atividade e 7) escassez de

alternativas.

Alguns estudos que indicam que um grau elevado de comprometimento contribui para
as empresas alcancarem os seus objetivos. O funcionario que estd comprometido com a
empresa ¢ capaz de se mobilizar para atingir os objetivos ou os valores difundidos por esta

empresa.

Porém ocorre uma contradi¢do quando o grau de comprometimento do funcionario ¢é

demasiadamente alto. Ele pode incorrer em consequéncias negativas para a empresa.

Nesta dissertacdo foi utilizada como base para a medi¢do do comprometimento dos
funciondrios de uma empresa de gerenciamento de projetos de TI a escala de Medeiros

(1997).
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1.4  Gestdo de pessoas em diferentes vinculos empregaticios

Este item ira retratar os aspectos do estudo referente a gestdo de pessoas para os

diferentes vinculos empregaticios.

1.4.1 Diferentes tipos de vinculos contratuais

O assunto da terceirizagdo iniciou-se por volta dos anos 40 nos Estados Unidos no
periodo da eclosdo da Segunda Guerra Mundial. Na época foi realizada uma alianga entre os
paises europeus para combater os adversarios alemaes e japoneses (QUEIROZ, 1992).
Naquele momento, a inddstria americana precisou concentrar-se na produgdo e as diversas
outras atividades de suporte foram repassadas para as empresas prestadoras de servigos

(GIOSA, 1997).

Nos anos 70, no Brasil, os registros mostram que o custo total para se ter um
funciondrio tradicional era de 10 (dez) mil ddlares, nos anos 80 subiu para 15 (quinze) mil
dolares e no ano de 95 eram necessarios 30 mil dolares para arcar com a folha de pagamento.
Os valores apresentados apenas em trés décadas praticamente triplicaram em relagdo ao valor
original. Devido alguns fatores como a globalizagdo, a crise econdmica e necessidade cada
dia uma maior da maximizag¢do dos lucros das empresas, foi necessaria a criagdo de novas
formas flexiveis e criativas para a contratagdo de mao-de-obra de funciondrios para as

empresas.

No Brasil, a pratica da terceirizagdo iniciou-se em meados da década de 80. Mas
somente nos anos 90, com a abertura de algumas barreiras de entradas e com a tendéncia de
internacionalizacdo do mercado global, a terceirizacdo tomou realmente for¢a (ROSSATO et

al., 2010). Nos anos 80, as modificagdes dos vinculos de trabalho dos funcionarios tiveram
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denominacdo de ‘“‘arranjos alternativos de trabalho” (HIRATA, 1998). Este conceito de
flexibilidade foi evidenciado pela mudanca nas relagdes de trabalho entre a empresa € o

funcionario (TOLEDO, 1997).

Somente no estado de Sdo Paulo, dentre os anos de 1985 e 2005, um total de 424.000
(quatrocentos e vinte e quatro mil) funciondrios prestavam servico para alguma empresa

utilizando algum tipo de vinculo flexivel de trabalho com a empresa prestadora de servigo

(POCHMANN, 2007).

Podem ser classificados 03 tipos de terceirizagdo nas empresas: 1) a imprdpria, onde
ha o influenciador do fator politico; 2) a ilegal, quando ocorre somente a aloca¢do da mao-de-
obra; 3) melhoria da competitividade, em que o objetivo central ¢ na qualidade,
especializacao da empresa (QUEIROZ, 1992). Queiroz (1992) identificou que os segmentos
de mercado pioneiros na adocdo da terceirizagdo no Brasil foram as multinacionais do setor
automobilistico. Embora estas multinacionais ja estivessem instaladas ha alguns anos no

Brasil, o processo de terceirizagdo teve inicio somente nos anos 90 (TANURE et al., 2010).

O modelo de terceirizagdo mais encontrado no Brasil ¢ o de apenas buscar a reducao
de custos (FARIA et al., 1994). A desvantagem deste modelo estd em que a empresa ¢
prestadora de servigo ndo possuem sinergia para a conducdo das atividades, causando um

distanciamento e onerando o negocio (REZENDE, 1997).

Logo apods, nos anos 90, as empresas de prestacdo de servigos, T1, e telecomunicagdes,

dentre outras, iniciaram também a aplicacdo da terceirizagdo em seu negdcio.

Em 1997, nos Estados Unidos, foi estimado que os funcionarios terceirizados fossem

aproximadamente um ter¢o do total de funcionarios empregados no pais (SMITH, 1997).
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Foi realizado um estudo com 110 (cento e dez) paises em 2004, onde o Brasil ocupou
o quarto lugar na aplicagcdo das informalidades trabalhistas, sendo ele responsavel no total de

40% do PIB total arrecadado.

A crise economica mundial e a tecnologia tiveram efeitos nas relagdes de trabalho

durante os ultimos anos (CAMPOS, 2009).

A funda¢do Konrad Adenaur publicou em 2010 um panorama sobre o mercado
informal de contratagdo das empresas na América Latina. Nesse estudo foi possivel observar
que o pais que tem a maior informalidade de vinculos de trabalhos ¢ o Paraguai, com

aproximadamente no total de 84%; o Brasil apresentou 50% dos funcionarios na ativa.

As empresas necessitaram adequar-se aos tempos atuais e as diferentes maneiras de se
fazer negdcio para a busca da vantagem competitiva em prol de sua sobrevivéncia.
Convivendo com os fatores como a globalizagdo, o aumento das competi¢des ¢ com as
instabilidades do mercado (KLEPPER; JONES, 1998). Para facilitar este cenario turbulento,
as empresas realizaram diversas modificagdes para o estabelecimento do vinculo de trabalho

para com seus funciondrios, gerando assim algumas novas formas flexiveis de contratagdes.

Esta informalidade do vinculo de trabalho estaria na falta de protecdes consideradas
basicas, como por exemplo, a previdéncia social, seguro desemprego e etc. As principais
causas estdo no fraco desempenho econdmico, na severa rigidez das leis trabalhistas, no
elevado custo para se contratar formalmente, ineficiéncia das leis e na dificuldade da

fiscalizagdo.

A flexibilizagdo seria uma destas consequéncias tanto das novas tecnologias como

também das novas organizacoes de trabalho (PASTORE, 1994), sendo considerada como uma
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tendéncia mundial natural. Alguns fendmenos, por exemplo, podem ser observados, como a

reducgdo de oferta de emprego e a diminuigao salarial do funcionério.

Em uma pesquisa realizada com mais de 100 (cem) paises, colocam o Brasil como o

pais que tem maior rigidez em suas leis trabalhistas em todo o mundo.

No Brasil correm mais de dois milhdes de processos trabalhistas anualmente. Estes
casos sO podem ser tratados pelos poderes Legislativo, Executivo e Judiciario. Nao havendo a
possibilidade da livre negociag¢do, conforme existe nos paises do primeiro mundo. No Brasil,
a livre negociagdo entre o funciondrio e a empresa ocorre apenas na definicdo do salario e na

estipulacdo da participacdo nos lucros ou resultados.

Sendo assim, inicia-se a pratica da contratagdo do funcionario com o vinculo de
trabalho terceirizado. Mostrando-se assim que com o passar dos anos no meio empresarial foi-
se modificando ao longo do tempo o motivo pelo qual o funcionario terceirizado era
contratado pela empresa. No passado, a contratagdo de um funcionario temporario ocorria
para a substituicao de férias, ou doenga de algum funcionario do quadro tradicional. Esta
substitui¢do era mediante uma necessidade temporaria da empresa. Atualmente, o motivo da
contratacdo dos funcionarios terceirizados ocorre para suprir uma necessidade imediata da
empresa através de uma diminui¢do dos obstaculos legais para se atingir alguma meta ou
objetivo especifico. A aplicacdo da terceirizacdo tem se mostrado em crescente adesdo em

todos os paises (SMITH, 1997).

A CLT no Brasil foi criada nos anos 40, quando ndo havia efeitos da globalizacao e/ou
crises mundiais. Na época, a Gnica maneira de se obter trabalho era através de um contrato
com prazo indeterminado. Ela possui caracteristicas Unicas, tais como, a hora noturna

correspondia a 52 (cinquenta e dois) minutos e 30 (trinta) segundos de uma hora normal
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trabalhada. O funcionario tinha 1 (uma) hora de almogo, porém ela nao regulamentava que,

caso o funciondrio realize apenas 45 (quarenta e cinco) minutos de almogo, ele poderia sair 15

(quinze) minutos mais cedo sem descontos neste mesmo dia de trabalho. As despesas para se

contratar um funcionario tradicional chegam até¢ a 103,46% (cento e trés virgula quarenta e

seis por cento) do salario nominal total pago pela empresa.

Uma possivel solucdo para coibir esta informalidade seria realizar uma revisao nas leis

trabalhistas para que se aumente o poder da livre negociacdo entre os funciondrios e a

empresa. Tornando o Estado responsavel por punir as empresas que desrespeitarem as leis

trabalhistas acordadas, ndo importando o vinculo trabalhista entre o funcionario e a empresa

(PASTORE, 1994).

O quadro 10 demonstra as formas de arranjos alternativos de trabalho elencados do

mundo cientifico.

Quadro 10. Arranjos alternativos de trabalho

Arranjos alternativos
de trabalho

Descricéo

Tempo principal

O funcionario pode chegar mais cedo ou mais tarde na empresa,

desde exerc¢a o tempo principal.

Maxiflexibilidade

O funcionario possui liberdade para decidir o horario de trabalho.

Mas necessita no final da semana completar a carga horaria total.

Programa de horario

flexivel fixo

O funcionario pode escolher horarios pré-determinados para entrar
ou sair da empresa. Mas necessita no final da semana completar a

carga horaria total.

Semana de trabalho

comprimida

O funcionario trabalha um nimero inferior de dias. Mas a carga
horaria aumenta diariamente para atingir o tempo estipulado pela

empresa.

Banco de horas

O funcionario possui um banco de horas para inserir tanto as horas

adicionais trabalhadas como também para a empresa realizar
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algum possivel desconto relativo a auséncia.

Emprego de horas

reduzidas ou tempo

O funcionario trabalha um nimero inferior de horas estipuladas

pela empresa.

parcial
Emprego O funcionario divide as responsabilidades da fun¢do e também o
compartilhado salario/beneficios com outro funcionario da empresa.

Telecomutagao ou

O funcionario trabalha de maneira remota utilizando tecnologia e

Teletrabalho com horarios flexiveis.
O funcionério ¢ contratado da empresa prestadora de servigos,
Terceirizagdo porém trabalha efetivamente na empresa contratante. Ele pode ser
contratado de maneira temporaria ou por tempo indeterminado.
Temporario O funcionario ¢ contratado por um tempo determinado.

Contratos de termo

fixado

O funciondrio ¢ contratado pela empresa por um tempo

determinado. Porém o contrato ¢ direto com a empresa.

Trabalho Sazonal

O funcionario ¢ contratado em épocas fixas do ano.

Consultorias

O funcionario ¢ uma pessoa juridica e ndo possui vinculo

empregaticio com a empresa contratante.

Auténomos,
“freelancing” ou

pessoa juridica

O funcionario ¢ uma pessoa juridica e nao possui vinculo

empregaticio.

Fonte: Faria e Rachid (2006).

Como mostrado no Quadro 10, podem existir diferentes formas de vinculos trabalhistas,
embora nesta dissertacdo esteja-se dando foco a duas: CLT e terceirizado. Muitos destes
vinculos surgiram em busca de uma maior flexibilizacdo do trabalho. O quadro 11 relaciona

os principais tipos de flexibilizacdo do trabalho e seus conceitos.
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Quadro 11. Formas de flexibiliza¢ao do trabalho

Tipos de
Flexibilizacéo

Conceitos

Trabalho em
domicilio

Toda a atividade realizada de forma remunerada no ambiente
domiciliar. Caracteriza-se também por subordinagdo técnica e/ou
econdmica, tendo em vista que o trabalho em domicilio se encontra em
uma situacdo de dependéncia em relagdo a um ou mais contratantes,
ndo se relaciona, portanto, com o mercado de bens finais (RUAS,
1994).

Teletrabalho

“... define os funciondrios que vao para o trabalho sem sair de casa,
usando os recursos tecnoldgicos disponiveis, tais como PC, celular,
pager, dentre outros.” (MELLO, 1999).

Trabalho
Temporario

Contratos de trabalho estabelecidos entre a organizacdo e
trabalhadores, com prazo de inicio e fim das atividades. Neste caso, os
beneficios para os trabalhadores, se existirem, sdo pré-determinados
nos contratos de trabalho.

Trabalho de “tempo
compartilhado”

A empresa disponibiliza o funcionario para outra empresa de menor
porte, num determinado periodo de tempo — que pode variar entre
semanas e/ou meses. O saldrio deste funcionario fica a cargo da
empresa que o contratou temporariamente. No final deste contrato, o
funcionario volta par a sua empresa de origem (GOMES; GOMES,
1995).

Horas Extras

Tem defini¢gdes bastante variaveis, dependendo do setor, pais, etc. No
caso do Brasil entende-se pelas horas trabalhadas além do que fora
estabelecido no contrato de trabalho. Pela legislacdo, essas horas
devem ser pagas em dinheiro aos funciondrios e também devem ser
limitadas.

Banco de Horas

O funcionario fica mais tempo dentro da empresa nos momentos de
pico de produgdo, trabalhando acima do horario estipulado legalmente
(oito horas diarias) e desconta o numero de horas trabalhadas a mais
nos momentos em que a organizacdo tem um volume menor de
producdo. O funciondrio ndo recebe valores em dinheiro, equivalente a
horas extras.

Part-time

As defini¢cdes neste caso sdo muitas. Mas em geral, significa trabalhar
menos tempo do que o exigido em turno integral (MURPHI, 1996).

Trabalho por turno
(Shiftworking)

Uma situagdo em que o funcionario, tendo completado um dia normal
de trabalho em uma empresa, ¢ realocado por outro funciondrio no
mesmo trabalho, dentro um periodo de 24 horas (MURPHY, 1996).

Hor4ario Flexivel

O funciondrio determina seus horarios, tanto de chegada, como de
saida. Deve apenas cumprir suas tarefas e o numero de horas, que pode
ser por dia ou por més, dependendo do contrato estabelecido.

Contrato por horas
anuais (Annual

O numero de horas trabalhadas sdao definidas por um periodo de tempo,
nesse casso, por um ano. Essas horas podem ser revistas no decorrer do

hours) periodo estabelecido (MURPHY, 1996).
C “... Contratagdo de outras pessoas ou empresas para a realizacdo de
Terceirizacao .. ) v
atividades meio em qualquer empresa...” (SILVA; ALMEIDA, 1997)
L “... Processo gerencial no qual a gestdo de rede de contratagdo ¢
Quarteirizagao

atribuida pela empresa mae a outra, terceirizada, que passa a exercer a
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funcdo de gerenciamento dos servigos que serdo por ela
administrados...” (SILVA; ALMEIDA, 1997).

Contratacdo de pessoas ou empresas para a realizagao de atividade fim

Subcontratacao
da empresa.
Estaeio Forma de integracdo entre estudante, escola e comunidade, servindo
& como forma de aquisi¢do de experiéncia a aprendizagem.
. . . Trabalhar em mais de uma maquina com similaridade nas
Multifuncionalidade

caracteristicas (SALERNO, 1995).

“... Significa que em um mesmo funcionario seja capaz de ocupar
Polivaléncia varios postos de trabalho, em fun¢do das necessidades de distribuicao
interna de pessoal...” (PICCINNI, 196 APUD MICHON, 1987).

Empresa dinamica e flexivel, facilmente adaptavel a contextos culturais
Rede de Empresas | e institucionais diversos, estando associada aos sistemas de producao
flexiveis (CASTELLS, 1999).

Fonte: SILVA (2001)

O principal objetivo da terceirizagdo ¢ de se obter uma redugdo de custos
transformando os custos fixos em varidveis. Sua relevancia tem crescido também nas
empresas devido a necessidade de se aperfeicoar os recursos e de se tornar flexivel mediante
as instabilidades do cendrio atual (VALENCA; BARBOSA, 2002). As empresas atualmente
necessitam ter uma equipe de funcionarios com um menor numero possivel de integrantes e
com um nivel hierarquico enxuto. Ela necessita de uma estruturacdo dindmica e organizada
por processos redistribuindo as tarefas para todos os seus funcionarios (GONCALVES,

1997).

No Brasil, devido a terceirizacdo ser um assunto relativamente recente para o direito
do trabalho, ainda ndo existe uma legislacdo particular ou individual em relacdo a ela. Sendo
assim, para a legislacdo vigente existem apenas dois tipos de terceirizagdes possiveis no
Brasil: 1) terceirizacdo licita, que seriam atividades que ndo possuem foco no negdcio da
empresa que sao consideradas atividades-meio e 2) terceirizagdo ilicita, que seriam atividades
que possuem foco no negdcio da empresa das atividades-fim. Os decretos 220/67 e 2.271/97

sdo que regulamentam a terceirizac¢do da area de tecnologia da informagdo no Brasil.
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A aplicacdo da terceirizagao teve uma adesdo significativa nas empresas de TI. Neste
setor existe uma grande necessidade de competitividade, com diferentes estratégias de
modernizagdes, expansoes, principalmente nas reducdes dos custos fixos. A terceirizacao de
TI acontece quando as empresas estabelecem uma relagdo de parceria repassando para
terceiros as atividades ndo essenciais de seu negocio. Ficando assim a empresa concentrada

apenas em atividades focadas ao seu negécio (GIOSA, 1997).

A tecnologia da informag¢do no mundo todo cresce a passos largos, € 0 mesmo ocorre
no Brasil. Porém, em paises subdesenvolvidos e em desenvolvimento existe uma caréncia na
obtencao de mao-de-obra qualificada e experiente, visto a condi¢ao de escolaridade e avangos

tecnologicos comparada aos demais paises de primeiro mundo.

1.4.2 Vantagem competitiva da terceirizagédo de TI

A base da estratégia competitiva ¢ de relacionar uma empresa ao mercado (PORTER,
1989). Neste sentido, o objetivo ¢ encontrar uma melhor posi¢do para a empresa enfrentar as
forcas competitivas e também de respondé-las de maneira positiva. Todavia € necessario que
cada empresa identifique as suas, seguindo estas 02 (duas) abordagens: 1) quais seriam as
forcas competitivas que fariam parte do contexto desta empresa e 2) como elas estariam
posicionadas em relagdo ao mercado (MOTTA, 1995). O quadro 12 relaciona as forgas

competitivas com o cendrio da terceirizacao de TI.

Quadro 12. Forgas competitivas e sua influencia na terceirizagao.

Forcas Influencia na terceirizacdo de Tl
Poder de barganha dos fornecedoresde | O poder de TI ¢ alto entdo ndo seria
TI. recomendavel a terceirizagao.
Poder de barganha dos compradores das | Alguns compradores sugerem a terceirizagao
empresas. de TI para determinados fornecedores.
Ameagca de novos competidores na Uma das possiveis barreiras para novos
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industria das organizagdes clientes.

competidores ¢ a integracdo vertical das
funcdes de TI. Novos competidores teriam de
integrar suas fungdes, aumentando a barreira
de entrada.

Ameaca de produtos ou servigos
substitutos a organizagao cliente.

A terceirizacdo pode auxiliar a organizagao
quanto a habilidade de usar a TI para criar
diferenciagdo nos produtos.

Rivalidade dentro da industria das
organizagoes clientes.

A terceirizagdo pode ser aplicada para a
criacdo de vantagem competitiva ajudando a
organizag¢do a ficar focada no negécio.

Poder de barganha dos fornecedores de
TI frente a seus fornecedores.

Fornecedores de TI podem subcontratar parte
das atividades e possuem um poder de
barganha maior, porque frequentemente
compram em escala maior.

Poder de barganha das organizagdes
clientes

Quando o poder de barganha da organizacao
cliente ¢ grande, a terceirizacdo poder se
tornar uma op¢ao interessante.

Ameaca de novos competidores na
industria dos fornecedores de TI.

Maiores barreiras para a entrada e saida em
um segmento especifico da industria de TI
diminuiram a competicdo nesse segmento e
tornaram a terceiriza¢gdo menos atrativa para
as organizagoes clientes.

Rivalidades entre os fornecedores de TI
existentes.

Alta competicdo dentro da industria de TI
aumenta a atratividade da terceirizagao.

Fonte: Elaborado a partir de Looff (1997) e Prado e Takaoka (2001).

Estas forcas competitivas que impulsionam a terceirizagdo da tecnologia da
informacgdo foram também sintetizadas graficamente por Loof (1997). Na Ilustracdo 5, ele
mostra como a terceirizagdo pode ser influenciada pelos potenciais entrantes, substitutos,

clientes e outros fatores externos a organizagao, mas que influenciam em sua competitividade.
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[lustracao 5. As for¢as no cenario de TI

Entrantes Entrantes

potenciais Outros potenciais
fornecedores

i
L Rivalidade
Rivalidade )
—_— entre as
entre os i | c adores
Fornecedores »| fornecedores [ P OrEANIZagoes 1< AOMPragores
. clientes
de Ti .
. existentes
existentes

F 3

Outros
fornecedores

Substitutos Substitutos

Fonte: Looff (1997).

O mapa evolutivo da competicdo empresarial se altera automaticamente com o passar
dos anos. Em meados dos anos 80 eram consideradas inovadoras as empresas que possuiam
dois diferenciais: 1) qualidade e 2) custo baixo. Nos anos 90 estas premissas foram absorvidas
pelo mercado e a maioria destas empresas ja as aplicavam em seu ambiente. Desta maneira foi
necessario que as empresas criassem novos diferenciais tanto para ressaltar uma propriedade
unica perante a concorréncia quanto para sobreviver no mercado repleto de mudangas. Visto
que com o processo da globalizagdo novas empresas entrariam neste mercado e dividiriam a
mesma fatia de clientes (MOTTA, 1995). O desafio dos funcionarios esta em entender as
forgas das mudancgas nas empresas ¢ cada uma de suas respostas (VASCONCELOS et al.,
2006). A vantagem competitiva ocorre quando uma empresa tira vantagem sobre o seu

concorrente (ROBBINS, 2001).
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Atualmente as empresas necessitam se conscientizar que esta vantagem poderia ser
encontrada em seus recursos humanos (PFEFFER, 1995). Sendo necessaria a adog¢ao da

gestao estratégica de pessoas para seus funciondrios (ALBUQUERQUE, 1987).

O principal desafio das empresas ¢ de atingir todos os diferenciais do mercado e
também ndo perder a sua identidade (MOTTA, 1995). Devido as instabilidades, as mudancas
atuais do mercado podem gerar impactos agressivos € até mesmo, por exemplo, propiciar a

faléncia da empresa.

Alguns diferenciais competitivos residem em a empresa possuir flexibilidade, utilizar
os sistemas de TI adequadamente e realizar uma organizacao no atual quadro de funciondrios

tornando assim sua estrutura mais enxuta ¢ mantendo o bom atendimento do negdcio.

E crucial a adogdo de TI para auxiliar na sobrevivéncia e na estratégia competitiva das
empresas (PORTER, 1986). Todos os recursos humanos, materiais e financeiros poderiam ser
melhor administrados e aproveitados diante de um maior controle de TI (DIAS; POLIS,
2002). A terceirizagdo de TI permite que a empresa responda rapido as mudancgas no negdécio,
aumente o seu ROI (Retorno sobre o Investimento), se mantenha atualizada perante as outras
tecnologias do mercado, crie diferenciagdo perante a concorréncia e atue diretamente na falta

de mao-de-obra qualificada dos profissionais de TI (OLTMAN, 1990).

A utilizagao de TI na empresa pode ser dividida em dois aspectos: 1) a utilizagdo de TI
como ferramenta para se atingir o objetivo estratégico e 2) o alinhamento de TI nos objetivos
estratégicos. O processo de TI auxilia o negocio da empresa a se reestruturar de maneira
eficiente mediante as mudangas do mercado. Ele pode ser dividido em cinco estagios, sendo
eles permeados na empresa da seguinte maneira: 1) Explorac¢do localizada: a TI somente ¢

utilizada em algumas atividades da empresa, 2) Integracdo interna: a TI ¢ a infra-estrutura
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interna que relaciona as atividades, processos e fungdes; 3) Reengenharia dos Processos: ¢
necessario se avaliar o objetivo do negdcio da empresa; 4) Reengenharia da rede de negocios:
A TI inclui fornecedores e clientes; 5) Redefinicdo do escopo dos negocios: A TI auxilia a
empresa em uma redefinicdo do processo atual através de novas tecnologias

(VENKATRAMAN, 1994).

Existem dois tipos de servigos prestados pela area de TI para a empresa: 1) atividades

rotineiras ¢ 2) atividades nao rotineiras (SIMESIK, 1992).

O quadro 13 demonstra estas duas classificagdes.

Quadro 13. Classifica¢do de atividades de TI

Atividades Rotineiras Atividades Nao Rotineiras
Possui um ciclo de vida longo Possui um ciclo de vida indefinido
Repetidas e constantes Variaveis
Controles sistematicos Controles aleatorios
) . ) Model jeca Ali
Modelos sistematicos e sem alternativas odelos de Projeeao ¢ ahalise de
alternativas
Operacao Estratégico e tatico

Fonte: Adaptado de Bernstorff (2001) e Simesik (1992).

A adogao da TI possibilita a empresa a melhoria de imagem, informacao rapida,
agilidade nas transacdes e precisdo no registro de mercadorias ou servigos, diferenciagdo do

produto ou servigo e personalizacdo de atendimento para seus clientes.

A adocdo da terceirizacdo permite a empresa focar em seus objetivos estratégicos,

garantindo maior competitividade e produtividade. As demais atividades auxiliares podem ser
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transferidas para outras empresas com um menor custo de orcamento envolvido (FARIA et

al., 1994). O importante € ser excelente em sua esséncia (LEIRIA; SARATT, 1995).

A TI auxilia as empresas sob dois aspectos principais: 1) a automatizacdo das
operacdes e 2) na informatizagdo. A automatizagcdo tem o objetivo de substituir os esforcos
humanos pelos dos equipamentos, proporcionando um custo menor e maior qualidade e
controle em sua produ¢do. A informatizagdo ja considera a criagdo de uma nova informagao

util para a empresa (ZUBOFF, 1994).

Todos estes fatores auxiliam na fidelizacdo dos clientes e também na expansdo da
empresa. Sendo assim, a TI exerce atualmente um papel relevante nas empresas (NEVO;
WADE, 2010). Os novos projetos sao criados contemplando a priorizagdo necessaria para a

sua execucao, através da alocacao de recursos materiais € humanos.

Alguns fatores foram elencados no meio cientifico para a aplicacdo da pratica de
terceirizacdo nas empresas. Dentre eles, foi destacada a preocupagdo com os objetivos
estratégicos e com a op¢do da empresa em tornar-se mais competitiva para o mercado
atualmente globalizado (GIOSA, 1997). O IT Outsourcing Institute verificou que em 50%
dos casos a terceirizagdo ocorreu devido a necessidade de redugdo e controle dos custos com a
operacdo da empresa. Neste momento a TI ainda ndo seria elencada como a competéncia

essencial do negdcio da empresa.

O quadro 14 relaciona o contexto das teorias da terceirizagao.
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Quadro 14. Teorias da terceirizacao

Teorias

Autores

Principais Abordagens

Teoria do custo da

Coase (1937) e

Relaciona a tomada de

transacio Charlesworth ¢ decisdo em terceirizacao
¢ Williamson (1975) com fatores economicos.
. .~ Foca a aquisicao de
Teoria da visdo baseada . quisie
Richardson (1972) recursos externos para a

€m recursos

vantagem competitiva

Teoria dos custos de
agenciamento

Jensen e Meckling (1976)

Explora as relagdes entre
as empresas prestadoras de
Servigos.

Teoria da dependéncia de
recursos

Pfeffer e Salancik (1978)

Apresenta a organizacao
como dependente de
elementos do ambiente
externo.

Teoria sobre a politica e

Envolve estratégicas

oder Pfeffer (1981) politicas na decisdo pela
P terceirizagao.
Teoria das forgas Porter (1986) e Looff Rele,1c1ona a terceirizagao
. na area de tecnologia da
competitivas (1997)

informacao.

Teoria das competéncias
essenciais

Prahalad e Hamel (1990) e
Quinn e Hilmer (1994)

Recomenda a
concentracao das
atividades da organizagdo
em suas competéncias
essenciais.

Teoria dos jogos

Wensley e Elitzur (1998)

Auxilia na formulagao de
contratos de terceirizagao.

Fonte: Prado (2006), Busi e Mcivor ( 2008) e Machado e Ipiranga (2010).

Um reflexo direto na area de tecnologia ¢ a exigéncia de um maior nimero de
profissionais treinados e capacitados para as novas oportunidades que surgem a todo o
momento. Em contrapartida, atualmente as empresas encontram-se cada vez mais restritas
para a contracdo e retencdo de funciondrios especializados. Dessa maneira a terceirizacao
surge como um forte aliado para suprir esta demanda répida de recurso humano (funcionério)
para a empresa, além de auxiliar a empresa a focar nas atividades primordiais de seu negdcio

(SOLDI; ZANELLLI, 2006).
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Existem alguns casos em que a adocdo da terceirizagdo na empresa ocorre por fatores

politicos ou por conflitos interpessoais (ULBRICH, 2009).

A terceirizacdo da TI pode relacionar-se de duas maneiras com a empresa: 1) por tipo

de aquisicao ou 2) por foco de aquisicao (LACITY et al., 1996).

O quadro 15 demonstram estas classificagdes do tipo de aquisicdo da terceirizagao de TI.

Quadro 15. Classificacdo de aquisi¢des de TI

Tipo de aquisi¢do Descricéo
Contratos para uma Unica vez ou por curto espaco de
Transagdo
tempo.
‘ Contratos de expectativa de um bom relacionamento no
Relacionamento ‘
futuro entre a empresa e a empresa prestadora de servigo.
Foco de Aquisicéo Descricéo
Aquisicao de recurso da empresa prestadora de servigos
Recurso )
para o gerenciamento da empresa.
A empresa prestadora de servigos gerencia as atividades
Resultado
de TI para a empresa.

Fonte: Prado e Takaoka (2001) e Lacity et al.(1996).

A relagdo destas duas classificagdes: 1) tipo de aquisicdo e 2) foco de aquisigdo

derivam em quatro tipos de contratos (LACITY et al., 1996).

Os tipos de contrato sdo (LACITY et al., 1996):

e Compra simples: a empresa compra por uma necessidade pontual e temporaria;

e Compra com empresa prestadora de servico simples: a empresa compra para desenvolver

um relacionamento com a empresa prestadora de servico em longo prazo;
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e Contratar fora: a empresa prestadora de servigos ¢ totalmente responsavel pelos

resultados;

e Contratar com a empresa prestadora de servicos preferencial: a empresa realiza contratos

em longo prazo com a empresa prestadora de servigos para dividir os riscos.
A terceirizagao pode ser controlada através da adogao de niveis. Estes niveis garantem
uma sugestdo de maior controle, existindo um grande potencial de vulnerabilidade e

competitividade.

E importante ressaltar que dentre os funcionarios terceirizados existem algumas
diferengas no meio de contratacdo e seu ambiente de trabalho. Foi desenvolvido um modelo
para a classificacdo dos funcionarios em relacdo ao vinculo empregaticio com a empresa. Esta
classificagdo foi dividida em duas dimensdes: 1) a interiorizacdo ou 2) exteriorizagdo do

funcionario perante a empresa (ROUSSEAU, 1995)

No contexto deste estudo foram abordadas 02 (duas) subclassificagdes das dimensoes
anteriores, geradas a partir do modelo (ROUSSEAU, 1995). A primeira classificacdo possui o
nome de “pooled workers” que identifica os funcionarios que possuem uma relagdo de longo
prazo com a empresa e seus contratos predeterminados podendo ser renovados por até alguns
anos. Estes funciondrios possuem o vinculo empregaticio tradicional da CLT. A segunda
classificagdo identifica os funcionarios como sendo “independentes”, pois sdo funciondrios

temporarios da empresa.

Segundo a legislagdo brasileira (Lei nimero 6.019/74), existe uma diferenca entre as
empresas prestadoras de servicos e as empresas que contratam com carater temporario o
funcionario. As empresas que realizam este tipo de trabalho temporario possuem um tempo

limitado de até noventa dias para a finalizagdo de seus contratos (SOMENSI, 2002).
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A terceirizagdo poderia ser aplicada de trés formas distintas (SALERNO, 1995):

e Terceirizacdo da atividade produtiva: ocorre quando a empresa que terceiriza deixa de

produzir certos itens e passa a compra-los de fornecedores;

e Terceirizacdo das atividades de apoio: seria o caso das atividades de vigilancia,

jardinagem, restaurante, servicos médico e limpeza.

e Terceirizagdo de mao de obra: ocorre quando a empresa contrata uma “agenciadora”
de mao-de-obra que aloca trabalhadores para atuarem em uma atividade direta da

empresa contratante.

A terceirizagdo seria um dos itens responsaveis por garantir a lucratividade e
produtividade de uma empresa. Realizando a otimizacdo das escalas produtivas, reduzindo
significativamente os custos relacionados, auxiliando também na determinagdo de custo e
preco, concentrando a empresa nas atividades estratégicas e aumentando a possibilidade do

controle da gestao empregada (ALVES, 2000).

E possivel elencar alguns itens que justificariam as pressdes para a adocdo da

terceirizagdo nas empresas (PRADO, 2000).

O quadro 16 relaciona cada um destes itens com a sua justificativa de adogao.
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Quadro 16. Justificativas para a adog¢do da terceirizagao

Item de pressao
para a terceirizagéo

Relagdo com a terceirizagao

Preocupacgdes
gerenciais com o
custo e qualidade.

Menor custo — Estruturas enxutas;

Mudanga da localizagdo dos funcionarios de TI
gerando uma reduc¢do do custo da mao-de-obra;

Maior eficiéncia na aquisi¢cao de hardware e software;
Melhor gerenciamento da capacidade do hardware e
do uso das licengas;

As empresas de prestacdo de servigos tém esta
atividade como unico negdcio da empresa.

Problemas de
desempenho

Necessidade de obten¢ao de confianca.

PressOes intensas dos
fornecedores

As empresas fornecedoras de hardware identificaram
que precisam adicionar maior valor agregado para a

empresa através da oferta de servigos.

Simplificacdo da

. e A empresa pode focar na sua atividade fim.
agenda gerencial

e Realizacdo da mudanga de ativos para melhor o
balango da empresa;

e Mudanca do custo fixo para a variavel;

e Nova visdo de gastos para a empresa;

e (Qerar capital em uma &area que antes ndo iria criar
valor de venda.

Fatores Financeiros

Cultura ~ .
- e Tomar acdes apropriadas para a empresa.
Organizacional
Eliminac¢do de uma e Eliminar uma possivel area da empresa que cause

desconforto aos demais.
Fonte: Prado (2000).

fungdo problematica

A area de TI pode ser dividida funcionalmente em cinco departamentos distintos na
empresa: 1) Planejamento: determinagdo da estratégia de TI, 2) desenvolvimento: construgao
e desenvolvimento dos sistemas de TI; 3) implementacdo: instalacdo do sistema de TI; 4)
manuten¢do: manter os sistemas de TI e 5) operacdo: operar os sistemas de TI (LOOFF,

1997).

Atualmente existem organizacdes de TI que possuem mais funciondrios sobre o

vinculo de contratagdo terceirizado do que da maneira efetiva.
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Neste contexto de vinculo empregaticio cada funcionario seria responsavel por sua
alocacao profissional (HAKIM, 1994), ndo sendo mais uma responsabilidade somente da area

de recursos humanos da empresa.

As empresas estdo dando a preferéncia na contratacdo de funciondrios que ja estdo
desenvolvidos € com um alto desempenho para a sua funcdo. Este tipo de funciondrio iria
produzir logo apds a sua contratagdo na empresa. Desta maneira ndo seria necessario nenhum
investimento financeiro inicial em treinamentos ou capacita¢do destes funciondrios. Assim,
diminuiriam os custos de contratacdo e gestdo da carreira destes funciondrios terceirizados.
Os processos de demissao normalmente sdo aplicados de forma diferente para os funciondarios

terceirizados na empresa.

Seguindo esta tendéncia, foi constatada a preferéncia dos funcionarios terceirizados
em concentrar-se em certificagdes técnicas desejadas e almejadas pelo mercado de trabalho ao
invés das priorizadas pela empresa em que estdo atuando durante aquele periodo temporario
do contrato firmado. As cobrangas do mercado globalizado impdem a necessidade da
maximizacao de lucro e reducao de custos, exigindo esta postura do funcionario. Assim, o
funcionario terceirizado teria uma chance de uma nova oportunidade ou se manter empregado
independentemente da empresa em que ele esteja. Este funciondrio gerenciaria a sua propria
carreira e suas expectativas, sendo responsavel também por manter a sua empregabilidade

(HAKIM, 1994).

Foi observado na Bélgica que os funcionarios tradicionais possuiam um nimero maior
de treinamentos pagos pela empresa dos que os funcionarios terceirizados da mesma empresa

(FORRIER; SELS, 2003).

65



Um reflexo que sera estudado neste estudo ¢ o alto indice de rotatividade dos
funcionarios nas empresas de TI. Isto ocorre devido ao mercado de trabalho, ao objetivo das

empresas e as necessidades do funciondrio para garantir a sua empregabilidade.

Existem diversas discussOes sobre as vantagens e desvantagens na aplicagdo da

terceirizacdo nas empresas na literatura cientifica.

O quadro 17 apresenta algumas vantagens para a terceirizagao.

Quadro 17. Vantagens para a adog¢do da terceirizacao

Divisdo de riscos com o mercado, principalmente o mercado fornecedor

Proporciona elevada agilidade decisoria e administrativa pela maior flexibilidade nos

Processos

Prova reducao na cadeia de custos indiretos

Permite redugdo da atividade administrativa

Fonte: Oliveira (1995).

A terceirizagdo ameniza o impacto dos encargos trabalhistas em relacdo aos custos

fixos para as empresas.

O principal fator de sucesso obtido foi a composicdo de um nimero maior de
funciondrios especializados para TI e no facil acesso para as novas tecnologias
(BERNSTORFF; CUNHA, 1999). O quadro 18 relata alguns fatores de riscos e desvantagens

para a adocdo da terceirizacao.
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Quadro 18. Riscos e desvantagens

Desconhecimento sobre o assunto por parte da alta administra¢do
A dificuldade de se encontrar parceiros que posso atender as condigdes de qualidade e
produtividade
O risco de coordenar as atividades de terceiros
O desconhecimento da legislacdo trabalhista
A falta de atenc¢do adequada aos impactos na cultura organizacional
A visdo de curto prazo na expectativa dos resultados
Contratos incompletos ou pouco detalhados
Falta de parametro de preco nas contratagdes iniciais
O custo elevado de demissdes iniciais, quando for o caso
Fonte: Giosa (1997).

Foram apontados alguns riscos na aplicacdo da terceirizagdo em desenvolvimento de
sistemas de TI. O gerenciamento pode tornar vulneravel a empresa com funcionarios
inexperientes, com algumas incertezas empresariais, utilizando alguma tecnologia nao
atualizada, possuir custos ainda ndo conhecidos, ter falta de vivéncia organizacional, perda da

inovacao e ndo possuir um foco claramente definido pela empresa (EARL, 1998).

Outro fator existente estd na dificuldade da gestdo humana, do relacionamento e da
obtencdo do comprometimento do funciondrio terceirizado da empresa. Em muitos casos a
terceirizagdo nao acarreta em reducao de custos direta. Esta reducdo imediata ocorre em
muitos casos quando a empresa prestadora de servigo contrata um funcionario de perfil
inferior, em termos de qualificacdes, para prestar servigo para a empresa contratante

(BARROS, 2002).

Os funcionarios terceirizados nao possuem os mesmos direitos trabalhistas e salariais
em comparacao aos funciondrios tradicionais da empresa. Ao longo do tempo, a vida e o nivel

de renda do funcionério terceirizado podem ser impactados negativamente (COSTA, 1994).

Algumas barreiras evidenciadas sdo em relagdo a garantia da qualidade da empresa

prestadora do servigo terceirizado, em muitos casos falta de comprometimento e ndo sdo
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atendidos os acordos que foram firmados em contrato (COSTA, 1994). Os sindicatos
brasileiros sao normalmente contra a aplicagdo da terceirizacdo nas empresas, pois alegam
que os funcionarios terceirizados tornam-se dispersos em suas atividades e ficam sem poder

de coesdao com as metas da empresa contratante (ALVAREZ, 1996).

No Brasil, foi realizada uma pesquisa com o total de 125 (cento e vinte e cinco)
empresas, ¢ o resultado foi de que 80% (oitenta por cento) delas ja tiveram uma experiéncia
com a terceirizagdo. Sendo que 32% (trinta e duas por cento) utilizaram da terceirizacdo de
recursos (humanos ou fisicos); 20% (vinte por cento) na atividade-fim; 20% (vinte por cento)
para a redugdo de custos e 13% (treze por cento) buscaram a eficécia. Isto significa que as
empresas estdo adotando a pratica da terceirizagdo em diversos segmentos de seu negocio. A
frequéncia esta aumentando, em contrapartida notou-se que dificilmente eles conseguiriam

terceirizar a empresa inteira (LEITE, 1995).

Foram identificados 04 (quatro) maiores desafios no gerenciamento da terceirizagdo
em pesquisa realizada com no total de 179 (cento e setenta e nove) grandes empresas, sendo
513 (quinhentos e treze) destes entrevistados membros pertencentes a alta dire¢do: 1) contar
com a qualificacdo da empresa prestadora de servico, 2) garantir a melhoria da qualidade dos
servicos prestados, 3) garantir a padronizacdo dos servicos contratados e 4) obter

comprometimento dos funcionarios terceirizados (FERNANDES; NETO, 2005).

O quadro 19 relaciona por criticidade cada uma das preocupacdes deste processo de

terceirizagao.
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Quadro 19. Preocupagdes do processo

01. | Manter sob controle a qualidade e o nivel de servico fornecido pela empresa
prestadora.
02. | Cuidado para evitar a criagdo de vinculos de dependéncia em relacdo a empresa

prestadora de servigo.

03. | Manter sob controle os custos dos servi¢os contratados.

04. | Manter sob controle os prazos prometidos pela empresa prestadora de servigo.

05. | Sigilo e confidencialidade das informagdes em poder da empresa prestadora de
Servico.

06. | Falta de padrdes da empresa prestadora de servigo, ou inadequacdes de seus
padrdes as exigéncias da empresa contratante.

07. | Procedimentos
relacionamento com a empresa prestadora de servico.

alternativos

casos venham a ocorrer problemas de

08. | Validagao do direcionamento estratégico adotado ou proposto pela empresa
prestadora de servico.

09. | Plano de contingéncia para casos de pane ou desastre nos equipamentos €
instalacdes da empresa prestadora de servigo.

10. | Evitar a quarteirizacdo dos servicos prestados.

11. | Evitar a possibilidade de reclamagdes trabalhistas por parte da empresa
prestadora de servigco ou dos seus funciondrios.

Fonte: Leite (1995).

Existem seis etapas para condugdo do processo da terceirizagdo. O quadro 20

demonstra todas as seis etapas do processo de terceirizagao.

Quadro 20. Etapas da terceirizagdo

Etapa Nome da Etapa Descricdo da Etapa
. ~ Inicia a identificagcdo das atividades ndo essenciais para a
Identificagdo das . . !
. empresa. E gerada uma listagem para a comparagdo das
Etapa 01 oportunidades de L N . .
AR atividades em relagdo ao custo x beneficio e também da
terceirizagao . ..
importancia para a empresa.
Identificagao de . . .
) Identificam os parceiros estratégicos que possuem
Etapa 02 parceiros A - . L
. . competéncia para as atividades que seriam terceirizadas.
estratégicos
Selecdo da empresa
Etapa 03 terceira prestadora | Selecionam as empresas prestadoras de servigos.
de servig¢o
N iagao d . . .
Etapa 04 ceoclacao €o Realiza o aceite do contrato de terceirizagao.
contrato
A empresa prestadora de servigo realizado as atividades
Etapa 05 | Execucdo do servigo | seguindo o contrato acordado sob supervisao da empresa
que a contratou.
Acompanhamento | . e~ .
pantal E realizado um acompanhamento da satisfacdo do cliente
Etapa 06 da satisfacdo do ~ .
cliente em relacdo ao servigo prestado.

Fonte: Veiga (2000).
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E discutido por alguns autores que atualmente as empresas brasileiras ndo estdo
preparadas para a administragdo de multiplos contratos de terceirizacdes € possuem

dificuldade em selecionar quais areas poderiam ser terceirizadas de sua empresa

(FERNANDES; CARVALHO, 2005).

A confianga seria um dos fatores essenciais para o bom relacionamento entre a

empresa e a prestadora de servigo terceirizado (GIOSA, 1997).

1.4.3 A gestdo estratégica de pessoas nas equipes terceirizadas

O destaque do assunto atualmente ocorre devido a ser um elemento de preocupacio
em todas as empresas que utilizam desta pratica em seu quadro de funcionarios. As empresas
estdo em um mundo dindmico e competitivo, onde as pessoas podem ser a ferramenta (meio)

para o atendimento das metas e objetivos estratégicos.

Os funcionarios sdo considerados como uma vantagem competitiva no ambiente
empresarial. O capital intelectual gerido por estes funciondrios seria um dos principais fatores

responsaveis pelo desenvolvimento com maior qualidade e produtividade nas empresas.

Cada funcionario tem uma expectativa diferente em relagdo aos trabalhos realizados
na empresa. Isto ocorre também em relagdo aos funcionarios terceirizados (ROUSSEAU,

1995).

A aplicacdo da pratica de terceirizagdo nas empresas ¢ considerada de alto impacto
para todos os funcionarios. E interessante observar que, quando ocorre uma mudanga de
grande impacto na empresa, os funcionarios podem alterar o seu grau de comprometimento

organizacional. Recentemente surgiram estudos cientificos sobre a correlacdo dos impactos
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oriundos destes dois assuntos: mudanca organizacional versus comprometimento dos
funcionarios. As mudancas organizacionais podem provocar maior incerteza aos funcionarios
e abalar a estabilidade vital para a sobrevivéncia da empresa no mercado globalizado

(PEREIRA; FONSECA, 1997).

No caso desta mudanga ocorrer com a aplicacdo da terceirizagdo, os profissionais
podem ndo acreditar que a empresa os considera como um recurso a ser desenvolvido e sim

como um artigo de somente compra e venda.

As mudangas para uma for¢a de trabalho reduzida e o uso de trabalhadores
terceirizados, ampliam a incerteza e fazem com que os empregos ndo mais atendam as
possiveis demandas pessoais de seguranga e estabilidade, tdo antes almejadas pelos
funcionarios (BASTOS; COSTA, 2000). Alguns estudos demonstram que os profissionais
que sofreram terceirizagdo trabalharam posteriormente de maneira insegura e algumas vezes

até mesmo precaria nestas empresas (CARVALHO, 2001).

Devido a todas estas mudancas no ambiente empresarial, os funcionarios que
deveriam estar preparados com um alto grau de flexibilidade, conhecimento e capacidade de
lidar com diversos tipos de mudangas, tanto em relagdo ao seu trabalho desempenhado quanto
em relagdo a empresa. Desta maneira, a area de recursos humanos poderia auxiliar oferecendo
uma redefinicdo com o objetivo de priorizar o crescimento pessoal e comprometer o

funcionério (LOOGMA et al., 2004).

Os produtos de baixo custo e alta qualidade ndo sdo apenas resultado de maquinas
automatizadas e com tecnologia de ponta. Eles sdo o fruto de funcionarios altamente
comprometidos com todo o trabalho e com a autodisciplina de produzir os melhores produtos

que puderem ao menor custo possivel para a empresa (DESSLER, 2003).
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Para que isto acontega no mundo real das empresas, a sugestao seria da construgao de
uma aliangca de parceria entre a empresa contratante € a empresa prestadora do servigo,
tornando assim os funciondrios comprometidos e compartilhando uma gestdo unica e

participativa (OLIVEIRA, 1996).

A aplicacdo da terceirizagdo deve ocorrer de maneira transparente ¢ bem desenhada
para que o impacto e as incertezas dos funciondrios ndo afetem negativamente o
comprometimento organizacional. Ha uma relagdo direta entre o comprometimento

organizacional e o desempenho positivo dos funcionarios de uma empresa.

O aspecto afetivo no comprometimento organizacional tem sido considerado a forma
mais desejadvel de comprometimento por parte das empresas. Isto ocorre devido a um forte
laco emocional entre o funcionario e a empresa de maneira que dificulta o rompimento

abrupto deste vinculo (ANTUNES; PINHEIRO, 1999).

Algumas técnicas auxiliariam para aumentar o grau de comprometimento

organizacional dos profissionais terceirizados (BETTS et al., 2010). Tais como:

e Recrutamento: Ele deve ser realizado através de ferramentas disponiveis no mercado, sites
de procura de profissionais, e com a entrevista pessoal com o candidato.

e Treinamento: Ele deve ocorrer de maneira ciclica, ¢ ndo somente durante a inicia¢do do
funcionario na empresa. Podendo-se optar por ferramentas online com seguranca, visando
a protecao contra possiveis ataques a estrutura interna da empresa.

e Retencdo: Ele pode ser empregado de maneira a incentivar o funcionario a permanecer na
empresa, com ensinamentos de novas habilidades e a adogao de “job rotation”.

O quadro 21 apresenta as caracteristicas que facilitam a obtengdo do

comprometimento do funcionario.
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Quadro 21. Obtengao do comprometimento

Caracteristicas para a obtenc¢do do
comprometimento do funcionario Pensamento do funcionario
na empresa

O funcionario deve possuir o salario
equalizado com o mercado de trabalho.

Hé4 a necessidade da criagdo de politica de
reconhecimento para o funciondrio.

A empresa deve partilhar o lucro com o
funcionario.

Hé a necessidade de respeito tanto perante o
funciondrio quanto a empresa.

O funcionario deve ser valorizado pelo
trabalho realizado.

O funciondario deve ter a oportunidade de falar
€ questionar sem o sentimento de medo.

O funciondrio deve se sentir contribuindo para
a empresa quando realizar alguma sugestao.
Fonte: Bastos e Brito (2002).

Salario compativel

Reconhecimento

Participagao nos lucros

Respeito

Valorizagao do trabalho

Liberdade de Pensamento

Incentivos as sugestoes

Todos os funcionarios deveriam ser mais bem preparados no momento da adogao e
realizagdo de um processo de terceirizagdo em uma empresa. A falta de maturidade nesta
implantacao pode acarretar tanto em problemas na gestao dos funcionarios como na empresa

(LEITE, 1995).
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1.5  Gestéo de pessoas e comprometimento organizacional

As politicas de gestdo de pessoas estdo diretamente ligadas ao comprometimento e a

administracao da é4rea de recursos humanos (MARQUES et al., 2008).

Devido a globalizacao e ao estreitamento da concorréncia entre as empresas ocorreu a
necessidade de a gestdo de recursos humanos estar mais proxima das questdes estratégicas
(FISCHER; ALBUQUERQUE, 2001). Desta maneira o comprometimento do funcionario
precisa ser associado ao resultado do alcance dos objetivos estratégicos da empresa
(RODRIGUES, 2009). A gestdo de recursos humanos deveria ser correlacionada aos

resultados da empresa (EVANS, 1986).

Dividindo assim em dois perfis de comprometimento do funcionario: 1) passivo: o
funciondrio continua na empresa por ndo almejar melhores oportunidades ou 2) ativo: o
funciondrio se identifica com a empresa e realiza esfor¢cos adicionais (BAR-HAYIM;

BERMAN, 1992).

Foram desenvolvidas algumas boas praticas para a gestdo de pessoas com o objetivo
de comprometer os funcionarios. Para o caso do normativo e afetivo, seriam os treinamentos e
a carreira (BANDEIRA et al., 1999). As estratégias de gestdo de pessoas que ressaltam o

potencial humano resultam em alta produtividade.

Uma pesquisa realizada com 373 (trezentos e setenta e trés) funcionarios demonstrou
que em 16% (dezesseis por cento) dos casos os funcionarios somente pertenciam ao elevado
grau de comprometimento e desempenho em sua funcdo quando estavam sendo avaliados

diretamente por seu supervisor (MEDEIROS, 1997).
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Uma maneira de se obter comprometimento do funcionario seria criar sistemas de
gestao de pessoas que alinhassem os interesses dos funcionarios com os de seus gerentes e

acionistas em favor do beneficio mutuo (PFEFFER, 1981).

Dessler (1996) desenvolveu um estudo com dez empresas americanas para analisar a
apresentacdo da evidéncia do elevado grau de comprometimento de seus funcionérios. Em
oito destas empresas foram identificadas caracteristicas em comuns em relacdo as praticas de

gestao de pessoas.

1. Possuir funcionarios (pessoas) em primeiro lugar em relacdo aos valores organizacionais,
utilizando de um canal de comunicacdo em aberto, garantindo também a seguranca do
emprego através de recrutamento interno;

2. Possuir um didlogo de mao dupla divulgando os acontecimentos da empresa e realizando
pesquisas de opinido para a adocdo de procedimentos que garantam tratamento justo dos
funcionarios;

3. Utilizar do senso comum compartilhado, promovendo a participacdo comunitaria,
eliminando diferencas e recompensando o funciondrio que atingiu os objetivos da
empresa;

4. Compartilhar a filosofia, missdo e valores organizacionais, realizando a contratacao de
novos funcionarios que também possuissem estes mesmos ideais;

5. Contratar novos funciondrios baseado em valores, realizando um processo seletivo
exaustivo para nao somente assegurar do atendimento da vaga de especialista técnico
(Hard Skills), mas também observando a presenca de habilidade de aprendizado e
cooperacao (Soft Skills);

6. Assegurar a seguranca do funciondrio em sua fung¢ao;
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7. Proporcionar um pacote de beneficios (fixo + varidvel) para demonstrar ao funcionario
que a empresa acredita nele e esta realizando um investimento em longo prazo;
8. Encorajar o funciondrio a alcancar tudo o que poderia ser almejado, através das

habilidades, talentos e sonhos de cada um deles.
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2. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo serdo apresentadas a metodologia empregada na operacionalizagao
deste estudo. Para isso, serdo abordados: 1) escolha do método do estudo, 2) escolha do caso
da amostragem; 3) procedimentos de anélise de dados, 4) construtos, varidaveis ¢ medidas, 5)

procedimento de analise dos dados e 6) matriz de amarragao.

2.1 Escolha do método do estudo

Retomando-se as questdes de pesquisa e hipoOteses ja apresentadas, vé-se que este
estudo possui duas questdoes de pesquisa — uma com orientacao mais qualitativa e outra com

orientagdo mais quantitativa.

Assim, escolheu-se utilizar uma abordagem de estudo de caso, que ¢ uma técnica
qualitativa em sua esséncia, mas complementada com uma andlise de dados quantitativa com
os funcionarios da organizacao. Isso representa, entdo, uma escolha metodologica de métodos

mistos, utilizando-se a abordagem de Creswell (2007).

A pesquisa foi entdo constituida em um estudo de caso, em uma empresa de
gerenciamento de projetos de TI, com a estratégia de andlise de dados quantitativa

(questiondrios enviados aos seus funciondrios) e qualitativa (entrevistas com seu diretor).

A primeira questao de pesquisa que se busca responder neste estudo é:

Questdo 01: Quais as diferencas entre o comprometimento dos funciondrios
terceirizados e os funciondrios de projetos tradicionais na empresa de gerenciamento de

projetos de TI?
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Esta questao esta relacionada a parte quantitativa deste estudo, e refere-se a testar a

hipotese:

HI1: Funcionarios de projetos tradicionais tenderdo a ter comprometimento afetivo,
enquanto funciondrios de projetos terceirizados tenderdo a ter comprometimento

instrumental.

Para responder a esta questdo 01 e testar a hipdtese, foi realizada uma coleta de dados

quantitativa com os funciondrios da organizacao, como sera explicado posteriormente.

A segunda questio de pesquisa refere-se a parte qualitativa do estudo:

Questdo 02: Existem diferencas entre as politicas de gestdo de pessoas aplicadas aos
funciondrios de diferentes vinculos empregaticios? Como elas ajudam a explicar os diferentes

tipos de comprometimento?

Esta questdo ¢ de natureza essencialmente qualitativa e, para respondé-la, serd
realizada a entrevista com um dos dirigentes da empresa. Ele seria a pessoa responsavel

incumbida pelas politicas de gestao de pessoas na empresa,como sera explicado adiante.

2.2 Escolha do caso e amostragem

2.2.1 Escolha do caso

O caso escolhido refere-se a uma empresa de gerenciamento de projetos de TI que
possui entre seus funcionarios uma parcela de funcionarios com vinculo CLT e outra parcela

significativa de trabalhadores com vinculo terceirizado.
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Sendo assim, o caso se enquadra nos objetivos deste estudo, ja que permite abordar as
diferencas de comprometimento entre os funciondrios de diferentes vinculos em projetos de

tecnologia da informacao.

Trata-se de uma empresa de médio porte, com aproximadamente 100 funciondrios,
sendo eles 53% CLT e 47% funciondrios terceirizados. No setor de TI, sua representatividade

¢ considerada em franca expansao, ja que ela conta com clientes de pequeno e médio porte.

2.2.2 Amostra de funcionérios

Do total de funcionarios da empresa, 53 (cinquenta e trés) funcionarios CLT e 47
(quarenta e sete) funcionarios terceirizados, escolheu-se convidar todos os funcionarios a
participar da pesquisa, tendo-se entdo, dentro do caso, uma amostra censitaria. Dos 100 (cem)
questionarios enviados, foram recebidos 62 (sessenta e dois) questiondrios validos. Isso
mostra que a amostra deste estudo ¢ adequada para representar os funcionarios da
organizagdo, e também que houve um bom retorno da amostra, 62% (sessenta e dois por

cento).

Trata-se, portanto de uma amostra censitaria, com os funciondrios da organizagdo, e
que obteve grupos de tamanhos semelhantes para as duas categorias de vinculo empregaticio

analisadas.

2.3 Procedimentos de coleta de dados

Este estudo foi, como explicado, baseado em duas etapas de coleta de dados: um
levantamento quantitativo com funcionarios e entrevistas qualitativas. A seguir sao explicados

os métodos utilizados na coleta e sua analise.
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2.3.1 Levantamento quantitativo com funcionarios

Os questionarios foram enviados para os funcionarios da empresa através de um e-
mail que direcionava o respondente para o website SurveyMonkey, onde a pesquisa ficou
armazenada. Trata-se de um website que garante a confidencialidade dos resultados e que
permite armazenar as respostas obtidas ja em um banco de dados. O envio do e-mail para os
funciondrios foi feito através do diretor da empresa. O questionario ficou disponivel por
aproximadamente 15 (quinze) dias na Web, sendo que no décimo terceiro dia o diretor da
empresa enviou novamente e-mail realizando um pedido para que fosse realizado o
preenchimento dos questiondrios por seus funciondrios. Pois naquele momento ainda nao
havia sido respondido um numero suficiente de questiondrios para a pesquisa. Nao houve
nenhum incentivo monetario ou brinde entregues aos funcionarios. A participacdo dos

funciondrios foi voluntaria para responder ao questionario desta dissertagao.

2.3.2 Entrevistas

Foi realizada uma entrevista com o principal dirigente da empresa, proprietario, que
fundou a organizacdo hd trés anos e mantém-se em sua administracdo até este presente
momento. A entrevista durou aproximadamente 2 horas e foi realizada em um restaurante
proximo da empresa. Os resultados foram gravados e transcritos com fidelidade ao que o

entrevistado expo0s, resultando uma transcricao de 28 paginas de entrevista.

2.4 Instrumentos utilizados na coleta de dados

Neste item, sdo apresentadas as medidas que foram utilizadas para mensurar o

comprometimento organizacional e os vinculos empregaticios, na parte quantitativa do
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estudo, e os indicadores que foram buscados nas entrevistas para identificar a gestdo de

pessoas estratégica.

2.4.1 Formulacdo do roteiro de entrevista

O instrumento utilizado nas entrevistas foi composto de 18 (dezoito) questdes abertas,
contidas no sessdo de anexos. Elas foram elaboradas com base nos modelos de gestdo de
pessoas estratégica de Snell e Dean (1992) de forma que abordaram as politicas de gestao de
pessoas da empresa com foco principal nas diferencas existentes entre os diferentes vinculos

empregaticios com relacdo a estas politicas.

2.4.2 Questionario utilizado no levantamento com funcionarios

A varidvel dependente desta parte do estudo ¢ o “comprometimento organizacional”.
Como variavel de tratamento, foram considerados dois grupos de natureza do vinculo
empregaticio: tradicional ou terceirizado. Outros vinculos ndo foram considerados por nio

estarem presentes nesta organizagao.

Assim, o questiondrio apresentado aos funcionarios da empresa foi composto das
questdes referentes a escala de comprometimento e mais uma parte com dados demograficos
da amostra, com o principal objetivo de delimitar a amostra de funciondrios tradicionais

(CLT) e de funciondrios terceirizados — os dois grupos deste estudo.

A escala utilizada para medir comprometimento organizacional foi elaborada por
Medeiros (1997) e validada no contexto brasileiro. Ela ¢ formada por um conjunto de 18

(dezoito) indicadores, mostrados no quadro 22.
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Quadro 22. Indicadores do comprometimento organizacional na escala utilizada

Indicadores do Comprometimento Organizacional
01 | Eu seria muito feliz em dedicar o resto de minha carreira nesta organizagao.
02 | Eu realmente sinto os problemas da organiza¢do como se fossem meus.
03 | Eu ndo sinto um forte senso de integracdo com a minha organizagao.
04 | Eu ndo me sinto vinculado (a) a esta organizacao.
05 | Eu ndo me sinto como uma pessoa de casa da minha organizacao.
06 | Esta organizacdo tem um imenso significado pessoal para mim.
Na situagdo atual, ficar com minha organizagdo ¢ na realidade uma necessidade

07 tanto quanto um desejo.

08 Mesmo que eu quisesse, seria muito dificil para eu deixar a minha organizagao
agora.

09 Se eu decidisse deixar a minha organizagdo agora, minha vida ficaria bastante
desestruturada.

10 | Eu acho que teria poucas alternativas se deixasse esta organizagao.
1 Se eu ja ndo tivesse dado tanto de mim nesta organizagao, eu poderia considerar a
trabalhar em outro lugar.
Uma das poucas consequéncias negativas de deixar esta organizagao seria a
escassez das alternativas imediatas.
13 | Eu ndo sinto nenhuma obriga¢do em permanecer na minha empresa.
14 Mesmp seNfosse vantagem para mim, eu sinto que ndo seria certo deixar a minha
organizagao agora.
15 | Eu me sentiria culpado (a) em deixar a minha organizagao agora.
16 | Esta organizacdo merece a minha lealdade.
17 Eu ndo deixaria a mipha organizagdo agora porque eu tenho uma obrigacao moral
com as pessoas daqui.
18 | Eu devo muito a minha organizagao.

Fonte: Medeiros (1997).

12

Essas assertivas mostradas no quadro, ao serem apresentadas aos respondentes, podem
assumir um valor de 1 a 5 de acordo com o grau de concordancia deste com a afirmacao,

sendo 1 = maior discordancia e 5 = maior concordancia.

2.5 Procedimentos de analises dos dados

2.5.1 Analise de conteldo das entrevistas
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As entrevistas realizadas foram analisadas por meio da técnica de andlise de conteudo,
conforme proposto por Bardin (1994). Nesta técnica, as frases utilizadas pelos entrevistados
para responder as questdes propostas foram codificadas de acordo com seu potencial de
responder as questdes de pesquisa do estudo. Nas analises, algumas das frases encontram-se
transcritas para exemplificar o contetdo das entrevistas. Este procedimento reduz o efeito de
percepcao individual do pesquisador na medida em que traz dados objetivos da entrevista para

que os leitores possam considerar.

2.5.2 Analise estatistica do levantamento quantitativo

O levantamento quantitativo tem como objetivo determinar as diferencas de
comprometimento, expresso em trés grupos — afetivo, normativo e instrumental — nos dois

vinculos empregaticios aqui tratados — tradicionais (CLT) e terceirizado.

Assim, ap6s uma andlise exploratoria descritiva dos dados e do perfil da amostra,
foram realizados procedimentos de comparag¢do de valores entre grupos de varidveis, dado
que se tém ambas as variaveis dependentes e independentes categoOricas. As andlises
realizadas foram entdo de tabelas de contingéncia, ou tabelas cruzadas, que mostram o

relacionamento ndo paramétrico entre as variaveis.

2.6 Matriz de amarragéo

A matriz de amarracdo ¢ um instrumento que permite visualizar a relacdo entre as
questdes de pesquisa, literatura consultada e técnicas de coleta de dados (TELLES, 2001). O

quadro 23 demonstra a matriz de amarragdo deste projeto de qualificacao.
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Quadro 23. Matriz de amarragao

Matriz de amarracao

~ Técnicas e .
Obietivo eeral Perguntas Fundamentagao instrumentos Técnicas de
) & especificas tedrica analises
de coleta
Quais as diferencas
entre o
comprometimento . oy
de fl?ncionérios de Comprometimento Estatistica
. . Terceirizagdo das | Levantamento | descritiva e
diferentes vinculos . o ~
empregaticios nas equipes de TI. quantitativo testes nao
Analisar o . . aramétricos
comprometimento equipes de projetos P
L de TI?
de funciondrios
de projetos - -
tra (Iijicijo s e Existem diferencas
terceirizados de entre as politicas
~ de gestao de L
TI em relagdo a g ) Estratégia de
‘o pessoas aplicadas ~
estratégia de P gestdo de pessoas
~ aos funcionarios de 1
gestdo de pessoas. | . . para gestores de . Andlise de
diferentes vinculos . Entrevistas ,
projetos em contetido

empregaticios?
Como elas ajudam
a explicar os
diferentes tipos de
comprometimento?

equipes
terceirizadas de T1

Fonte: Telles (2001)
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3 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Este capitulo tem como objetivo a apresentagdo dos resultados obtidos durante a coleta
dos questionarios realizados via Web e da entrevista realizada com o diretor da empresa de

gerenciamento de projetos de TI.

Ele esta organizado nas seguintes partes: primeiramente, serd apresentado o perfil do
caso estudado. Na sequéncia, serda adotada a ordem das questdes de pesquisa do estudo:
analise do levantamento quantitativo e teste das hipoteses do estudo, seguidas da andlise de

conteudo das entrevistas realizadas.

3.1 Perfil do caso

A empresa pesquisada foi criada no ano de 2008 com sede em Sao Paulo. Como ndo

autorizou sua identificagdo, serd, neste estudo, denominada como “Empresa de TI”.

3.1.1 Histérico

Atualmente o corpo de dire¢@o ¢ formado por dois diretores dividindo duas atividades
centrais, sendo elas de diretor de consultoria de servigos e o outro gerente de contas de
servicos. Estes dois diretores ja trabalharam juntos anteriormente em uma multinacional em
Sdo Paulo desde o ano de 2005. Naquela ocasido um dos diretores desempenhava o papel de

diretor da area de servicos o outro era arquiteto de solugdes desta multinacional.

No ano de 2008 houve uma diretriz da alta dire¢do da multinacional para iniciar um

movimento de encerrar a drea de servicos de maneira global da empresa. A noticia do
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fechamento da area de servigos da multinacional acabou impactando negativamente todos os
funcionarios, pois eles teriam emprego garantido at¢ uma data especifica; até o fechamento
das portas. Além disto, naquela época, todos consideraram bastante intrigante esta dissolugao
da area de servigos, afinal vinham gerando excelentes frutos do trabalho desempenhado
durante os ultimos trés anos de atividade, sendo que o faturamento da area de servigos da
multinacional havia saltado de 200 mil doélares no ano de 2005 para 2 milhdes de doélares no

ano de 2008.

Em contrapartida havia diversos negocios de contratos que ja tinham sido vendidos
pela multinacional, porém com a dissolu¢do da area de servigos ndo havia como realizar a
entrega destes projetos. Neste momento a maioria dos profissionais da drea de servigos desta
multinacional ja havia sido dispensada da empresa e toda a propriedade intelectual dos
consultores foi perdida do dia para a noite. Surgiu assim a idéia destes dois funcionarios de
criar a empresa para suprir esta caréncia de mao de obra da multinacional. Sendo assim, eles
irlam prestar o servico de atendimento para todos os projetos ja vendidos e também os que
viriam a ser fechados por esta multinacional, além de atender outros clientes em potencial

devido a falta de servigo especializado de TI no Brasil.

3.2  Missdo, valores e atuacdo da empresa

A missdo da empresa pesquisada cita que:

[...] promove solugdes para o desenvolvimento e a promocdo de
relacionamentos empresariais. Buscando contribuir com solu¢des de gestao de
relacionamentos que sdo baseados em equilibrio entre a racionalidade e a
sensibilidade humana. Tendo a visdo de ser reconhecida com exceléncia em
suas solucdes ofertadas (Fonte: site da Web da empresa pesquisada acessado
em 20/01/2012)
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Seus valores declarados sdo com o comprometimento na relagdo com os clientes,
valorizagdo do capital humano, atendimento diferenciado e transparente, inova¢do continua,
credibilidade e seguranca (Fonte: site da Web da empresa pesquisada acessado em

20/01/2012)

A Empresa de TI atua com duas frentes de negocios, sendo elas:

1. Solugdes Business to Consumer | B2C

a. Desenvolvimento de solugdes de comunicagdo integradas com WebSites, portais de

internet, banco de dados e aplicativos, tais como, o CRM;
2. Solu¢des Business to Business | B2B

a. Auxilio na demanda de agilidade na troca de informacdes para sustentar a empresa
cliente no mercado. Realizando a integracao de sistemas, uniformizacao de formatos de dados
variados, sistemas e legados.
Seus principais produtos oferecidos sao:
1. E-mail, marketing;
2. Envio de SMS;
3. Gerenciamento de relacionamento com o cliente;
4, Portais Web 2.0;

5. Loja online;

6. Consultoria em B2B (integragdo e¢ automagdo de processos em todos os niveis de

comunicagdo da empresa com sua comunidade de negdcios);

7. Criagao e Design.
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A empresa implementou nos ultimos seis meses novos padrdes para a entrega de
gerenciamento de projetos bom base no PMBOK (PMI, 2008). Esta atividade foi possivel
devido a contratacdo de um gerente de projetos sénior. Ele foi responsavel por aderir as
melhores praticas de gerenciamento de projetos consolidadas do PMBOK (PMI, 2008) para o
negdcio da empresa e também de realizar uma atividade de “guru” para os demais gerentes de
projetos da empresa. Sendo assim os demais gerentes de projetos da empresa poderiam

recorrer a ele caso tivessem alguma duvida ou necessidade especifica.

O diferencial da empresa pesquisada para as demais do mercado seria em relagdo a sua
flexibilidade de atendimento em sistemas complexos, incorporando qualidade e comunicagao
de alto nivel. Formando parcerias consistentes ¢ de longo prazo, apresentando somente
solucdes factiveis e que geram resultados para o negdcio do cliente no prazo planejado por

ele.

3.3  Posicdo da empresa no mercado de Tl

Atualmente a Empresa de TI possui o publico alvo no mercado de pequenas e médias
empresas. Esta definicdo do publico alvo foi realizada devido a caréncia de ofertas de servicos
para este setor. Pois as pequenas e médias empresas estdo se adaptando as novas tecnologias
para concorrer entre si e com empresas de maior porte. Ela registrou um expressivo grau de
crescimento durante estes ultimos trés anos. Eles sairam de apenas dois funciondrios para hoje
o quadro atual de quase cem funciondrios. Inclusive neste ano de 2011 a empresa pesquisada
recebeu um prémio de maior potencial de crescimento e revelacdo. Este crescimento foi

caracterizado pelo aquecimento do mercado de prestacdo de servicos de consultoria de Tl e a
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grande lacuna de negdcio que a multinacional deixou com o encerramento da area de

Servigos.

No ano de 2012, a empresa pesquisada espera apresentar um crescimento agressivo de
até 100% (cem por cento) em seu quadro atual de funciondrios, através da realizacdo de

parcerias de negocios com outros fornecedores de software e para o mercado financeiro.

Desta maneira foi possivel reverter os resultados positivos em treinamento e
desenvolvimento pessoal para os funciondrios desta empresa, que atribuiu um grande valor

aos consultores, visto que sdo seu maior recurso.

Os diretores acreditam que nos proximos dois anos sera possivel implementar na
empresa um PMO (escritorio de gerenciamento de projetos) para auxiliar na mensuragdo e

acompanhamento da entrega de seus projetos.

3.4  Comprometimento dos funcionarios

Neste item ¢ apresentado o perfil de todos os participantes do levantamento

quantitativo, que sdo funcionarios da empresa pesquisada.

Em termos de localizagdo, alguns funcionérios trabalham no escritorio localizado no
bairro da Vila Olimpia em Sdo Paulo. Mas em sua grande maioria os 62 funcionarios

trabalham de maneira remota, alocados diretamente em clientes.

Existem casos de clientes que possuem mais do que um funciondrio da Empresa de TI
alocado remotamente. Sendo assim estes funciondrios fariam parte da equipe de projetos

exclusivos do cliente.
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Os vinculos empregaticios destes funcionarios foram classificados como tradicionais
(CLT) e terceirizados (TERCEIRIZADO). Sendo composto por trinta funcionarios
tradicionais (CLT) e 32 funcionarios terceirizados. A amostra da empresa pesquisada possui

cinquenta funcionarios do sexo masculino e doze funciondrias do sexo feminino.

3.4.1 Anaélise do comprometimento

A tabela 1 ilustra os trés tipos de dimensdes do comprometimento estudados neste
trabalho. Todos os 62 funcionarios da empresa pesquisada responderam o questionario através

do site Web do Survey Monkey.

Tabela 1. Tipos de comprometimento apresentado das amostras pesquisadas

Tipos Qe Afetivo Instrumental Normativo
Comprometimento
Total de

funcionarios . Desvio } Desvio : Desvio

Mé . Média . Média -
da amostra el Padréao éd Padréao Padréao

pesquisada
Todos os funcionarios 62 3,42 0,97 2,70 0,65 3,37 0,87

Foi possivel observar que o comprometimento afetivo se destacou perante os outros
dois. A média para o afetivo foi de 3,42 e o desvio padrido encontrado foi de 0,97. Os
resultados do comprometimento normativo também foram altos, ocupando o segundo lugar
(média de 3,37). J4 o comprometimento instrumental obteve a média mais baixa dentre os
trés, de 2,7.
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Esses resultados referem-se a totalidade dos respondentes da pesquisa. Nos proximos
itens, serdo exploradas as diferencas entre os vinculos empregaticios e outras caracteristicas

demograficas da amostra.

3.4.2 Diferencas de comprometimento

Os resultados apresentados a seguir buscam responder a questdo de pesquisa do
estudo: “Quais as diferencas entre o comprometimento de funcionarios dos diferentes

vinculos empregaticios nas equipes de projetos?”

Na tabela 2 foi possivel apresentar os resultados do comprometimento para os dois
vinculos empregaticios — tradicionais (CLT) e terceirizados. No total da amostra pesquisada,
trinta eram funciondrios tradicionais (CLT) e trinta e dois funciondrios se enquadram no

vinculo de terceirizados.

Tabela 2. Funcionarios CLT e terceirizados

Tipos de
) Instrumental
Comprometimento
#
funcionarios Desvio
em cada Média ~
Padrao
grupo da
amostra
Somente CLT 30 2,58 0,63
Somente 32 282 | 0,64
TERCEIRIZADO ’ ’
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Pode-se perceber uma diferenga entre os tipos de comprometimento dos dois vinculos
empregaticios. Enquanto que para os funcionarios tradicionais (CLT) o comprometimento de
maior nota foi o afetivo (média 3,56), o normativo foi o de maior nota para os funcionarios

terceirizados (média 3,41).

Estes resultados serdo mais bem explorados a seguir, na medida em que outras

caracteristicas da amostra serdo introduzidas na analise.

3.4.3 Geénero versus vinculo empregaticio

A tabela 3 mostra o comprometimento identificado em uma amostra somente dos

funciondrios tradicionais (CLT), sendo eles divididos em sexo masculino e feminino.

Tabela 3. Funcionarios CLT e géneros (masculino/feminino)

Funcionarios CLT da amostra

pesquisada Instrumental
Total CLT: 30 Média | DesVIo
Padréo
CLT + Masculino 25 2,57 0,68
CLT + Feminino 5 2,63 0,37

Tanto o sexo masculino quanto o feminino em funcionarios tradicionais (CLT)
apresentou na amostra uma maior média para o comprometimento afetivo. Isso mostra ndo
haver diferencas no tipo de comprometimento quando se separa o género dos funcionarios
tradicionais (CLT). No entanto, hd que se considerar que o nimero de mulheres neste grupo ¢

muito inferior ao nimero de homens (5 para 25) o que pode prejudicar esta observacao.
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Considerando-se essa limitacao, ainda os resultados sugerem que o comprometimento afetivo

ainda ¢ comum aos funcionarios tradicionais (CLT) independentemente de seu sexo.

O mesmo ndo ocorre com os funciondrios que sdo terceirizados.

A tabela 4 mostra o comprometimento da amostra somente dos funcionarios

terceirizados (32 funcionarios) sendo eles divididos em sexo masculino e feminino.

Tabela 4. Funciondrio terceirizado e género (masculino/feminino)

Funcionarios terceirizados da

r Instrumental
amostra pesquisada
Total terceirizado: <dia | Desvio
32 Média Padrao
Tercelrlza}do + 25 2,67 0,53
Masculino
Tercelr'lz'ado + 7 3,36 0,69
Feminino

Embora o comprometimento normativo ainda permanega como sendo o de maior
média entre os funcionarios terceirizados, como demonstrados anteriormente, quando se
inclui o género na andlise, hd uma ligeira mudanca no sentido de que os funciondrios
terceirizados do sexo feminino possuem médias semelhantes de comprometimento afetivo e

normativo. O mesmo nio ocorre com os funcionarios terceirizados masculinos.

O baixo numero de mulheres entre os funciondrios ndo permite afirmar que ha
diferencas entre género influenciando o comprometimento quando se consideram

funciondrios tradicionais (CLT) e terceirizados. Mas ha aqui um indicio de mulheres
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terceirizadas com maior comprometimento afetivo com a empresa — algo que merece ser

investigado na parte qualitativa do estudo.

3.4.4 Estado civil versus vinculo empregaticio

A tabela 5 apresenta entre os funciondrios tradicionais (CLT) da amostra coletada dois
tipos de estados civis, sendo eles, casado e solteiro. Estes foram os estados civis que se

apresentaram na amostra do estudo — ndo foram encontradas outras categorias.

Tabela 5. Funcionario CLT e estado civil

Funcionarios CLT da amostra

. Instrumental
pesquisada
. Desvio
Total CLT: 30 Média -
Padréao
CLT + Casado 8 2,94 0,40
CLT + Solteiro 22 2,45 0,64

Pode-se ver que a maioria dos funcionarios tradicionais (CLT) sdo solteiros (22 em
relacdo a 8 casados). Da mesma maneira como no género, quando se inclui o estado civil na
analise do tipo de comprometimento dos funcionarios tradicionais (CLT), esta ndo representa
uma mudanga no tipo predominante. Ambos os funciondrios tradicionais (CLT) casados e

solteiros apresentaram uma maior média no comprometimento afetivo.

94



O mesmo ocorre entre os terceirizados, como mostra a tabela 6, que apresenta entre os
funcionarios terceirizados da amostra coletada dois tipos de estados civis, sendo eles, casados

e solteiros.

Tabela 6. Funcionario terceirizado e estado civil

Funcionarios terceirizados da

_ Instrumental
amostra pesqwsada
Total terceirizado: Media | Desvio
32 Padréo
Terceirizado + 9 2,76 0,72
Casado
Terceirizado + 23 2,85 0,62
Solteiro

Os funciondrios terceirizados apresentaram uma maior média no comprometimento
normativo, independentemente do fato de serem casados ou solteiros. No total da amostra de

terceirizados, 9 (nove) sdo casados e 23 (vinte e trés) sdo solteiros.

Isso sugere que o estado civil ndo ¢ um determinante para as diferencas de

comprometimento nesta amostra e neste caso estudado.

3.4.5 Posicdo na estrutura versus vinculo empregaticio

Outro aspecto que poderia influenciar nas analises do comprometimento nos vinculos

empregaticios seria a estrutura organizacional.

A tabela 7 apresenta entre os funciondrios tradicionais (CLT) da amostra coletada trés

tipos de niveis de trabalho. Sendo eles, estratégico, gerencial e técnico.
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Tabela 7. Funcionério CLT e nivel hierarquico

Funcionarios CLT da amostra
3 Instrumental
pesquisada
Total CLT: 30 Média | Desvio
Padréao
CLT + Estratégico 2 1,33 0,11
CLT + Gerencial 5 2,40 0,57
CLT + Técnico 23 2,72 0,52

Embora naturalmente os funcionarios de nivel estratégico (2) e gerencial (5) sejam
minoria na andlise, ndo se podem observar diferengas entre eles com relacdo ao tipo de
comprometimento, que permanece com maior média de comprometimento afetivo para os

funciondrios tradicionais (CLT), independentemente da posi¢do na hierarquia da empresa.

Uma ligeira diferenga aparece, no entanto, quando sdo considerados os funcionarios

terceirizados e sua posi¢ao na estrutura organizacional.

A tabela 8 apresenta entre os funciondrios terceirizados da amostra coletada trés tipos

de niveis de trabalho. Sendo eles, estratégico, gerencial e técnico.

Tabela 8. Funcionario terceirizado e nivel hierarquico

Funcionarios terceirizados da

. Instrumental
amostra pesquisada
Total terceirizado: 32 Média Desvi~o
) Padréao
Terceirizado +
Estratégico 12 2.47 0.83
Terceirizado+ Gerencial 6 3,17 0,32
Terceirizado+ Técnico 14 2,98 0,44
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Pode-se observar que os funcionarios terceirizados dos niveis estratégicos e técnicos
possuiram uma média maior do comprometimento normativo — assim como ocorreu no total
de terceirizados. Porém, os funcionarios de nivel gerencial apresentaram média maior no
comprometimento afetivo. No total da amostra coletada, 12 (doze) eram estratégicos, 6 (seis)
eram gerenciais ¢ 14 (quatorze) eram técnicos. O baixo ntimero de funciondrios de nivel

gerencial prejudica esta analise.

3.4.6 Tempo em projetos versus vinculo empregaticio

Na tabela 9 apresenta entre os funcionarios tradicionais (CLT) cinco faixas de tempo
com experiéncia em projetos. Sendo as faixas limitadas menos de dois anos, de dois a trés

anos, de trés a cinco anos, de cinco a dez anos ¢ acima de dez anos.

Tabela 9. Funcionario CLT e tempo de experiéncia de carreira

Funcionarios CLT da amostra

) Instrumental
pesquisada
Total CLT: 30 Média | Desvio
Padréao
CLT + Menos de 2 5 2,50 0.13
anos
CLT + 2 a 3 anos 4 2,50 0,67
CLT + 3 a 5 anos 15 2,58 0,70
CLT > 5 anos 6 2,69 0,81

Os funcionarios tradicionais (CLT) com um tempo menor de dois anos possuiam uma
maior média do comprometimento normativo. Os funciondrios tradicionais (CLT) com um

tempo entre 2 ¢ mais de 10 anos de experiéncia em projetos possuiam uma maior média no
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comprometimento afetivo. No total da amostra coletada, cinco tinham menos de dois anos,

quatro tinham de dois a trés anos, quinze tinham de trés a cinco anos, quatro tinham cinco a

dez anos e dois tinham acima de dez anos.

Ja entre os funciondrios terceirizados, a diferenca foi menor — apenas um grupo, o de

funciondrios com 3 a 5 anos de experiéncia, apresentou média maior de comprometimento

afetivo do que normativo — o de maior média geral no vinculo de terceirizados.

A tabela 10 apresenta entre os funcionarios terceirizados cinco faixas de tempos com

experiéncia em projetos. Sendo as faixas limitadas a menos de dois anos, de dois a trés anos,

de trés a cinco anos, de cinco a dez anos ¢ acima de dez anos.

Tabela 10. Funcionario terceirizados e tempo de experiéncia de carreira

Funcionarios terceirizados da

amostra pesquisada

Total
terceirizado: 32

TERCEIRIZADO + )
Menos de 2 anos
TERCEIRIZADO + 3
2 a3 anos
TERCEIRIZADO + .
3 a5 anos
TERCEIRIZADO +
4
5 a 10 anos
TERCEIRIZADO + 16

Acima de 10 anos

Instrumental
. Desvio
Media Padréao
3,67 0,44
3,06 0,10
3,21 0,53
3,21 0,09
2,41 0,59

Os funcionarios terceirizados com um tempo menor de dois anos, de dois a trés anos,

de cinco a dez anos e acima de dez anos tiveram uma maior média do comprometimento
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normativo. Os funciondrios terceirizados com um tempo de experiéncia de trés a cinco anos

tiveram uma maior média de comprometimento afetivo.

3.4.7 Sintese dos resultados sobre as diferengas de comprometimento

Sintetizando os achados da parte quantitativa do estudo, esta buscou responder a
questdo: “Quais as diferencas entre o comprometimento dos funciondrios terceirizados e os

funcionarios de projetos CLT na empresa de gerenciamento de projetos de TI1?”.

Pdde-se perceber na andlise que, tanto entre funcionarios tradicionais (CLT) quanto
terceirizados, os dois tipos de comprometimentos predominantes no caso estudado foram
afetivo e normativo. No entanto, houve diferengas quanto a ordem destes comprometimentos

em sua maior média.

Os funcionarios tradicionais (CLT) apresentaram comprometimento afetivo com a
maior média, enquanto que os funcionarios terceirizados apresentaram comprometimento

normativo.

H1: Funcionarios de projetos tradicionais tenderdo a ter comprometimento afetivo,
enquanto funcionarios de projetos terceirizados tenderdo a ter comprometimento

instrumental.

A hipotese do estudo foi parcialmente apoiada. Enquanto que os funciondrios de
projetos tradicionais (CLT) realmente apresentaram comprometimento afetivo maior do que
as demais formas de comprometimento, os funcionarios de projetos terceirizados

apresentaram diferentemente do previsto, comprometimento normativo com maior média.
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Adicionalmente, nos resultados, foram analisadas também possiveis variaveis
intervenientes desta relacdo entre vinculo e tipo de comprometimento. Foram elas o género
(masculino x feminino), estado civil (casado x solteiro), posi¢dao na hierarquia (estratégica x
gerencial x técnica) e experiéncia em projetos (em anos de experiéncia). Dentre estes, s6 nao
se observou interveniéncia nos resultados quando se considerou o estado civil. As demais
variaveis apresentaram alguma modificagdo nos resultados obtidos quando se considerou

somente o vinculo empregaticio.

3.5  Anadlise das politicas de gestdo de pessoas

Nesta parte do estudo, pretende-se responder a questdo: “Quais as diferengas entre as
politicas de gestdo de pessoas aplicadas a colaboradores de diferentes vinculos empregaticios

e como elas ajudam a explicar os diferentes tipos de comprometimento?”.

Para isso, este item apresenta os resultados da andlise de contetdo das entrevistas

realizadas na empresa.

Ele estd organizado da seguinte forma: as politicas de gestdo de pessoas da
organizagdo serdo descritas, uma a uma, buscando-se mostrar como elas sao desenhadas na
empresa ¢ destacando-se as diferencas para os dois grupos de funcionarios de vinculos
diferentes aqui estudados. Ao final, ¢ apresentado um quadro que sintetiza tais diferencas para

responder a segunda questao de pesquisa deste estudo.

3.6  Estrutura organizacional e politicas de gestdo de pessoas
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Apenas no ano de 2011 foi necessaria a realizacdo da contratagdo de uma funcionaria
para realizar a gestdo de recursos humanos da Empresa de TI. Nos anos anteriores todas as
politicas e gestoes de empresa haviam sido criadas e conduzidas através de um dos diretores
da empresa. Ele se dividia em duas tarefas que seriam a geracao de novos negdcios € a gestao

das pessoas na empresa.

3.7  Processo de recrutamento e selecéo

Foi adicionado a pesquisa a variavel de processo de recrutamento devido a sua

relevancia na area de gestdao de pessoas.

Atualmente o processo de recrutamento na empresa e selegdo € realizado através de
duas etapas. Na primeira etapa ha uma distribui¢do interna via e-mail dos requisitos da vaga
em aberto para todo o quadro de funcionérios da empresa, conforme extrato da entrevista com

o diretor da empresa a seguir:

“A gente usa ‘boca a boca’, e-mail, nés temos um grupo chamado
xxx@xxx', pois todo mundo que tem o e-mail da empresa pode receber
(Fonte: Diretor-fundador)

Na divulgacdo das vagas, consta a descricdo das competéncias das mesmas,
localizag@o da alocacdo do trabalho, periodo da realiza¢do do projeto, necessidade de idioma
adicional (caso necessario) e a proposta de estabelecimento do vinculo de contrato. Este
vinculo de contrato pode ser através da contratagdo de funcionérios tradicionais (CLT) ou

funcionarios terceirizados.

Os funciondrios internos da empresa que possuem interesse nesta nova posi¢do ou

alocagdo necessitam enviar a sua intengdo de aplicagdo a vaga para a gerente de recursos

" O e-mail foi mantido em sigilo a pedido do entrevistado.
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humanos. Esta pessoa realizaria um filtro inicial dos candidatos internos e reservaria uma ou

duas vagas para a etapa final de entrevista com os diretores.

Ha também a oportunidade de realizar uma indica¢do de um novo profissional através
dos funciondrios internos para a nova vaga da empresa. Este processo de indicagdo ¢ realizado
através do e-mail com o envio do curriculo do candidato para a gerente de recursos humanos
da empresa. Esta indicagdo sempre ¢ muito bem-vinda pela empresa, conforme mostra a o

trecho a seguir da entrevista:

“A indicacdo é o diferencial, no caso de vaga. E também a gente gosta de
trabalhar bastante com indicacédo™ (Fonte: Diretor-fundador)

Caso a contracdo desta indicagao for realizada com sucesso, o candidato podera contar
com um bdnus em dinheiro referente a esta vaga, conforme mostra o trecho da entrevista a

seguir:

“Geralmente, dependendo da vaga n6s damos 200 reais a 500 reais por
indicacdo.” (Fonte: Diretor-fundador)

A relacdo da indicagdo de funcionarios internos para funcionario externo ¢é tratada
como questdo de confianga. Sendo assim, haveria um peso diferente para estes entrevistados

durante o periodo de avaliacdo dos candidatos pela empresa.

A empresa também envia para as midias sociais, tais como Facebook, Linked-in,
Twitter e sites de recrutamentos a requisi¢ao da nova vaga, contemplando o mesmo contetido

que foi distribuido internamente. Conforme documentado na entrevista a seguir:

“Normalmente ¢ feito paralela, n6s somos uma comunidade no Facebook,
Linked in, Twitter, E-mail .”” (Fonte: Diretor-fundador)

102



Apos esta pré-selecao e filtragem de candidatos realizada pela gerente de recursos
humanos, ela realiza o agendamento de reunides individuais com os pré-candidatos e realiza a

primeira sele¢do dos candidatos.

Neste momento ¢ iniciada a segunda etapa das entrevistas. Sendo que ¢ realizada
sempre com a presen¢a de um dos dois diretores da empresa. O numero de candidatos para
esta etapa ¢ de no maximo 5 (cinco) participantes. A gerente de recursos humanos realiza o
agendamento desta segunda etapa de entrevistas com um dos diretores conforme a

disponibilidade deles.

O diretor disponibilizado para esta atividade final de selecdo apresenta novamente os
descritivos para a vaga em aberto para o candidato e realiza algumas perguntas referentes ao
trabalho que serd realizado, tais como, a experiéncia que o candidato necessita, compartilha
um pouco sobre o que ele espera do candidatado e o que o cliente demandard do candidato
selecionado. E divulgado o valor de pagamento e¢ o vinculo empregaticio para a vaga em

aberto.

Caso nao seja um item mandatério para o cliente de possuir funciondrios somente
tradicionais (CLT) € possivel durante esta etapa realizar a negociacdo também do vinculo
empregaticio que o funciondrio gostaria de possuir com a empresa. Conforme extrato da

entrevista a seguir:

“Eu também néo posso deixar tudo a mercé do funcionario né, que as vezes
eu tenho margem, as vezes eu tenho exigéncia do cliente.” (Fonte: Diretor-
fundador).

Pode-se ver outros trechos da entrevista que também auxiliam na compreensao deste

fenomeno.

Que o cliente chega pra mim e fala: “Eu preciso que todos sejam CLTs.
Tudo bem, sem problema nenhum, pega o valor que te dei agora e multiplica
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pelo dobro. N&o, mas veja bem. O que vocé quer? (Fonte: Diretor-
fundador).

Eu falei pra ele, as pessoas que vao ficar aqui no seu projeto verificando a
monitoracao sao pessoas mais juniores, sabe disso, como ele vai ta cuidando
do seu cliente eu posso botar CLT sem problema nenhum. Pra arquitetos que
ganham salarios de dez, 15 mil reais certo, se vocé quiser que sé deste tipo
aqui eu consigo também, sé que ai o0 que acontece, a grande competitividade
de vocé fechar comigo é por que? E porque eu mantenho o preco das
concorrentes. “(Fonte: Diretor-fundador)”.

3.8 Politicas salariais

O vinculo empregaticio, no Brasil, estd intimamente ligado as decisdes salariais. Isso
ocorre devido a carga tributdria da legislagdo trabalhista brasileira. Em casos de contratagdo
via CLT, a empresa arca com tais tributos. E comum no mercado de tecnologia da
informacgao, no entanto, a contratacdo de um funcionario como terceirizado, mediante contrato
de prestacdo de servigos de pessoa juridica. Nesses casos, como a carga tributdria ¢ menor, o
salario a ser recebido pelo funciondrio costuma ser mais alto, na medida em que a empresa

repassa ao funcionario a diferenca do que ela pagaria em tributos.

No caso em questdo, a negociagdo salarial afeta o vinculo empregaticio que sera
escolhido pelo funcionario, e esta escolha ¢ negociada na contratagdo. Um exemplo de

negociacao de salario foi demonstrado pelo diretor. Conforme trecho da entrevista a seguir.

Pra falar a verdade muita das vezes eu pergunto pra pessoa, ‘vocé quer ser
CLT ou vocé quer ser PJ terceirizado?’. Ai a pessoa, ou nunca trabalhou
com CLT ou nunca trabalhou como terceirizado e, eu digo, “ta bom, faz o
seguinte, o valor pago para quem trabalhar como CLT é X, para
terceirizado € Y, qual vocé prefere?”. A pessoa escolhe, ai eu explico pra ele
que o valor de quem é CLT é menor que o terceirizado, mas aqui vocé
trabalha 11 meses e ganha 13, além de vocé ter 8% de FGTS, férias. Nas
férias vocé pode vender dez dias das suas férias pra gente. Se vocé for
demitido aqui como terceirizado vocé ndo ganha nada; se vocé for demitido
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aqui a gente tem que pagar um més de salario pra vocé mais 40% do que
estd acumulado no seu fundo de garantia “(Fonte: Diretor-fundador)™.

No intuito de diminuir os altos custos tributarios da contratacdo do vinculo
empregaticio de funciondrios tradicionais (CLT), a empresa utiliza da contratacdo de
funciondrios terceirizados para diminuir seus gastos e evitar também diversos tipos de

processos trabalhistas.

3.9 Politicas de treinamento e desenvolvimento

Nao hé diferengas no oferecimento de treinamentos para os funcionarios tradicionais

(CLT) e os terceirizados da empresa. Conforme afirma o diretor:

“Eles recebem treinamento, mas ndo tem diferenciacdo.” (Fonte: Diretor-
fundador).

Em relacdo aos treinamentos para os funciondrios tradicionais (CLT) e terceirizados,
com emprego de um maior valor de receita e tempo, como cursos de pos-graduacio, por
exemplo, ¢ realizado um acordo entre a empresa e o funcionario, conforme extrato da

entrevista a seguir.

Depende, quando o curso é muito caro, como, por exemplo, o UMB que
custa 40 mil, 50 mil ai eu sento com ele e falo o seguinte: “Olha, vamos
investir 70% desse daqui em vocé, mas vocé depois que concluir MBA eu
quero usufruir ai do seu MBA que eu paguei.” O qué que é usufruir do
MBA? Vocé tem que ficar pelo menos dois anos aplicando esse treinamento
que vocé teve aqui na nossa empresa, sendo... Se VOCé quiser sair antes, a
vontade, mas s quero que devolva proporcional ao que a gente investiu.
Por exemplo, se eu falo que vocé vai ficar dois anos e eu estou pagando
70%, eu estou pagando 50 mil, vocé me devolve 25, fechado (Fonte: Diretor-
fundador).
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Assim, h4a pagamento de MBA mesmo para funciondrios contratados como
terceirizados, dentro do acordo informal de que o funciondrio permanecera no cargo por

algum tempo ap6s o término do seu curso.

3.10 Plano de Carreira

O plano de carreira faz parte dos planos de novas melhorias nas politicas de gestao de
pessoas a serem realizados pela gerente de recursos humanos, conforme extrato da entrevista

a seguir.

Sim, a empresa € nova, entdo o que acontece? E meta da profissional de RH
que a gente contratou esse ano, uma pessoa de RH que ndo dava mais,
guando vocé passa dos 50, vocé ndo consegue mais, certo, acompanhar
plano de carreira de qualquer um, entdo € meta pra menina pra ano que vem
j& comecar com plano de carreira de salarios ““(Fonte: Diretor-fundador)™.

Os gerentes de projetos também auxiliam na realizagdo da gestdo dos planos de

carreira de todos os funcionarios.

Isso, hoje nds temos quatro gerente de projetos, esses quatro gerentes de
projetos sdo avaliam os funcionarios, sendo que sdo avaliados apenas 20%
por mim 80% por outro diretor. E 0s gerentes de projetos sdo avaliados
somente pelos diretores. ““(Fonte: Diretor-fundador)”.

3.11 Outros aspectos organizacionais que diferenciem os vinculos empregaticios

Nao existem diferenciacdes de crachds ou qualquer outra denotacao que identifique o

funcionario tradicional e o terceirizado de diferentes formas. O que pode ocorrer neste caso ¢
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0 contratante exigir apenas o vinculo tradicional de seus funciondrios alocados. Conforme

extrato da entrevista a seguir.

Ninguém sabe o qué que € o que, a Unica coisa é que s6 se eles souberem e
falar, ai eu ndo vou ter o controle. As vezes num cliente eles sabem que
todos que téo ali no cliente séo CLT. Na verdade tratamos como equipe...
N&o tenho terceirizado, ndo tem CLT, é equipe. (Fonte: Diretor-fundador)

Os funciondrios tradicionais (CLT) e terceirizados podem solicitar para o gerente de
recursos humanos da empresa para serem alocados em outros projetos caso tenham

problemas, conforme extrato da entrevista a seguir.

Se 0 consultor n&o tiver satisfeito onde ta, eu sempre falo pra ele na hora da
contratacéo, eu falo: ““amigo, eu to te colocando nesse projeto, eu preciso
da sua parte pelo menos que vocé fique X tempo, vamos supor trés meses, se
depois desses trés meses vocé ndo gostar vocé deve falar no segundo més
comigo.” Pra que? “pra achar outra pessoa pra botar no seu lugar e te
botar em outro projeto. Se vocé nao falar comigo eu ndo sei 0 que vocé quer.
(Fonte: Diretor-fundador).

Segundo o diretor, todo inicio de més sdo atualizados na agenda de celular dos
diretores todos os funcionarios novos e suas respectivas datas de aniversario. Sendo assim, o
diretor consegue acompanhar o seu quadro de funcionarios de perto ligando na data do

aniversario para desejar pessoalmente as felicitacdes, conforme extrato da entrevista a seguir:

Sim. Todo comeco de més eu pego meu celular, eu dou pra secretaria e falo:
“cadastra todos os funcionarios que entraram, atualiza os que tiverem
desatualizados e coloca a data de aniversario deles no meu calendario.”
“Por qué?” “Ah, vocé ndo gostaria de receber do seu diretor, feliz
aniversario? No dia do seu aniversario? (Fonte: Diretor-fundador).
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Além desta iniciativa do diretor, existem reunides mensais com todos no escritorio da
empresa. Sendo assim, ¢ facilitada a aproximagao de todos que estdo remotos com a realidade
e politicas da empresa. Durante esta reunido informal com os funciondrios, os diretores
passam um feedback que, em alguns casos ocorre até individualmente, pois as reunides sao

realizadas através de um café ou almoco.

A definicdo de feedback engloba toda a informacdo especifica referente a um
determinado comportamento ou desempenho que auxilia uma pessoa a melhora-lo, refor¢a-lo
ou desenvolvé-lo. Levando em consideragdo que seu desempenho ou atingiu a meta desejada
ou para ajudar a incentivar, no caso de ndo se atingir. Sendo assim os diretores empregam esta

técnica para auxiliar no crescimento de seus funcionarios.

3.12 Sintese das diferencas entre as politicas de gestdo de pessoas para os diferentes

vinculos empregaticios

O quadro 24 abaixo descreve uma sintese das politicas que foram encontradas na

Empresa de TI para os funcionarios tradicionais (CLT) e terceirizados via pessoa juridica.

108



Quadro 24. Diferengas nas politicas de pessoas

Aspecto da politica
de gestdo de pessoas

CLT

Terceirizados

Escolha do vinculo
empregaticio

Decidido pelo funcionario

Decidido pelo funcionario

Recrutamento e

Valoriza-se a indicacao;
selegdo feita na propria

Valoriza-se a indica¢ao; selecao

selecao feita na propria empresa
¢ empresa prop P
Remunera¢do seguindo regras N .
; o Remuneracao seguindo regras de
trabalhistas brasileiras, - .
A prestagdo de servigos,
o normalmente com salario fixo g
Remuneracao normalmente com salario fixo

menor ¢ beneficios oficiais
maiores (rescisdo trabalhista,
férias e 13° salario)

maior, porém sem beneficios
trabalhistas

Treinamento e
desenvolvimento

Oferecido inclusive com

pagamento de cursos de

desenvolvimento pessoal
como pos-graduacao

Oferecido inclusive com
pagamento de cursos de
desenvolvimento pessoal como
pos-graduacao

Avaliagao de
desempenho

Realizada pelo gerente de
projetos

Realizada pelo gerente de projetos

Clima organizacional

Nao ha discriminagado entre
quem ¢ CLT e quem ¢
terceirizado

Nao ha discriminagdo entre quem
¢ CLT e quem ¢ terceirizado

Fonte: Elaborado pela autora.

Respondendo a segunda questdo de pesquisa do estudo, tem-se que a maior diferenca

entre a contratagcdo do funcionario tradicional e do terceirizado para a empresa ¢ em relagdo a

remuneragdo. Na maioria dos casos o funcionario tradicional chega a custar para a empresa o

dobro do funcionario terceirizado, conforme afirma o diretor na entrevista:

“Porque sendo o cara que custaria 15 mil custa 30 para a empresa”.
(Fonte: Diretor-fundador).

E importante destacar que na empresa ocorre com alguma frequéncia a mudanga do

vinculo empregaticio do funciondrio. Esta mudanca pode ocorrer de maneira que o
funciondrio terceirizado se transforme em tradicional e/ou funcionério tradicional em
terceirizado. No ano de 2010 ocorreram quatro casos de funciondrios tradicionais (CLT)

virarem terceirizados. E pela percepcdo do diretor da empresa a mudanca do vinculo
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terceirizado para tradicional ocorreu quando a funcionaria do sexo feminino atingiu certa

idade, conforme demonstrado no trecho:

Acontece, eu vejo muito isso, principalmente em mulher entre 27 e 35 anos
(Fonte: Diretor-fundador)

3.13 Discussao dos resultados

Este item sintetiza e discute os resultados aqui obtidos com base na teoria analisada.
Primeiramente, o tipo de comprometimento predominante na empresa como um todo foi o
comprometimento do tipo afetivo. Ele obteve maiores médias para todos os funcionarios

independentemente de seu vinculo.

A predominancia de comprometimento afetivo esta teoricamente ligada a altos
padrdes de contribuicdo de trabalho e baixa rotatividade de funcionarios (REGO; SOUTO;
CUNHA; 2007). Os funcionarios que possuem um grau elevado de comprometimento
normativo tenderiam a permanecer na empresa para retribuir favores recebidos por ela.
(MEYER; ALLEN, 1991). Porém, na consideracdo dos vinculos empregaticios, foi possivel

observar diferencgas para os funciondrios terceirizados.

Outras varidveis também aparecem como possiveis intervenientes da relacdo entre

vinculo e tipo de comprometimento:

Género. Os funcionarios do sexo feminino possuiam um grau maior de
comprometimento normativo em compara¢gdo com os funcionarios do sexo masculino. O
diretor entrevistado afirmou que os funcionarios de sexo feminino entre 27 (vinte e sete) a 35
(trinta e cinco) anos preferiam uma solidez no vinculo de contratacio da empresa. Desta

maneira foi possivel constatar que poderia ser um dos principais motivos para o aparecimento
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do comprometimento normativo entre os funcionarios do sexo feminino. Existiriam diversas
obrigacdes morais por parte do funcionario do sexo feminino com a empresa contratante. Pois
eles receberiam da empresa diversos tipos de beneficios. Tornando-se praticamente um dever

a permanéncia na empresa (MEYER; ALLEN, 1997).

Tempo de experiéncia com projetos. Os funcionarios tradicionais (CLT) que
possuiram de 2 (dois) a 10 (dez) anos de carreira possuiam um maior grau de
comprometimento afetivo do que os de menos de 2 (dois) anos e dos acima de 10 (dez) anos.
Isto se caracteriza devidos aos profissionais jovens e mais velhos possuirem o reconhecimento
de obrigagcdes com a empresa realizando a busca de seus objetivos e interesses (MEDEIROS,
1998). Wiener (1982) relatou que os funcionarios que possuem um alto grau de
comprometimento normativo acreditam que seguir os valores e objetivos da empresa ¢ o
“correto” a ser feito. J4 os demais trabalham comprometidos afetuosamente se apegando a
empresa através da lealdade e fidelidade. Todos os funciondrios tradicionais (CLT) e
terceirizados com uma carreira superior a 10 (dez) anos tiveram um maior grau de
comprometimento normativo. Sendo justificado pelo maior contato com os valores, normas e

metas da empresa.

Questdes pessoais dos funcionarios. Existem outras questdes envolvidas conforme o
entrevistado citou em relagdo as necessidades diferentes e particularidades de cada um de seus

funcionarios da empresa.

Pode-se ver a seguir trechos da entrevista com o diretor:

Como vocé falou, ¢ muito flexivel (risos). O que acontece, cada individuo
tem sua particularidade, ou sua motivacdo. Preferem o CLT por nédo
conhecer outras, no caso as vezes, ou também mais porque é uma coisa de
seguranca... Geralmente as pessoas mais Juniores gostam de serem
funcionéarios CLT. “(Fonte: Diretor-fundador)”.
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O que eu sinto é o seguinte, as pessoas quando sdo Juniores que nao tém
tanta experiéncia, ndo trabalhou em varios lugares, ndo sabe a diferenca, ao
mesmo tempo informacéao também. ““(Fonte: Diretor-fundador)”.

Diferencas nas politicas de gestédo de pessoas

As politicas de custeio de treinamento para o funciondrio tradicional e o terceirizado
foram relatadas como iguais. Sendo assim, a empresa conseguiu envolver seus funcionarios

para a obten¢do das metas definidas de crescimento e sustentacdo da empresa.

Os funciondrios terceirizados negociam em relacdo as suas férias, sendo que ndo sao
remuneradas. Mas o diretor explica que se o funciondrio for organizado financeiramente, ele
reservaria ‘“um montao” para despender para esta finalidade. Os trechos abaixo demonstram

esta constatacao.

“Geralmente € negociado, mas as férias ndo sdo remuneradas. Exatamente
por qué? Porque eu pago esse 13° e férias que sdo 13 salarios e distribuo em
12, certo” (Fonte: Diretor-fundador). [...] “E, 0 que acontece? Eu pego
esses 13 salario e diluo em 11, ai da o valor mensal, é a mesma coisa do
CLT s0 que ele vai receber s6 no final das ferias etc.” (Fonte: Diretor-
fundador).

A Tlustracdo 6 apresenta uma sintese dos achados do estudo de forma gréfica,
ilustrando as varidveis dependentes e independentes do estudo e as possiveis variaveis

intervenientes.
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[lustracao 6. Proposta de modelo tedrico derivado dos achados da pesquisa de campo

Vinculo : > Tipo de comprometimento
empregaticio com maior media
Tradicionais (CLT) 1° Afetivo; 2° Normativo
Terceirizado 1° Normativo; 2° Afetivo

v

Género

(mulheres terceirizadas > afetivo do que homens terceirizados)

Posicdo na hierarquia
(terceirizados gerenciais > afetivo do que demais)

Experiéncia em projetos
(CLT com menor experiéncia > normativo que os demais)
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CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo foi concebido em uma empresa de gerenciamento de projetos de TI

sediada em Sa@o Paulo que atua com negdcios voltados a pequenas e médias empresas.

Foram realizados dois tipos de coleta nesta empresa: 1) Foi enviado um questionario
de comprometimento para todos os 100 funcionarios da empresa sendo eles, funciondarios
tradicionais (CLT) ou terceirizados (TERCEIRIZADO) via site da web, 2) Foi realizada uma
entrevista com o diretor responsavel pela gestdo dos funciondrios € novos contratos da
empresa. Apds a conclusdo do envio dos questionarios e da entrevista, foi realizada a analise
estatistica descritiva dos dados. Neste momento foi possivel constatar que existiam diferentes

tipos de comprometimento para os funcionarios tradicionais (CLT) e os terceirizados.

Os resultados mostraram uma diferenca entre o comprometimento dos funcionarios de
projetos tradicionais (CLT) e terceirizados. Os tradicionais (CLT) demonstraram ter um maior
grau de comprometimento com o afetivo e os terceirizados com o normativo. Desta maneira
os funciondrios tradicionais (CLT) demonstraram possuir uma forte ligagdo com a empresa e
consideram os problemas passados por eles como sendo seus particulares. A base do
comprometimento afetivo seria considerada uma das mais fortes ligacdes entre o funcionario

e a empresa (MOWDAY, 1982).

A presenca do comprometimento normativo nos funcionarios, tanto tradicionais (CLT)
mas em maior intensidade nos terceirizados, tem como possivel explicacao a transparéncia e
comunicagdo com que a empresa trabalha com todos os seus funciondrios, at¢ mesmo devido
ao seu porte. Como exemplos disso, a divulgacao da missao, normas, visdo, objetivos e metas
estdo disponiveis no site da Intranet e os diretores fazem questdo de exercitar todos os dias

este “mantra” com os seus funcionarios. Estes sdo aspectos que normalmente se relacionam a
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intensidades maiores de comprometimento normativo — uma missao forte da empresa e sua

disseminagdo em todos os niveis organizacionais (WIENER, 1982).

Os funcionarios do sexo feminino apresentaram médias mais altas de
comprometimento afetivo com a empresa do que os de sexo masculino. Isso também foi
encontrado em estudos anteriores (MATHIEU; ZAJAC, 1990). Esta realidade pode ser
demonstrada através do papel do sexo feminino na histéria da inser¢do no mercado de
trabalho. Durante muitos anos o sexo feminino sofreu represédlias para a sua aceitagdo e
também em relacdo a equiparagdo de salarios e cargos com os do sexo masculino. Eles podem
possuir uma conexao de reciprocidade magnética com a empresa devido a percep¢do dos

beneficios, sendo eles considerados justos.

A importancia destes resultados para o contexto brasileiro na drea de TI tem varias
facetas. Apesar de paises como a China e India serem considerados grandes icones na
terceirizacdo de servigos de TI no mundo, o Brasil estd ganhando terreno dia a dia. Este fato
ocorre devido a grande proximidade da cultura americana e também européia e a busca por

especializacao dos funcionarios brasileiros.

O ministério do Trabalho divulgou que no més de Outubro de 2011, no Brasil, foram
gerados aproximadamente 126 mil empregos com o vinculo empregaticio tradicional (CLT).
O grande desafio para o Brasil estd na revisdo da alta carga tributaria, encargos sociais e
trabalhistas que existem atualmente em nosso sistema, de modo que o Brasil foi onerado
diversas vezes devido aos pregos ndo serem competitivos com os demais exercidos pelo
mundo empresarial. A empresa utiliza os fatores da carga tributaria para a decisdo de
contratacdo do funciondrio, pois durante a entrevista foi possivel inferir em diversos

momentos a negociagao de dinheiro entre o funciondrio e a empresa.
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A consultoria IDC divulgou que a area de TI do Brasil faturou no ano de 2011 o valor
de US$ 166 bilhdes (IDC, 2011). Porém apesar deste crescimento, a mao-de-obra
especializada no Brasil nao ¢ suficiente para a demanda atual e projetada. A Faculdade
Getulio Vargas provisionou que em quatro anos existira um déficit em TI no Brasil de no total
1 milhdo de profissionais (FGV, 2012). Chamando este problema de “apagdo de mao-de-obra
capacitada”. Se isto ocorrer podera trazer uma perda de receita de quase R$ 115 bilhdes de

reais até o ano de 2020.

Devido ao crescimento da area de TI e a falta de profissionais capacitados, o salario
dos profissionais aumentou neste ultimo ano de 2011, gerando um impacto nas folhas de
pagamento das empresas. O governo federal, no intuito de melhorar a competitividade das
empresas brasileiras perante o mercado mundial, lancou a Medida Provisoria (MP) 540/11
onde realiza a desoneragdo da folha de pagamento com a redugdo de custos com os recursos
humanos da empresa. Esta Medida Provisoria faz parte de um plano chamado de “Brasil
Maior”, de acordo com o qual o governo brasileiro, at¢ Dezembro de 2014, ird auxiliar alguns
setores como o de desenvolvimento de softwares e prestadores de servigos de TI para com a
diminui¢do de contribuigdes previdencidrias de 20% para uma cobranca de 2,5% sobre o

faturamento total.

A gestdo de recursos humanos veio para auxiliar a empresa na obtencao dos melhores
resultados de seus funcionarios em relagdo as metas definidas. Sendo assim ela se tornou
estratégica para todas as empresas. Transformado as empresas em ambientes harmoniosos e
alinhando os objetivos estratégicos de uma empresa com as metas pessoais de todos os
funcionarios, propiciando um trabalho em equipe e na busca de um maior comprometimento e

fortalecendo o papel estratégico da area de gestdao de recursos humanos (DESSLER, 2003).
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Os diferentes tipos de comprometimento sugerem que a empresa pesquisada poderia
possuir estratégias de gestdo de pessoas diferenciadas para os dois tipos de funciondrios
pesquisados. Tais politicas poderiam procurar manter o elevado grau do comprometimento
afetivo nos funciondarios tradicionais (CLT), enquanto também delineasse estratégias para o
desenvolvimento de um maior comprometimento afetivo dos funcionarios terceirizados - ou
verificar as acdes necessdrias para a obtencdo das metas organizacionais através do
comprometimento normativo. A literatura cientifica possui uma caréncia de estudo referente a

estes dois temas em questdo (OLIVEIRA, 1995).

Este estudo sugere algumas implica¢des gerenciais. Existem algumas acdes que foram
elencadas para auxiliar na obten¢do de um melhor retorno organizacional para os funcionarios
terceirizados, sendo eles: 1) a empresa deve incentivar a participagdo do funcionario
terceirizado nas tomadas de decisdes. Isso traz um sentimento de que o funcionario
terceirizado também pertence a empresa; 2) efetuar avaliagdes periddicas do trabalho de
funcionario terceirizado com o fornecimento de feedback; 3) tratar o funcionario terceirizado
como um profissional que veio agregar conhecimento e experiéncia a equipe da empresa; 4)
estabelecer programas de recompensas ou premiagdes para os funciondrios terceirizados; 5)
fornecer treinamento aos funciondrios terceirizados; 6) punir qualquer tratamento de
discriminacdo do funciondrio terceirizado na empresa e 7) fornecer todo o tipo de suporte e
equipamentos para o funciondrio terceirizado exercer suas atividades, tornando assim
importante a gestdo de recursos humanos também para os funciondrios terceirizados (PINTO;

QUELHAS, 2007).

E necessario que a empresa que realiza a contratacdo destes dois vinculos

empregaticios (tradicional e terceirizado) consiga determinar utilizar das melhores praticas
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para a aplicacdo da gestdo de recursos humanos, sendo considerada esta acdao inclusive como

uma estratégia corporativa para a obtencao de vantagem competitiva no mercado globalizado.

Sendo assim, ¢ possivel estabelecer uma relacdo sadia entre os funcionarios
tradicionais (CLT), terceirizados e a empresa, possibilitando um método em que todos
ganhariam com esta afinidade, melhorando tanto o clima organizacional quanto os resultados
obtidos em todas as perceptivas da empresa. Assim, os funcionarios possuiriam um ambiente
de trabalho propicio para o comprometimento em realizar todas as suas atividades (PINTO;

QUELHAS, 2007).

Concluindo-se, os resultados apoiaram a existéncia de diferengas entre vinculos
empregaticios no que se refere a sua forma de comprometimento e apontaram também que ha
outras varidveis que podem interferir nesta relagdo, como o género e estado civil do
funcionario. Também foi possivel identificar necessidades de politicas de gestdo de pessoas
diferenciadas para ambos os publicos, dado que o comprometimento afetivo tem sido
relacionado com melhor desempenho nas organizagdes em estudos anteriores e, na presente
empresa, embora tenha tido valores altos para ambos os vinculos, nao foi predominante entre

os terceirizados.

Tais resultados devem ser vistos com consideracdo as limitagdes deste estudo.
Primeiramente, procurou-se identificar diferengas nos tipos de comprometimento € ndo no
grau absoluto de comprometimento dos funcionarios — entdo, este estudo ndo permite
identificar se funcionarios CLT s3o mais ou menos comprometidos do que os terceirizados;
apenas identifica a natureza deste comprometimento. Em segundo lugar, a analise de um caso
ndo representa a realidade dos profissionais de TI em nenhuma hipdtese, e este estudo nao
tem carater de significancia estatistica; ao contrario, propde sugestdes para novas teorias que

possam ser comprovadas no futuro.
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Destas, sugere-se que as politicas de gestdo de pessoas aqui identificadas sejam
testadas, em futuros levantamentos quantitativos, com relagdo ao seu potencial de influenciar
o comprometimento nos diferentes vinculos empregaticios. Este estudo também nao
contemplou outros vinculos que ndao CLT e terceirizado; assim, futuros estudos podem
complementar esta analise com outras formas de flexibilizagdo do trabalho. As variaveis
sugeridas como intervenientes entre a relacdo de vinculo e comprometimento — como o
género ¢ o estado civil — merecem aten¢do em futuras pesquisas sobre este assunto, podendo
ser exploradas em maior profundidade. Como implicagdes gerenciais, no caso dos
funciondrios terceirizados seria interessante observar como poderia ser trabalhado o
comprometimento normativo, no sentido de auxiliar a empresa na obtencdo de suas metas e

objetivos organizacionais.
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AA - Questionario da pesquisa enviado via Web

Pesquisa Académica - Perfil dos diferentes vincules dos profissionais de TI

QO questonario que segue visa analsar dferen entre os ssionais de tecnologia da hformaggo' (T1) de diferentes
vinculos empreg_aﬁc:os (tais como CLT, terceirizado e outros). Os resultados podem trazer inforrnagées importantes
para melhorar muito nossa area de atuac3o.

Todos os dades coletades sie confidenciais!

N3o sera necessario se identificar, e os dados somente ser3o apresentados em conjunto. Vocé n3o sera identficado
de forma alguma.

Por favor, responda 3s questdes a seguir baseando-se na realidade da empresa onde vocé trabalha.
Muito obrigada por sua colaborag3o deste estudo académico.
Profa. Tatiana Aidar, Mestranda em Administrag3o da Universidade Nove de Julho

Profa. Dra. Patricia Morilha Muritba, Professora do Programa de Mestrado e Doutorado em Administragdo da
Universidade Nove de Julho
Parte 1 de 2

Escolha uma das alternativas que melhor representa o quanto vocé concorda ou discorda das aﬁ’mag‘}es a seguir,
usando a escala:

1 — discordo totalmente;

2 - discordo pouco;

2 - n3o concordo e nem discordo;

4 — concordo pouco;

5 - concordo totalmente.

Nio ha resposta certa ou erada.Procure ser 0 mais sincero possivel. Vocé nio sera identficado.
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%1, Eu seria muito feliz em dedicar o resto de minha carreira nesta organizagao.
(O discordo totalmente

O discordo pouco

O nem concordo e nem discordo

O concordo pouco

o concordo totalmente

* 2, Eu realmente sinto os problemas da organizagao como se fossem meus.
O discordo totalmente

O discordo pouco

o nem concordo e nem discordo

O concordo pouco

O concordo totalmente

* 3, Eu nao sinto um forte senso de integragao com a minha organizagao.
(O discordo totaimente

O discordo pouco

O nem concordo e nem discordo

O concordo pouco
o concordo totalmente

* 4, Eu nao me sinto vinculado(a) a esta organizagao.
O discordo totalmente

O discordo pouco

o nem concordo e nem discordo

O concordo pouco

o concordo totalmente

* 5, Eu nao me sinto como uma pessoa de casa da minha organizagao.
o discordo totalmente

(O discordo pouco

o nem concordo e nem discordo

O concordo pouco

o concordo totalmente
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% 6. Esta organizagao tem um imenso significado pessoal para mim.

(O discordo totaimente

O discordo pouco

O nem concordo e nem discordo

O concordo pouco

o concordo totalmente

* 7. Na situagao atual, ficar com minha organizagao é na realidade uma necessidade tanto
guanto um desejo.

o discordo totalmente

() discordo pouco

o nem concordo e nem discordo

O concordo pouco

O concordo totalmente

* 8, Mesmo que eu quisesse, seria muito dificil para mim deixar a minha organizagao
agora,

O discordo totalmente

O discordo pouco

O nem concordo € nem discordo

o concordo pouco

(O concordo totaimente

%9, Se eu decidisse deixar a minha organizagao agora, minha vida ficaria bastante
desestruturada.

(O discordo totalmente

O discordo pouco

O nem concordo e nem discordo

O concordo pouco

o concordo totalmente

143



*10, Eu acho que teria poucas altemativas se deixasse esta organizagao.

o discordo totalmente

O discordo pouco

O nem concordo € nem discordo

o concordo pouco

O concordo totalmente

*11, Se eu ja nao tivesse dado tanto de mim nesta organizagao, eu poderia considerar a
trabalhar em outro lugar.

O discordo totaimente

(O discordo pouco

O nem concordo e nem discordo

O concordo pouco

O concordo totalmente

*12. Uma das poucas consequencias negativas de deixar esta organizagao seria a
escassez das alternativas imediatas.

O discordo totalmente

O discordo pouco

O nem concordo e nem discordo

o concordo pouco

O concordo totalmente

*13, Eu nao sinto nenhuma obrigagao em permanecer na minha empresa.
O discordo totalmente

o discordo pouco

O nem concordo e nem discordo

O concordo pouco

O concordo totalmente
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%18, Eu devo muito a minha organizagao.
O discordo totalmente

O discordo pouco

o nem concordo e nem discordo

O concordo pouco

o concordo totalmente

Parte 2 de 2: Dados sobre seu vinculo de trabalhe

Questdes de 19 a 31

19. Vinculo Empregaticio Atual:
O CLT - Carteira Assinada

O PJ - Pessoa Juridica

O Cooperado

o Estagiario

O Voluntario

O Outro

* 20, Vinculo Empregaticio Atual:

* 21, Data de Nascimento:

DD MM AAAA
5 )
22, Sexo!
O Masculino
O Femmino
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23. Estado civil:

24, Estado onde trabalha:
O S3o0 Paulo

*25, Escolaridade!
O Ensino Fundamental
O Ensino Médio

O Ensino Técnico

%* 26, Escolaridade;

[[] uniso Estive! [] viivo
[[] oivorciado [] outros

O Rio de Janeiro

* 27, Principal formagao:
O Engenharia da Computagio
O Engenharia

O Técnico em Processamento de
Dados

O Tecnologia da Informagdo

* 28, Principal Formagao:

O Graduagdo O Outro
O Mestrado

(O Doutorado

O Anilise de Sistemas O Fisica
(O ciéncia da Computagio O oure
O Matématica

(O Administragio

146



29, Trabalha atualmente com projetos em tecnologia da informagao (T1)?
O Sim
(O Nso

O N30, mas ja trabalhou anteriormente

* 30, Se ja trabalha ou trabalhou com projetos em Tl foi durante quanto tempo:
(O Menos ce 1ano

O De 1 ano a2 anos

O De 2 anos a § anos

O De 5 anos a 10 anos

O Acima de 10 anos

31, Como define sua atuagao na gestao de projetos:

O Sou gerente
O Sou membro das equipes de projetos

32, Possui certificagao PMI:

O Sim

(@L

33, Como define a sua atuagao na empresa?
O Estratégica

O Gerencial

O Técnica

Muite ebrigada per sua participagae nesta pesquisa académica.

Qualquer divida envie um e-mail para taidarhotmail.com
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AB - E-mail enviado para os funcionarios

Em 11 de novembro de 2011 16:26, BECrevey:

Bom dia Pessoal! Tudo bem?

A nossa gerente de projetos Tatiana Aidar que participou do projeto da . esta realizando uma pesquisa academica para o seu mestrado.
A diretoria da estd apoiando a iniciativa deste desenvolvimento cientifico.
Eu, e a Tatiana contamos com a participagdo de todos vocés em responder este questionario via web sobre os diferentes tipos de vinculos

empregaticios que existem em nossa empresa.

O resultado desta pesquisa sera ap tada por uma pesquisa académica que retratard os aspectos de nossa drea de tecnologia da informacdo.
A pesquisa ficara aberta até a data limite de 25/11/2011.

Link: https:/fwww surveymonkey com/s/MQIMTHC

Vamos participar serdo somente 5 minutinhos!!! Eu ja fiz e vocé?

Muito obrigado, um 6timo fim de semana e feriado a todos!
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AC - Survey Monkey

€ > C @ ptsurveymonkey.net/MySt

SurveyMonkey® :

Meus questionarios + Criar questionrio

Sua conta € PLUS mensal. Para obter respostas iimitadas e ainda mais recursos profissionais, atualize agora.

Pasta atual: | - Exibir todos os questiondnos — E| Gerenciar pastas Pesquisa de titulo: Pesquisar

Titulo do questiondrio Ordenar Aghes

1 Analisar Ordenar

@a 11 de Outubro de 2011 7.06 82 dias atrds B’ Limpar Transferir
Comprometimento - 01 T e I G 0 Limpar Transferir Excluir
Comprometimento - 02 15 de Julho de 2011 &:51 215 dias atrés B’ 0 L ar Transferir Excluir
Comprometimento 17 de Junho de 2011 10:53 227 dias atras B’ 23 Limpar Transferir Excluir

« C' (@ ptsurveymonkey.net

SurveyMonkey*

Pesquisa o

Criar Colete Analise
A seguir, hd uma lista dos coletores que vocd estd usando no momento para coletar respostas. Para exibir os detalhes ou alterar as propriedades de +Ad e
um coletor existente, cique no nome dele. Para coletar mais respostas deste questiondrio, de oulro grupo de pessoas, clique em "AScionar novo e
coletor
Nome do coletor (método) Status Respostas Urtima resposta Aghes
Pesquisa Academica (Link da Web) @ FECHADO  62resposta(s) 28 de Novembro de 2011349 Ecitar Limpar Excluir
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