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RESUMO

A terceirizacdo de atividades-meio nas organizacOes é uma tendéncia, devido ab momento
extremamente competitivo. Cada vez mais as empresas se concentram naquilo que é seu
segmento de atuacdo. Diversas sdo as &reas que podem ser terceirizadas, desde limpeza e
conservagao, marketing e propaganda, contabilidade e mais recentemente a gestéo de pessoas
da organizacdo.Vérias sdo as atribuicbes do RH na empresa, desde o0s processos de
recrutamento e selecéo, admissao, folha de pagamento, avaliagdo de desempenho entre outros.
Como a terceirizacdo € uma tendéncia em diversos segmentos, constitui-se em objeto de
estudo. Na opinido dos responsaveis pela area de RH das organizacfes de Guarapuava, que
obtiveram valores consideraveis em exportacdo no ano de 2005. A pesquisa aponta quais
atividades sdo mais frequentemente terceirizadas e qual a percepgdo desses profissionais em
relacdo a terceirizacdo no subsistema de proviséo de recursos humanos, mais especificamente
em Recrutamento e Selecdo. A pesquisa aponta que 21% das empresas pesquisadas delegam
Recrutamento e Selecdo a terceiros. A principal vantagem de se redlizar tal processo
internamente é a maior fidelidade do perfil ao cargo. Um dos motivos da ndo opcéo da
terceirizacdo é a questdo do preco cobrado pelas prestadoras de servicos, percebido como
elevado segundo as organizagdes de Guarapuava.

PALAVRA-CHAVE: terceirizagdo, recrutamento, selecéo
ABSTRACT

The activity-middle outsourcing in the organizations is a tendency, due to the extremely
competitive moment. More and more the companies concentrate on its segment of
performance. Several areas can be outsourced, from cleaning and conservation, marketing and
advertising, accounting and more recently the people's management of the organization. Many
are the attributions of the HR in the company, from the recruitment processes and selection,
admission, payroll, acting evaluation among others. As the outsourcing is a tendency in
several segments, it is congtituted in a study object; the opinion of the responsible for the area
of HR of the organizations in Guarapuava, which obtained considerable values in export in
2005. The research points out which are the activities more frequently outsourced and which
those professionals perception in relation to outsourcing in the subsystem of provision of
human resources, but specifically in Recruitment and Selection. The research points that 21%
of the researched companies delegate Recruitment and Selection to outsoucers, and the main



advantage of taking place such process internally it is the largest fidelity of the profile to the
position. One of the reasons of the non option of the outsourcing is the subject of the price
collected by the offered service, considered as high according to the perception of the
organizations in Guarapuava.
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1. INTRODUCAO

A palavra terceirizag8o esta em evidéncia na maioria das empresas tanto no cendrio
nacional, como no internacional. A terceirizacdo € um modelo administrativo que tem como
objetivo a concentragcdo dos esforgos na razéo de ser da empresa, passando a terceiros aquelas
atividades que ndo constituem sua principal atividade.

O processo de terceirizagao iniciou-se como uma estratégia das grandes empresas com
estruturas complexas, de repassar suas tarefas secund&rias a pegquenas empresas
especiadizadas, para poder realizar melhor sua atividade principal. Com a abertura de
mercado, as pressoes sobre 0s custos aumentaram, e a busca pela competitividade tornou-se
essencial para a permanéncia das organizagtes no mercado.

Com pensamento competitivo, as organizagdes passaram a comparar 0 custo
manutencdo do quadro, versus O prego proposto pela empresa que se comprometia a
terceirizar o servico.

Hoje, a terceirizagdo € entendida como uma forma de melhorar a qualidade dos
produtos e servicos, reduzir custos e agilizar os processos organizacionais.

Diversas sdo as atividades que podem ser terceirizadas nas organizagOes, lembrando
gue primeiramente devem-se plangjar tais processos, bem como a busca de parceiros idoneos.
Dentre as atividades mais comumente terceirizadas estdo limpeza, seguranca, manutencéo,
alimentacado, publicidade, entre outras.

Em busca dessa otimizagdo organizacional, na concentracdo pelas atividades
principais, outros setores também estdo sendo passados a terceiros. Os servicos de transporte,
contabilidade, marketing, recrutamento e selecéo, enfim outras atividades que ndo fazem parte
do objetivo principal da empresa.

Assim, éreas que anteriormente ndo eram terceirizadas passam a ser. A administracéo
de Recursos Humanos em suas varias atribuigcdes, também esta se utilizando de terceiros, a
fim de dinamizar processos.

Dentro do subsistema de Recursos Humanos, alguns procedimentos sdo comumente
terceirizados como célculos rescisorios e folha de pagamento. Outros segmentos ainda estéo
se consolidando como a area de recrutamento e selecdo, isso comprovado em organizagoes de
maior porte que jaterceirizam tais atividades, ao passo que outras ainda ndo o fizeram.

2. PROBLEMA DA PESQUISA E OBJETIVO

Diante da importancia dos processos de recrutamento e selecéo para as organizacoes,
congtitui-se em objeto de estudo a opinido dos responsaveis pela gestdo da organizacdo em
relacdo a terceirizacdo de recursos humanos, bem como os principais motivos da ndo prética
dessa ferramenta gerencial.

O objetivo deste trabalho é analisar a opini&o dos responsaveis pelas atividades de
recrutamento e selecdo de recursos humanos das organizagdes pesquisadas, no tocante a sua



terceirizacdo. E também conhecer as principais atividades terceirizadas nas organizacoes
pesquisadas.

3. REVISAO DA LITERATURA

3.1 SUBSISTEMA DE PROVISAO DE RH: RECRUTAMENTO E SELECAO
3.1.1 RECRUTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS

Diversos autores consideram recrutamento o meio de encontrar e atrair candidatos
para as posicies abertas na organizacdo. Abordam-se algumas conceituagdes. Para
WERTHER e DAVIS apud PONTES (2001,p.81) € o processo de encontrar e atrair
candidatos capazes para a solicitacdo de emprego. Conforme CHIAVENATO (1999, p. 91),
isso corresponde ao processo pelo qual a organizacdo atrai candidatos do mercado de recursos
humanos para abastecer seu processo seletivo. Complementado por PONTES (2001.p.82)
considera-se como atracdo de mao-de-obra, e destaca que uma empresa tera maior facilidade
no recrutamento externo quanto melhor for a sua imagem perante a sociedade, aliada a
remuneracdo oferecida, seguranca, carreira podendo assim atrair os melhores profissionais
para a disputa por um cargo.

Para MILKOVICH e BOUDREAU (2000, p.162), recrutamento é o processo de
identificagdo e atragdo de um grupo de candidatos, entre os quais serdo escol hidos alguns para
posteriormente serem contratados para 0 emprego.

Segundo BOHLANDER et al (2005,p.77) o recrutamento é o processo de localizar e
incentivar candidatos potenciais a disputar vagas existentes ou previstas.

Durante um processo, tenta-se informar plenamente os candidatos sobre as
qualificagdes exigidas para 0 desempenho do cargo e as oportunidades de carreira que a
empresa pode oferecer aos funcionarios. O preenchimento de determinada vaga por alguém de
dentro ou fora da empresa dependera da disponibilidade do pessoal, das politicas de recursos
humanos e dos requisitos do cargo a ser preenchido.

3.1.2 RECRUTAMENTO INTERNO

A maioria das empresas tenta seguir uma politica de preenchimento de vagas acima da
posicdo inicial por meio de promocdes e transferéncias. Preenchendo vagas dessa maneira,
uma empresa pode capitalizar o investimento feito no recrutamento, selecéo, treinamento e
desenvolvimento de seus atuais funcionarios.

Métodos para a localizacéo de candidatos qualificados

O uso efetivo de fontes internas requer um sistema para localizar candidatos
qualificados a um cargo e incentivar aqueles que se consideram qualificados a candidatar-se a
vaga. Candidatos qualificados a um cargo dentro da empresa podem ser localizados por
sistemas de registros informatizados, fazendo-se a divulgagdo da vaga e solicitando propostas,
assim como procurando-se entre os que foram demitidos.

Vantagens e limitagdes ao recrutamento interno

Por estar integrado a organizagdo, o aspirante ao posto de trabalho torna-se candidato
em potencial com maiores possibilidades de éxito no preenchimento da vaga anunciada, desde
gue tenha as qualificagOes exigidas ao cargo.

Com o recrutamento interno, tem-se uma economia, pois as despesas em anuncios e
agéncias deixam de existir, tornando seus custos menores em relagdo ao recrutamento
externo.

Como incentivo a oportunidade de fazer carreira na empresa, 0 recrutamento interno
também permite essa situacdo, gera maior interesse por parte dos empregados, 0s quais
desgjam ser treinados com maior intensidade no sentido de aproveitar as vagas disponiveis.



O recrutamento interno também proporciona oportunidade de ascensdo profissional,
apresentando-se como excelente fator de motivacdo para 0s recursos humanos da organi zacao.

H&, porém certos cargos de nivel médio e superior que requerem treinamento e
experiéncia especiais e ndo podem ser preenchidos dentro da empresa porque pedem o
recrutamento de pessoas de fora.

3.1.3 RECRUTAMENTO EXTERNO

Enquanto o recrutamento interno aborda um contingente circunscrito e conhecido de
funcionérios internos, o recrutamento externo aborda um enorme contingente disponivel no
mercado de recursos humanos. Devido a sua atuacdo ampla, se faz necessério a utilizagdo de
vérias e diferentes técnicas para influenciar e atrair candidatos. Trata-se da escolha de meios
mais adequados parair até o candidato desgjado e atrai-lo para a organizacdo (BOHLANDER
et al 2005,p.81).

Fontes exter nas de Recrutamento

As fontes externas de recrutamento terdo variancia de acordo com o tipo de posicdo a
ser preenchida. As condicdes de mercado de trabalho podem, ainda, gjudar a determinar quais
as fontes de recrutamento que uma empresa utilizara. Usualmente, um empregador utiliza
diversas fontes de recrutamento.

Um dos métodos mais comuns para atrair candidatos € a publicacdo de anuncios.
Emborajornais e revistas comerciais sejam os mais usados, réadio, televisdo, quadros, cartazes
e correio eletronico também sdo referenciados. Recrutamento via internet também tem sido
uma opcao, visto que ndo é caro, e cada vez mais utilizado pel os empregadores.

Os esforgos de recrutamento de uma empresa podem ser auxiliados por indicacdes de
funcionarios ou por recomendacfes feitas pelos funcion&rios atuais. Verificase que a
qualificacdo dos candidatos indicados por funcionarios normalmente é alta, visto que os
funcionarios em geral hesitam em recomendar individuos que possam ndo ter um bom
desempenho. (BOHLANDER et al (2005,p.82)

As empresas de recrutamento, em contraste com as agéncias de emprego publicas e
privadas, auxiliam na busca pelo emprego. Essas empresas procuram candidatos com
qualificacdo que combinem com o0s requisitos das posicoes que a empresa-cliente desgja
preencher.

Também as institui¢bes educacionais sdo fontes de jovens candidatos com treinamento
formal, mas com relativamente pouca experiéncia de trabalho em tempo integral. Diversas
associacOes de profissionais oferecem o servico de colocagdo de seus componentes como um
de seus beneficios. Instala-se um centro de recolocacdo para atender a interesses tanto de
empresas quanto de profissionais que estéo procurando recolocar-se.

As agéncias de empregos publicos mantém escritdrios locais de emprego na maioria
das comunidades, de qualquer tamanho. Os desempregados devem inscrever-se num desses
locais e estar disponiveis ao emprego adequado. As agéncias tém condicOes de indicar
candidatos disponiveis no mercado com as qualificacfes exigidas pelas empresas. No Brasil
esse sistema corresponde ao SINE (Sistema Nacional de Emprego).

Praticando uma taxa, as agéncias de emprego privadas adequam seus servigos a
necessidades especificas dos clientes, sendo comuns essas agéncias se especializarem em
atender a &reas ocupacionais especificas.

As agéncias de trabalhos temporarios, intermediam funcionarios temporarios que
geralmente sdo contratados para atribui¢gdes de curto prazo ou nos casos em gue 0s gerentes
ndo podem justificar a contratacdo e um funcionario em tempo integral, como cobrir férias de
funcionarios, periodos de picos de trabalho, licenca de gestante ou em casos de doenca. Cada
vez mais os temporarios estdo sendo utilizados para preencher posicdes que antes eram
ocupadas por funcionarios permanentes.



Nas empresas de méo-de-obra, a contratacdo de terceirizados € um processo por meio
do qual um empregador dispensa funcionarios, que sdo entéo contratados por terceiros que 0s
fornecem a organizacdo de origem. A empresa de terceirizacdo cumpre todas as obrigacdes de
RH de um empregador - contratacdo, folha de pagamento, avaliacdo de desempenho,
administragdo de beneficios e outras atividades do dia-a-dia, em troca recebe uma taxa de
colocacéo.

Independente da fonte utilizada para se realizar o recrutamento € imprescindivel que
este sgja eficiente, pois um processo inadequado pode trazer diversos prejuizos a empresa, 0S
quais sdo destacados por CARVALHO e NASCIMENTO (2000):

e adtoindicedegiro de pessoa (turnover);

e aumento substancia dos custos de recrutamento;

e ambiente de trabalho comprometido com funcionéarios pouco qualificados para
0 pleno exercicio de suas fungdes.

Ja, uma forca de trabalho bem recrutada contribui de maneira decisiva para que a
empresa produza bens e servigos com produtividade mais elevada.

Assim, o recrutamento constitui-se no €lo de ligagdo entre a organizacdo e o mercado
de trabalho, sendo o ponto de referénciainicia entre o candidato a um determinado cargo e a
empresa.

3.1.4 SELECAO DE RECURSOS HUMANOS

De acordo com a maioria dos autores, selecéo é o processo de escolha de candidatos
entre agueles que sdo recrutados. Para CARVALHO e NASCIMENTO (2000, p.114), de
forma geral, a selecdo constitui a escolha entre os candidatos, daqueles mais aptos para a
execucdo de determinado trabalho, classificando-os, conforme o grau de aptiddo de cada um.

O processo de selecéo é constituido por etapas, com a finalidade de levar a contratacéo
de candidatos recrutados, corroborado por MARRAS (2000,p. 79) que, afirma 0 processo
fundamentando-se na andlise comparativa de dois campos. as exigéncias do cargo e as
caracteristicas do candidato

De acordo com PONTES (2001, p.126) as etapas tendem a variar em cada empresa e
ao término de cada uma delas, gerar-se-a a decisdo por parte da empresa, do candidato ou de
ambos de passar para a etapa seguinte, ou a de ndo prosseguir 0 processo de selecéo.

O processo de selecdo geramente iniciase por uma triagem entre os candidatos
recrutados. E realizada uma entrevista rapida ou uma anaise do curriculo ou cadastro do
candidato. A triagem tem por finalidade verificar, em termos gerais, se o candidato possui 0s
requisitos exigidos pelo cargo e se as condicdes of erecidas pela empresa poder&o satisfazé-lo.
Na segunda fase, sdo aplicados testes de conhecimentos exigidos pelo cargo e também os
testes psicol6gicos. Essa prética varia de uma organizacdo para outra, algumas ndo aplicam
nenhum tipo de teste.

De acordo com MARRAS (2000, p.80) a entrevista de selecdo objetiva detectar dados
e informagdes dos candidatos a emprego, subsidiando a avaliagdo do processo seletivo.

O elemento substantivo no processo seletivo atual € a andlise do selecionador, ou sgja
a propria entrevista realizada entre os candidatos e selecionador, sendo os testes psicol 6gicos
e demais testes elementos adjetivos, complementares a propria entrevista.

Quanto a metodologia da entrevista, esta pode apresentar-se de forma estruturada,
onde 0 processo é totalmente plangjado, prevendo todas as questdes basicas que deverdo ser
colocadas aos candidatos, de forma padronizada e sistemética. JA a entrevista ndo-estruturada
€ aguela que ndo segue um padréo predeterminado ou ndo se prende a nenhum plangjamento
prévio de detalhes individuais.

A aplicacdo de testes, também pode ser utilizada pelos selecionadores na escolha do
candidato a determinada ocupagdo, como elemento acessorio. Hoje, tém-se uma enorme



variedade de testes utilizados pel os selecionadores, sendo decisdo do entrevistador aplicar ou
ndo certos testes ap candidato. Tal decisdo esta relacionada com o tipo de entrevista
executada, tipo de davidas encontradas durante a entrevista e a metodol ogia do entrevistador.

ParaMARRAS (2000,pg 84), quanto a finalidade as organizacfes adotam entre outros,
0S seguintes tipos de testes em seus processos sel etivos:

a) teste prético: utilizado para avaliar um determinado conhecimento ou prética de trabal ho.
b-) teste situacional: tem a propriedade de avaliar candidatos em determinadas situagtes
préticas do seu dia-a-dia no trabal ho.

c-) teste psicol6gico: € o instrumento que permite ao psicdlogo prospectar, mensurar e avaliar
caracteristicas especificas dos individuos. Sdo divididos em testes de aptiddes (buscam avaliar
caracteristicas naturais dos candidatos que identifiqguem tendéncias claras de capacidade para
aredlizacdo de determinadas tarefas) e os testes de personalidade (utilizados para conhecer o
sistema enddgeno dos individuos, formado por caracteristicas unas que determinam o perfil
comportamental de cada um).

d-) teste grafoldgico: andlise da escrita individual, onde podem se avaliar diversos tracos de
personalidade.

Algumas empresas adotam, em seu processo seletivo, a técnica de dindmica de grupo,
onde os candidatos serdo submetidos a um exercicio ou teste situacional que permite avaliar
as acoes e reacOes de cada um em relacéo ao perfil esperado.

Apbs o término dos processos de selecdo, realiza-se uma pesquisa de informacfes do
candidato, com o objetivo de confirmar e esclarecer dados recebidos durante a entrevista. S&o
utilizadas informagdes cadastrais empresas anteriores, referéncias pessoais, verificagdo de
enderecos e outras informacfes. Apds a juncdo das diversas informactes e percepcdes em
relacdo ao candidato, o entrevistador devera realizar uma andlise global do perfil do candidato
em selecdo, comparando-0s um a um com o perfil e as caracteristicas exigidas pelo cargo.

De acordo com PONTES (2001) todo processo seletivo resulta na confecgdo de um
laudo avaliativo final a ser apresentado ao requisitante como subsidio fundamental para a
tomada de decisdo.

MARRAS (2000) conclui que, com a escolha do candidato pelo requisitante, esta
terminado o processo seletivo realizado pela area de Recrutamento e Selecdo, mas ndo esta
acabado o processo de selecdo como um todo. Para consideré-lo assim, o candidato ainda
devera passar por uma avaliacdo médica, para depois efetuar os registros legais.

3.2 TERCEIRIZACAO: CONCEITOSE APLICACOES

Terceirizar € transferir para outras empresas, mediante contrato, atividades néo
essenciais da empresa. A esséncia da terceirizagdo consiste no fato de que uma empresa néo
executa atividades com seus empregados, mas com empregados das empresas contratadas
paraesse fim. (LACOMBE 2003,p.509).

A terceirizagdo pode incluir servigos de transporte, restaurante, limpeza, seguranca,
assisténcia médica, servicos juridicos e contdbels, entre outros, bem como a compra de pegas
e/ou conjunto de pegas que serdo incorporadas a um produto final.

Varios nomes sdo utilizados para denominar a contratacdo de terceiros pela empresa
para a prestacdo de servicos ligados a sua atividade-meio. Falase em terceirizagéo,
subcontratacdo, filializacdo, reconcentracdo, desverticalizac8o, exteriorizacdo do emprego,
focalizacdo, parceria etc. Alguns autores utilizam o termo terceirizagdo em razéo de que o
setor terciario, na atividade produtiva seria 0 setor de servico, pois o primario corresponde a
agricultura e o secundério aindustria.

Para MARTINS (2003, p.19) por terceirizacdo tem-se entendido o fato da empresa
contratar servicos de terceiros para suas atividades-meio.



O termo terceirizacdo deriva do latim tertius, que seria o estranho a uma relacéo entre
duas pessoas. Terceiro € o intermediério, o interveniente. No caso, a relacdo entre duas
pessoas poderia ser entendida como a realizada entre 0 parceiro e o cliente, sendo que a
terceirizado ficaria fora dessarelacéo, dai portanto ser terceiro. A terceirizacdo ndo se limitaa
servicos, podendo ser feita também em relacéo a produtos.

Na administracdo de empresas, a terceirizacdo constitui-se em importante fonte de
estratégia, de organizagdo e métodos da atividade empresarial, tratando-se, pois, de um
processo de gestdo e uma técnica de organizacdo. Sendo uma tendéncia de modernizacdo das
relagbes empresariais, portanto uma realidade. As empresas que se utilizam corretamente da
terceirizacdo poderdo obter diversos beneficios.(MARTINS,2003 p.42), descritos no item a
seguir.

A terceirizacBo vem a ser uma opcdo, has maos dos empresarios, para melhorar o
desempenho de sua empresa agilizando-a. Estatem de fazer apenas aquilo que é especialidade
sua, ndo outras atividades.

A terceirizagdo, como qualquer decisdo tem vantagens e desvantagens, cabendo ao
administrador avaliar 0s seus reais custos e beneficios. Algumas vantagens da Terceirizacdo
s80 descritas por LACOMBE (2003) como a Diminuicdo dos riscos, Concentragdo na
atividade principal, Reduz o pessoal da Empresa, Enxugamento na estrutura, Concentracéo na
especialidade e Flexibilidade para se adaptar as flutuaces da demanda.

Ja como desvantagens da terceirizacéo pode-se apontar:

1. dependendo da atividade terceirizada, a empresa pode perder controle sobre fatores de
producdo importantes, inclusive concessao de know-how e kwon why;

2. controle de qualidade é realizado no final dos processos, criando algumas dificuldades para
manter um padréo elevado em alguns casos;

3. caso 0s contratos ndo tenham boa elaboracéo, ou se a empresa que terceiriza ndo tiver alto
poder de negociacdo, ela podera ter maior dificuldade para controlar os prazos de produtos,
qualidade e custos,

4. as sucatas e sobras geradas no processo produtivos podem ser vendidas e incrementar as
receitas da organizagdo, mas quando a atividade é terceirizada tal vantagem € concedida a
empresa contratada;

5. se a empresa ndo tiver ato poder de barganha sobre os terceirizados, ela podera ter
dificuldades para aumentar a producéo rapidamente;

6. a existéncia de margens liquidas inter empresas e de impostos em cascata podem aumentar
0S custos da operacao.

Para LACOMBE (2003.p.513), aguns cuidados devem ser tomados ao considerar se
vale a pena ou ndo terceirizar determinada atividade, como, identificacdo das competéncias
centrais, isto é, a esséncia do negdécio, que garantem a vantagem competitiva da organizagéo;
identificacdo das atividades estratégicas que ndo devem ser passadas a terceiros; avaliacdo e
idoneidade do terceirizado; avaliacéo e poder de barganha da empresa e do terceirizado; grau
de dependéncia da empresa em relacdo ao terceirizado; cuidado na elaboracdo do contrato,
com avaliag8o precisa de cada cldusula e assessoria juridica adequada.

Para dar inicio a terceirizacdo, ndo basta a vontade de modificar as estruturas e os
processos existentes na empresa. Faz-se necess&rio um plangamento do que se pretende
terceirizar. Para tanto, 0 empresario deve ter visdo estratégica daquilo que pretende fazer
dentro da empresa, verificar quais 0s processos que serdo utilizados, além de programas e das
acoes que serdo desenvolvidas.



De acordo com MARTINS (2003, p.49) a terceirizagcdo que ndo for bem plangada
importara seu fracasso total. O plangjamento deve envolver objetivos definidos,visando a
melhoria da qualidade do produto, a0 aumento da produtividade e também a reducdo dos
custos.

E preciso avaiar as vérias hipoteses existentes na empresa para constatar se sera
valida ou ndo aterceirizagcdo, visando o0 aprimoramento conjunto das atividades e a satisfacéo
do cliente quanto ao desempenho e qualidade do produto ou servico.

De acordo com MARTINS (2003,p.50), 0 segundo passo € a escolha da pessoa a ser
terceirizada, que devera ser iddnea, ndo apenas moralmente, mas também financeiramente,
para ndo comprometer a qualidade do produto final.

3.3 TERCEIRIZACAO EM RECURSOS HUMANOS

No final da década de 1990, as organizacfes aderiram ao sistema de terceirizacéo de
servicos, sob 0 argumento de que nessas condigdes, ha um menor custo e uma maior
especializacao nos servicos executados (MARRAS, 2000 p.53).

ULRICH (1998) acredita que a terceirizagdo das atividades de RH tem sido uma
experiéncia de muitas empresas na busca por reducédo de custos e por melhoria de qualidade
nos servigos. A terceirizagdo em recursos humanos tem como consequéncia imediata a
substituicdo dos colaboradores de determinada area produtiva,0 que resulta que o trabalho
antes executado por empregados, passara a ser executado por terceiros.

Espera-se da terceirizagdo em RH uma atuag&o cada vez mais estratégica, alinhada aos
objetivos de negdcios e comprometida com os resultados, além da tarefa de fazer crescer em
quantidade e qualidade os servicos prestados. Atualmente ja existem indmeros processos
terceirizados dentro das organizacGes como logistica, distribuicdo, segurancga, alimentacéo,
transporte, publicidade. A terceirizacdo em RH pode ser vista como decisdo necessaria para
gue o departamento possa dedicar-se a atividades mais estratégicas, liberando tempo e recurso
gue antes eram alocados em processos gque agora sao de terceiros.

Quando se aborda a terceirizacdo é fundamental esclarecer que terceiriza-se a
execucdo e eventuamente o controle operacional dos servigcos, assim a gestdo e a
responsabilidade dos resultados devem ser atribuidos & administracéo dos recursos humanos
da organizacéo.

4. METODOLOGIA

No estudo proposto, os dados primarios foram coletados a partir de entrevista com os
responsaveis pel os recursos humanos das organi zagoes.

Os dados utilizados neste estudo sdo categorizados como primérios, onde MATTAR
(2001, p.48) os define como “ agqueles que ndo foram antes coletados, estando ainda em posse
dos pesguisados, e que sdo coletados com o propdsito de atender as necessidades especificas
da pesquisa em andamento”.

A pesqguisa é caracterizada como do tipo exploratdria que, segundo GIL (2002, p.41),
tém como objetivo principal o aprimoramento de idéias, e constitui-se num estudo descritivo,
onde sua finalidade é estudar caracteristicas, opinifes de grupo especifico, e as pessoas que
compdem os recursos humanos das organi zagcdes pesquisadas.

A coleta de dados deu-se em forma de entrevistas com o0s integrantes das
organizacOes, e questionarios de auto-preenchimento. O tratamento dos dados foi quantitativo
e qualitativo. O estudo contemplou dois momentos distintos. Numa primeira etapa foi
realizada uma pré-selecdo a fim de perceber quais tipos de atividades as empresas listadas
delegavam a terceiros. Nesse instrumento foram dispostas treze atividades, dentre essas as



mais comumente terceirizadas e também, outras pertinentes a gestdo de recursos humanos.
Ainda pbde ser observado se a atividade era realizada na organizagdo ou praticada por
terceiros, bem como a avaiagdo do prestador do servico. A segunda etapa da pesquisa
concentrou-se nagquelas organizagOes que ndo se utilizam da terceirizac8o para 0S processos
de recrutamento e selecéo.

O estudo iniciou-se com pesquisa bibliografica, levantamento de dados e posterior
coleta de dados. A primeira etapa da pesquisa com responsaveis pelo RH da organizagéo,
ocorreu entre os dias 25 de marco e 04 de abril de 2007 a fim de perceber as atividades
terceirizadas pela organizacéo.

A segunda etapa pesquisa com gerentes ou responsaveis pelo RH, deu-se através de
questionarios de auto-preenchimento, para levantamento das opinides a respeito da
terceirizacdo em recrutamento e selecdo, sendo aplicado no periodo de 20 de maio a 07 de
junho 2007. O universo da pesquisa é representado pelas organizagdes que obtiveram valores
consideraveis em exportacdo no ano de 2005, somando 26 empresas listadas, onde o nimero
de 6 empresas encerraram suas atividades antes do inicio do estudo. Assim, constituem-se
objeto de estudo 20 empresas.

Do universo pesquisado, 14 empresas dos ramos madeireiro, agricola e quimico
retornaram a primeira etapa da coleta de dados. A partir dessas informacdes el aborou-se novo
questionario, direcionando aquelas empresas que ndo terceirizam Seus recursos humanos.
Nessa outra fase, o universo da amostra foi de 11 organizacoes, onde obteve-se resposta de 8
empresas, representando uma amostra de 72%.

5. ANALISE DOSDADOSE RESULTADOS
5.1 TERCEIRIZACAO DASATIVIDADES

Hoje, devido ao aumento da competitividade e a tendéncia a concentragdo naquelas
atividades principais da organizagéo, a cada dia surgem novos tipos de atividades que podem
ser realizadas por terceiros.

Diante da coleta redlizada, percebeu-se que a maioria das empresas pesquisadas, néo
se utilizam de servicos de agéncias de emprego, tanto privadas publicas, onde apenas 29% se
utilizam destes prestadores de servigo, quando necessitam modificar seu quadro funcional.

As principais atividades terceirizadas pelas organizacbes de Guarapuava estdo
expressas no gréfico 1.



Gréfico 1:Atividades mais freqUentemente terceirizadas nas organizaces de
Guarapuava
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Dentre as atividades terceirizadas com maior fregiiéncia destacam-se 0s Servigos
contdbeis, onde 79% das empresas ndo possuem estes profissionais em seu quadro funcional.

A seguranga patrimonial 50% dos pesquisados terceirizam, com empresas de
seguranca e monitoramento e 42% fazem a seguranca com funcionarios préprios e em 8% nao
aplicam.

A avaliacdo de desempenho constitui-se numa ferramenta de extrema importancia para
as organi zagOes, desta forma, identificou-se como € a prética desta nas empresas pesguisadas.
Das empresas que realizam avaliacdo de desempenho, 43% sdo aplicadas pela érea de
recursos humanos, apenas 7% terceirizam tal avaliagcdo e ainda 50% néo a aplicam, podendo
ser justificado pelo fato de praticarem informalmente, apenas dando um feedback sobre o
desempenho dos funcionarios.

Quanto ao plano de cargos e salérios, o que se pode perceber € que a maior parte das
empresas, 58% tiveram iniciativa propria, e em 42% das pesguisadas ndo se aplica este plano,
assim pode-se observar a ndo incidéncia no grafico 1. Para limpeza e conservacéo, 0S
percentuais foram de 71% para o0 desempenho pelos funcionérios da empresa e 29% com este
servico praticado por terceiros.

No processamento da folha de pagamento, 57% das empresas terceirizam o servico,
geralmente realizado pelo contador responsavel, e 43% geram internamente a folha de
recebimento. Os servigos de cobranca séo realizados na maioria das empresas pesquisadas,
por equipes da organizacdo, com percentual de 75%.

Dentre as empresas pesquisadas, observa-se que a grande parte ndo se responsabiliza
pelo transporte das pessoas da organizagao, apenas 7% transportam seus funcionarios com
veiculos proprios, 29% terceirizam o transporte e 64% ndo transportam funcionérios, fato que
pode ser justificado pela concesséo de vales- transporte para 0 deslocamento dos mesmos.

O treinamento de funcionarios se faz necessé&rio as atividades das organizagfes. A
maioria das empresas pesguisadas sd0 madeireiras e para a operacdo dos equipamentos €
indispensavel treinamento especifico, sendo ministrado tanto internamente, como terceirizado.
Das empresas pesqguisadas 50% terceiriza o treinamento de funcionarios; 29% fazem de forma



mista (parte dos funcionarios sdo treinados na empresa e quando ha exigibilidade do cargo,
também ha terceirizacdo do treinamento); e as empresas que optam somente por treinamento
na organizagao totalizaram 7%, aguelas que ndo of ertam treinamento, perfizeram também 7%.

As atividades de recrutamento e selecdo, de relevancia para as organizagdes visto que
um processo de escolha de candidato ndo adequado pode ter consequéncias desastrosas,
observa-se gque grande parte das organizagdes pesquisadas fazem essa escolha através de seu
RH. Pode-se perceber que 79% das empresas que opinaram fazem recrutamento e selecdo na
propria organizacao e 21% terceirizam tais atividades.

5.2 TERCEIRIZACAO NO RECRUTAMENTO E SELECAO

Como demonstrado no grafico 1, das empresas pesquisadas 79%, fazem internamente
0S processos de recrutamento e selecao, partiu-se dessa coleta para pesquisar 0S motivos de
tais empresas ndo terceirizarem essas atividades.

Das empresas que retornaram a segunda fase da pesquisa, 50% pertencem ao
segmento da madeira, 17% ao agricola e 33% se dedicam a outros segmentos como industria
guimica. Quanto ao nimero de colaboradores, 38% das empresas em pesquisa, possuem em
seu quadro funcional até 50 funcionérios, 25% de 50 a 100 funcionérios, 13% acima de 100
colaboradores na organizagdo, podendo ser justificado a ndo iniciativa da terceirizagdo, pois o
numero de funcionarios € considerado reduzido.

Dessas organizagoes, 50% possuem um setor de Rh estruturado, com defini¢éo clara
de cargos e atribui¢des e 50% néo. O numero de funcionarios designados para este setor ndo é
superior acinco.

Quando questionados sobre a possibilidade em terceirizar os recursos humanos da
organizacao, a pesquisa apontou que metade das empresas ainda ndo pensou a respeito desse
assunto, que pode ser justificado pelo desconhecimento do conceito de terceirizagdo bem
como seus beneficios para as organi zagdes.

No momento em que se conhece determinado processo, além de seus riscos e
beneficios, a tendéncia é da procura por prestadores de servico daguele segmento para que se
possa verificar a possibilidade de uma parceria. Quanto a solicitacdo de proposta para
terceirizacdo de recursos humanos, observa-se que 50% das empresas j4 pediram as
prestadoras de servico uma proposta e 50% néo, evidenciando-se o interesse e necessidade da
tercelrizagdo pelas empresas.

Diante do recebimento de proposta para terceirizar determinada atividade da
organizagao, os gestores desta devem analisar diversos fatores, a fim de avaliar os beneficios
desta parceria.

Apesar de 50% das empresas ndo ter solicitado proposta de terceirizagdo, 87% delas ja
receberam proposta para passar a terceiros a administracdo de seus recursos humanos, em
alguma de suas atribuicdes, demonstrando que na cidade de Guarapuava existem prestadores
de servigos interessados em consolidar aterceirizagdo com estas empresas.



Gréfico 2: Motivos da ndo terceirizacdo em Recursos Humanos
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Dentre 0os motivos apontados a ndo delegacéo de recursos humanos a terceiros tem-se,
como mais representativo, 0 preco excessivamente alto cobrado pelo terceiro, perfazendo
40%. Pode ser observado no gréafico 2, sendo justificado pelos encargos e também pela taxa
administrativa, que muitas vezes é percebida como elevada.

Outra razdo para a ndo utilizagéo de terceiros, seria a solidez alongo prazo, no sentido
de cumprimento de suas atribuicdes financeiras, MARTINS (2003,p.50) alerta que a escolha
da pessoa a ser terceirizada, devera ser idonea (credibilidade), ndo s6 moramente mais
também financeiramente, para 0 ndo comprometimento da qualidade do produto ou servigo. A
contratagcdo de pessoa inidonea pode comprometer o resultado daterceirizacéo.

Para a maioria das empresas de Guarapuava, principamente as pertencentes ao
segmento da madeira, a &rea de Recursos Humanos ndo pode ser terceirizada, com um
percentual de 75%; apenas 25% acreditam que as empresas terceirizadas possuem
profissionais que poder&o executar atividades do RH (folha, selec&o, treinamento) com maior
qualidade e menor custo.

Os processos de recrutamento e Selecdo devem ser conduzidos por profissionais
eficientes, para que se consiga atrair e selecionar o candidato com o perfil desejado ao cargo.
Dentre as empresas pesquisadas, a maioria pertence a0 segmento de atuacdo da madeira,
assim,grande parte de seu quadro funcional necessita de experiéncia na funcéo a ser exercida.
Um dos motivos de ndo se terceirizar o recrutamento e selecéo € justamente a fidelidade ao
perfil do cargo, apontado com 45 %,; seguido pelo contato direto com o candidato com 27%;
ainda arapidez do processo com 18%, como podem ser observados no gréfico 3.

Gréfico 3: Vantagens do Recrutamento e Selecéo na organizacéo

r 50%

r40%

- 30%

r 20%

+10%

+ 0%

Maior fidelidadedoperfil ao Rapidez doProcesso Contatodiretocomos Qualidade
cargo candidatos

Fonte: Dados coletados,2007
A relacéo custo/beneficio se faz importante em todos os processos de gestdo. O que se
percebe através da pesquisa é que, nem sempre, a organizacdo faz essa avaliacdo. No caso



proposto, a terceirizacdo no Recrutamento e Selecdo, 48% ndo fizeram essa avaliagdo. Assim
estas organizacfes podem estar deixando de otimizar seus processos.

Assim como no grafico 3, nota-se que a maior preocupacdo da empresa € com a
fidedignidade ao perfil do cargo em foco demonstrados no gréfico 4. A gquestdo da seguranca
do processo, bem como o trémite de informacBes confidenciais, também é apontada como
fator restritivo aterceirizacdo em Recrutamento e Selecéo.

A rapidez e a confiabilidade do processo como um todo, obteve 9% das opinides,
demonstrando que nem sempre a terceirizacdo € vista como um processo que agiliza a
organizagao.

Gréfico 4: Fatores restritivos no Recrutamento e Selecdo por terceiros

DOSeguranca @ Rapidez
9% 18%

9%
O Fidedignidade @ Qualidade

55%
@ Confiabilidade

Fonte:Dados coletados,2007

A tabela 2 demonstra a prioridade na utilizacdo de recursos para recrutamento e
selecdo, onde os prioritarios sdo, 0 espaco fisico da organizacéo juntamente com a existéncia
de profissional especializado em Recrutamento e Selecdo. Justificando-se, assim, a ndo opgéao
de terceiros. Os anuncios na midia e o tempo despendido com Recrutamento e Selecdo
tiveram um percentual de 12,5%, nos quais ndo séo percebidos como de extrema importancia
no processo de Recrutamento e Selecdo. Os demais recursos necessarios Como materiais,
recursos audiovisuals sdo tidos como de menor prioridade para estas empresas. |mportante
ressaltar que para grande parte o profissional especializado € fator prioritério, mas mesmo
assim aterceirizagdo desse processo ndo € justificada, na opinido destes.

Tabela 1: Prioridades para Recrutamento e Selecéo

Espaco Anancios  na|Tempo  para|Profissional Recursos para
fisico midia R&S R&S R&S

Opcéo 1 37,5% 12,5% 12,5% 37,5% 0

Opcéo 2 0 0 50% 50% 0

Opcéo 3 25% 37,5% 25% 12,5% 0

Opcdo 4 37,5% 25% 12,5% 0 25%

Opcéo 5 0 25% 50% 0 25%

Fonte: Dados col etados,2007

Toda atividade necessita de uma avaliagdo, e 0s processos de recrutamento e selecéo

também, para que se verifique se as contratagdes estdo condizentes com o perfil requisitado.
O que se observa é gue nas empresas de Guarapuava ndo tem essa pratica, talvez isso se
justifique pela informalidade em alguns procedimentos, tida como burocraticos e por fim
desnecessarios. Aquelas empresas que redlizam a avaliagdo tem a periodicidade de um ano
entre uma e outra. Os dados observados na utilizacdo de método de avaliacéo, o percentual
afirmativo para a avaliagdo das atividades de Recrutamento e Selecdo totalizam 25%, assm a
empresa pode estar equivocada em relacdo a eficacia de contratagoes.



O percentual das empresas gue plangjam e daquelas que ndo plangjam Seus recursos
humanos evidenciou-se em igual percentual de 50%, visto que as necessidades de recursos
humanos de uma organizacdo dificilmente podem ser atendidas t&o rapida ou simplesmente
guanto esta sugere. Uma organizacdo que ndo planeja seus recursos humanos frequentemente
descobrird que ndo esta alcancando com eficacia nem suas necessidades de pessoa nem seus
objetivos gerais.

Para o recrutamento de novos funcion&rios, diversas fontes podem ser utilizadas. A
pesguisa apontou que nas empresas de Guarapuava, exibidos no gréfico 8, a forma mais
utilizada é através de banco de curriculos. A indicacdo de funcionarios também é um
instrumento bastante difundido e segundo BOHLANDER et al (2005,p.81), em geral 0s
candidatos que conseguem emprego por referéncia de um funcion&rio atual tendem a
permanecer na empresa mais tempo e a demonstrar desempenho de mais qualidade que os
funcionarios recrutados por meio de fontes formais de recrutamento.

Gréfico 3: Provisdo de recursos Humanos

Agéncia de emprego

Divulgagao nos meios de comunicagao

Indicagio de Funcionarios ‘ ‘ ‘ ‘ )
Rede de Contatos | | | | [
Banco de Curriculos ‘ ‘ ‘ ‘ —
0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50%
Fonte:Dados col etados,2007

A rede de contatos também se faz um importante método de provisdo de RH, pois
agiliza o processo e o torna confidvel. A utilizagdo de agéncias de emprego também obteve
percentual, mas em menor proporcdo. As preferéncias sdo por aquelas publicas, onde ndo se
tem custo do processo.

A divulgacdo nos meios de comunicacdo é uma forma de atingir diversos publicos,
porém com um custo muitas vezes elevados para determinadas organizagGes. Assim, sd0
utilizados formas menos onerosas para atracdo de candidatos, como o banco de curriculos,
indicagdes de funcionarios entre outros.

6. CONSIDERACOESFINAISE SUGESTOES

O processo de Recrutamento e Selecdo € a porta de entrada para novos colaboradores
numa organizacao, sgjam eles executivos ou outros cargos. Assim, esse procedimento deve
ser conduzido por pessoas com capacitacdo, podendo ser por profissionais da organizacdo ou
com a utilizagdo de terceiros.

Cada vez mais se visualiza a atuacdo de terceiros nas organizacfes, sgjam em
atividades de limpeza, seguranca, contabilidade, propaganda e outras tantas. Devido ao
ambiente extremamente competitivo, a estratégia de passar a terceiro determinada atividade-
meio da organizacdo, vem se consolidando.

“A contratacdo de terceiros € encarada como um dos caminhos mais avancadas da
empresamoderna’ (LEIRIA, 1991 p.19).



Com o mercado globalizado, a terceirizacdo ja se consolidou nas grandes empresas
como uma tendéncia irreversivel, atingindo hoje o processo de producdo das organizacoes.
Reduzindo custos, atendendo eficazmente as demandas, administrando melhor a producéo, as
empresas buscam agora, aternativas para gerenciar sua mao-de-obra e até transferir parte de
sua producdo paraterceiros.

Atuamente, as empresas ndo estdo mais terceirizando a qualquer custo, € sim
adotando o processo com inteligéncia, em setores onde, efetivamente, alguém possa realizar o
trabalho melhor que elas.

Assim, de acordo com a pesquisa realizada com empresas de Guarapuava, as
atribuicbes mais terceirizadas sdo respectivamente, a contabilidade, folha de pagamentos,
treinamento e desenvolvimento, seguranca patrimonial, transporte, limpeza e conservagao,
cobranca e recrutamento e selecéo.

Os processos de recrutamento e selecdo séo del egados a terceiros somente em 21% das
empresas pesquisadas visto que para as demais, 0 RH ndo pode ser terceirizado. Quanto as
vantagens de se realizar recrutamento e selecéo na organizagdo, a principal apontada seria a
maior fidelidade do perfil ao cargo, seguida pelo contato direto com o candidato. Quando se
terceiriza o processo de recrutamento, a empresa prestadora do servico faz uma andlise do
cargo e do perfil daquele que ira ocupa-lo, assim serdo recrutados profissionais condizentes a
vaga

Como fatores restritivos a terceirizacdo, novamente, a fidedignidade ao perfil da vaga
é tida como preponderante, com percentual de 55%, seguidos pela qualidade do processo com
18%, seguranca, rapidez e confiabilidade onde cada aspecto obteve 9%.

Um dos motivos da ndo opcéo da terceirizagdo, de acordo com as empresas de
Guarapuava € a questdo do preco cobrado pelas prestadoras de servico, percebido como
elevado. O que se sugere que exista uma melhor negociacdo, pois terceirizacdo é parceria,
onde ambos os lados devem obter beneficios.

Através da pesquisa percebeu-se que ainda ha um desconhecimento por parte da
administracdo das empresas nas questdes rel acionadas a terceirizacdo. Muitos fazem confusdo
com trabalho temporério e, sem conhecimento prévio a descartam. Persistindo assm a
resisténcia e o conservadorismo em grande parte das empresas pesquisadas.

Quando se terceiriza atribui¢cbes do RH, a empresa consegue uma reducdo em seus
custos, mas este ndo deve se constituir em principal vantagem a utilizagdo de terceiros. As
atividades do RH sdo transferidas ao prestador de servigos, que possui estrutura voltada
exclusivamente para estas atividades, o que possibilita ganhos de escala repassados ao cliente.
A qualidade dos servicos pode ser explicada, entre outros fatores, pela especializagdo dos
profissionais responsaveis pelas fungbes relacionadas a Recursos Humanos e ha, também,
acompanhamento de eventuais mudancas de procedimento e da legislacéo.

N&o ha, portanto, o que temer quanto a adocdo de estratégias modernas de gestdo
empresarial, especialmente em se tratando de acompanhar as tendéncias mundiais de
crescimento e desenvolvimento das grandes empresas que contratam o trabalho temporario e
0S servigos terceirizaveis

Quando se pensa em terceirizar qualquer area da organizacéo, se faz necessario um
plangamento e posterior implementacdo da terceirizagdo. A escolha da terceirizada é de
extrema importancia, primando por organizacdes idoneas, atuadizadas e que garantam a
prestacéo do servico com a qualidade requerida.

O assunto terceirizagdo ainda sera muito discutido, pois outros estudos poderéo
elencar aspectos ndo destacados neste e, a cada dia, surgem novas idéias, processos e
tecnologia que auxiliam no desempenho das atividades de recrutamento e selecéo.
Independente de terceirizar ou ndo, a area de recursos humanos das empresas deve encarar



tais processos como primordiais, pois deles dependera o sucesso e a continuidade da
organizacao.
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