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RESUMO

Este trabalho objetivou identificar as percepgdes dos funcionarios efetivos e terceirizados, da
Companhia de saneamento na cidade de Fortaleza/CE, em relacdo a cultura de aprendizagem
e suas dimensfes. A base tedrica foram as dimensdes definidos por Marsick e Watkins
(2003), para identificar as dimensdes da cultura de aprendizagem que s@o predominantes entre
os funcionarios da organizacédo. Para isso, foi realizada uma pesquisa quantitativa de natureza
descritiva, utilizando a técnica survey para a coleta de dados, em que foram aplicados 165
questionarios junto aos funcionarios de uma empresa no setor de saneamento. O questionario
utilizado na pesquisa foi dividido em: dados socios demogréaficos e 0 modelo Questionério de
Dimensdes da Organizagdo de Aprendizagem — DLOQ-A, versédo reduzida desenvolvido por
Yang (2003). Para andlise dos dados, além da estatistica descritiva, usou-se a analise
multivariada de dados e o teste de diferencas das médias. A comparagdo da percepcao entre 0s
funcionarios efetivos e os terceirizados apresentou diferenca significativa no fator de criacdo
de oportunidades para a aprendizagem continua. Este resultado pode indicar que o0s
funcionarios efetivos tém maior oportunidade para aprender e desenvolver-se no trabalho em
relagdo aos terceirizados.

Palavras-chave: Cultura de aprendizagem. Aprendizagem Organizacional. Cultura
Organizacional. Terceirizacao.



ABSTRACT

This study aimed to identify the perceptions of effective and outsourced employees, the
sanitation company in the city of Fortaleza / CE, regarding the culture of learning and its
dimensions. The theoretical basis were the dimensions defined by Marsick and Watkins
(2003), to identify the dimensions of learning culture that are prevalent among employees of
the organization. For this, a quantitative survey of a descriptive nature was carried out using
the technical survey for collecting data, which were applied 165 questionnaires from
employees of a company in the sanitation sector. The questionnaire used in the survey was
divided into: demographic data partners and Dimensions Questionnaire model of the Learning
Organization - DLOQ-A reduced version developed by Yang (2003). For data analysis, in
addition to descriptive statistics, we used multivariate analysis of data and the mean
differences test. Comparing the perception among permanent employees and outsourced
significant difference in creating opportunities for continuous learning factor. This result may
indicate that permanent employees have more opportunity to learn and develop the work in
relation to third parties.

Keywords: Learning Culture. Organizational learning. Organizational culture. Outsourcing.
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1 INTRODUCAO

Devido ao crescimento de mercados cada vez mais flexiveis, as organizacfes
demandaram a necessidade de adaptacdo constante e tornou essencial o desenvolvimento da
capacidade de aprender. Além de também desencadear a andlise das interfaces da
aprendizagem com diversos aspectos organizacionais, tais como a cultura (SILVA,
BAPTISTA, 2009).

Os conceitos de cultura e aprendizagem séo vistos como indissociaveis, visto que
as pessoas aprendem dentro de contextos culturais decisivos na prépria natureza do que é
aprendido (COOK; YANOW, 1993).

A cultura voltada para a aprendizagem é uma forma de, segundo Rebelo (2006),
melhorar o desempenho organizacional, sendo definida como aquela orientada para a
promocdo e facilitacdo de aprendizagens dos seus membros, bem como para a partilha e
disseminacédo do aprendido.

Rebelo e Gomes (2008) enfatizam que a cultura de aprendizagem é um fator
facilitador ou mesmo uma condicdo essencial para promover e apoiar a aprendizagem nas
organizacBes. Segundo Santos (2010), a aprendizagem organizacional é vista como pré-
requisito para a sobrevivéncia das organizagoes.

Para Isidro-Filho (2010), a aprendizagem atua como facilitadora do processo de
adequacao ao ambiente, e para compreender esse processo e seus resultados tornou-se um
tema que vem recebendo atencdo de pesquisadores, académicos e consultores nos ultimos
anos.

Dessa forma, uma cultura de aprendizagem deve acreditar no poder da
aprendizagem e exigir uma habilidade para aprender, buscando e aceitando feedback e
mostrando flexibilidade de resposta a medida que as condi¢des se modificam (SILVA, 2012).

Porém, sabe-se que, quando tarefas passam a ser responsabilidade de uma
empresa contratada, pode ocorrer que a consecucdo dos objetivos das partes envolvidas venha
a colocar em choque as diferengas culturais, devido a percep¢do de que cada funcionario tem
em relagéo ao sistema de normas e valores especificados pela organizacdo, buscando nortear o
comportamento esperado (RIOS, 2002).

As organizagdes, por sua vez, buscam utilizar mecanismos de terceirizagdo como
forma de reduzir custos, com o objetivo de entrar no mercado mundial de forma competitiva,
sem perda de qualidade no produto e sem a precarizagdo nas rela¢ées de trabalho (CASTRO,

2002). A estratégia da terceirizacdo torna-se, portanto, o recurso administrativo no qual as
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atividades secundarias passam a ser exercidas por terceiros, permitindo a empresa concentrar
esforcos na atividade principal (QUELHAS; PINTO, 2008).

Isso traz mudancas para a organizacao, e a maioria destas mudancas é refletida na
reducdo de pessoal, e nas novas relacbes que surgem com as empresas que prestam oS
servigos terceirizados. Ou seja, essas mudancas podem estar diretamente relacionadas com as
pessoas ligadas & organizacdo, e as relagdes existentes entre elas. Os impactos causados pelo
processo de terceirizagdo podem estar relacionados a fatores como cultura organizacional
(SOUZA et al., 2008).

Sendo assim, compreender como ocorrem as interacbes noS espacgos
organizacionais € como as pessoas simultaneamente transformam a cultura organizacional e
sdo transformadas por essa mesma cultura € um dos grandes desafios em tempos de incertezas
(SARMENTO, 2015).

Diante desse cendrio, emergiu 0 seguinte questionamento: Qual a percepc¢do de
funcionarios efetivos e terceirizados quanto a cultura de aprendizagem na empresa de
saneamento?

Para responder a esta questdo norteadora, este estudo teve como objetivo geral
investigar a diferenca entre as percepcdes de funcionarios efetivos e terceirizados sobre a
cultura de aprendizagem na organizacdo. Ligados a este objetivo, estdo os trés objetivos
especificos, que foram: i) identificar os fatores da cultura de aprendizagem mais recorrentes
na organizacao na percep¢do dos funcionarios efetivos publicos; ii) verificar os fatores da
cultura de aprendizagem mais recorrentes na organizacdo na percepcao dos terceirizados; e
1ii) comparar os graus dos componentes da cultura de aprendizagem dos terceirizados e
efetivos.

Para este estudo, utilizou-se a metodologia quantitativa, mediante o
preenchimento de questionario pelos funcionarios da organizacdo. Posteriormente, foram
realizados modelos estatisticos para tratamento dos dados coletados.

A empresa estudada neste trabalho foi uma companhia no ramo de saneamento
basico do estado do Ceard, com 4.639 funcionarios efetivos e terceirizados, por ter sido
considerada uma das melhores empresas para se trabalhar no Brasil em 2015, segundo o Guia
Vocé S/A — Exame, da Editora Abril.

Este estudo teve como base teorica as pesquisas de Rios (2002), Fernandes e
Carvalho Neto (2005) e Souza et al. (2008) que relacionam a terceirizagdo com a cultura

organizacional, pois pouco tem sido pesquisado em relagdo ao modo como a terceirizagao



13

afeta os lacos e vinculos entre funcionarios e organizagBGes e, em especial, a cultura de
aprendizagem.

Nesse sentido, o resultado de um estudo nesta area permite gerar conhecimento
cientifico sobre a cultura de aprendizagem de sujeitos sob diferentes contratos de relacdo de
trabalho, além de auxiliar no desenvolvimento de acfes para maior comprometimento dos
funcionarios nas organizacdes.

Com o intuito de atingir os objetivos propostos, o trabalho foi estruturado em seis
capitulos. Nesta introducdo, foram apresentados 0s seguintes tépicos: justificativa, objetivos
geral e especificos e estrutura do trabalho. O segundo capitulo discutiu conceitos de cultura de
aprendizagem organizacional, apresentando o instrumento Dimensions of the Learning
Organization Questionnaire (DLOQ) ou questionario das dimensdes da organizacdo que
aprende, proposto por Marsick e Watkins (2003) e buscando aprofundar questbes centrais
relativas ao processo de aprendizagem na organizacao.

O terceiro capitulo tratou sobre conceito, vantagens e desvantagens da
terceirizacdo e elementos dessa estratégia no servico publico. O quarto capitulo expds a
metodologia da pesquisa, identificando o periodo de aplicacdo, descrevendo o instrumento
utilizado na coleta de dados, o universo de estudo (organizagdo onde a pesquisa foi aplicada),
assim como os resultados obtidos, caracterizando-0s quanto as dimensdes da cultura de
aprendizagem.

No quinto capitulo foram discutidos os resultados da pesquisa de acordo com 0s
objetivos deste estudo. O ultimo capitulo apresenta as consideracfes finais acerca deste
trabalho.
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2 CULTURA ORGANIZACIONAL E CULTURA DE APRENDIZAGEM

Este capitulo foi subdivido nos seguintes temas: Cultura organizacional;
Aprendizagem organizacional; e a Cultura de aprendizagem. O primeiro tema tratou das
origens e conceitos da cultura organizacional. O segundo contém as definices e os niveis de
aprendizagens nas empresas e a relacdo de interdependéncia da cultura em relacdo a
aprendizagem nas organizacdes. O terceiro tema versa acerca das dimensdes da cultura de

aprendizagem, definidas por Marsick e Watkins (2003).

2.1 Cultura organizacional

O primeiro conceito de cultura foi definido cientificamente no século XIX por
Tylor (1871) em sua obra Primitive culture (GEERTZ, 1989). Na visdo de Tyl or (1871), os
individuos adquirem, como membro de uma sociedade, um conjunto complexo de
conhecimentos, que incluem desde a linguagem, as crencas, as leis, 0s costumes, a moral, a
arte, a religido e todo um leque de a¢des humanas.

Para Geertz (1989), a cultura é uma forma de interpretar a realidade ao redor,
podendo dar significado as experiéncias cotidianas. E um conjunto de significados partilhados
pelas sociedades na forma de simbolos, que sdo utilizados para se comunicar, decifrar o
mundo a sua volta e transmitir seu conhecimento para geracgdes futuras.

Aplicando-se o conceito de cultura dentro das organizacoes, Pettigrew (1979) em
sua obra On studying organizational cultures, define a cultura como sendo o conjunto de
interpretacdes ou significados compartilhados por um grupo de pessoas, aceitos publicamente
e coletivamente operados em um determinado periodo.

Ja Smircich (1983), utilizou-se de metaforas comparando as organizacfes a
maquinas e também a organismos vivos. O autor afirma que as organizacdes podem ser
consideradas estruturas sociais que produzem bens e servigos e, que também produzem seus
préprios artefatos culturais, tais como ritos, mitos, histérias, simbolos, linguagem e
cerimonias proprias.

O termo cultura organizacional surgiu a partir da década de 1970, devido ao Japéo
ter sido considerado poténcia econémica, encorajando os pesquisadores a se interessarem em
compreender a cultura nas organizacgdes (SOUZA, 2000).

Na concep¢do de Schein (2009), a cultura organizacional € relacionada ao

processo de aprendizagem de um determinado grupo para lidar com seus problemas de
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adaptacdo ao ambiente organizacional. Esses aprendizados devem ser compartilhados pelos
membros do grupo, que criariam lendas, rituais, mitos e valores, e em seguida assimilados na
forma de premissas inconscientes.

O autor desenvolveu o conceito de trés diferentes niveis por meio dos quais a
cultura de uma organizagdo pode ser analisada: artefatos, valores de suporte e pressuposi¢des
basicas.

a) Nivel dos artefatos visiveis: este nivel se constitui do ambiente construido,
arquitetura, layout, vestuario, padrbes de comportamento visiveis e documentos. Pode-se
descrever como um grupo constréi o seu ambiente e quais sdo os padrdes de comportamento
discerniveis entre 0s seus membros, porém frequentemente ndo se consegue compreender a
I6gica do comportamento do grupo. Esse nivel de cultura é mais facilmente observado,
entretanto é dificilmente interpretado;

b) Nivel dos valores: os valores direcionam o comportamento das pessoas. Eles
sdo conteudos conscientes que definem o modo de agir frente a determinadas situacdes, ou
seja, sdo idealizacBes ou racionalizaces e as razdes subjacentes que geraram determinado
comportamento permanecem inconscientes;

c) Nivel dos pressupostos basicos: é o inconsciente que determina como 0s
membros de um grupo percebem, pensam e sentem. Quando certos valores compartilhados
pelo grupo levam a determinados comportamentos e se mostram adequados para solucionar
problemas, o valor é gradualmente transformado em um pressuposto inconsciente.

Seguindo a mesma visdo de Schein (2009), para Mintzberg et al. (2010) ndo ha
cultura particular, as atividades podem ser individuais, mas o seu significado serd sempre
coletivo, por isso, associam cultura organizacional com cognicéo coletiva que se reflete nas
crengas comuns, tradi¢bes, habitos, manifestacfes, historias, simbolos, sedes fisicas e
produtos.

Dias (2013) acrescenta que a cultura tem como objetivo facilitar o enfrentamento
de problemas diarios e faz com que as pessoas consigam se adaptar e se desenvolver no
ambiente onde esté inserido.

Por outro lado, embora as organizagfes possam ser vistas como ambientes
coletivos, estas se constituem de individuos que levam seus valores e experiéncias de vida ao
trabalho (FREITAS, 2000).

Corréa et al. (2013), acrescenta que o individuo traz consigo sua cultura ao
ingressar na organizacdo, e consequentemente enriquece as organizacGes, porém pode

também comprometer o ambiente por quaisquer conflitos que se instalem devido ao choque
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cultural. Por isso, ndo se pode pensar que o funcionario deve ser moldado e preparado de
acordo com os interesses da empresa.

Em uma concepcdo diferente das anteriores, Hofstede (2001) traz para a discussédo
de cultura organizacional o conceito de cultura nacional e a sua influéncia sobre a forma de
agir dos funcionérios de uma determinada organizacdo. Para o autor, a cultura de uma
organizacdo deve ser analisada se considerando a cultura nacional de onde essa organizagio
esta inserida.

Percebe-se que a mesma empresa com filiais em outros estados ou paises,
também, pode ter estilos diferentes de gerenciamento e cultura organizacional (INAZAWA,
2009).

Dessa forma, segundo Hofstede (2011), a cultura é uma programacéo coletiva da
mente que distingue os membros de uma organizacdo dos de outra. O autor identifica a
cultura por seis dimensdes:

a) Distancia de poder: a questdo fundamental envolvida nesta dimensdo é como a
sociedade lida com o fato de que as pessoas sdo desiguais. A distancia de poder nas
organizacgOes esta fortemente relacionada a autoridade hierarquica, ou seja, é a extensao a que
membros menos poderosos de uma organizacao esperam e aceitam que o poder € distribuido
desigualmente. Sendo assim, esta dimenséo €é explicada mais pelos valores do sistema do que
pelo poder dos membros, pois 0 modo como o poder € distribuido geralmente é explicado a
partir do comportamento dos lideres;

b) Aversdo as incertezas: esta dimensdo significa o grau de ameaca percebido por
membros de uma cultura em situacGes incertas ou desconhecidas. Demonstra o sentimento de
desconforto que as pessoas sentem ou a inseguranga com situacgdes de riscos. Por outro lado,
organizagOes que assumem riscos com bastante facilidade e que sé&o relativamente tolerantes
com comportamentos e opinides diferentes das suas, sdo denominadas como fraca aversao a
incerteza;

c) Individualismo versus coletivismo: na dimensdo individualismo se encontra
sociedades em que os lacos entre os individuos sdo muito soltos. O individuo é suposto para
cuidar de seu proprio interesse, agindo individualmente. J& na dimensdo coletivismo,
encontra-se sociedades em que os lacos entre os individuos sdo muito apertados, ou seja, as
pessoas nascem em coletividades ou em grupos, que ser considerado a familia, a sua
tribo, ou a sua aldeia, onde todos cuidam do mesmo interesse e tém as mesmas opinides e
crengas do grupo. Esta relacionado as sociedades em que uma pessoa € fortemente integrada a

grupos coesos, 0s quais se protegem em troca de lealdade incontestavel,
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d) Dimensbes masculinas versus femininas: esta dimensdo envolve a questdo
sobre a divisdo de papéis entre os géneros dentro sociedade. O homem possui um
comportamento mais agressivo e competitivo e quando negociam estdo mais interessados nos
resultados e na justica, enquanto as mulheres possuem mais compaixao;

e) Orientagdo de longo prazo versus curto prazo: se refere ao quanto uma
sociedade € orientada para acfes de longo ou curto prazo. A orientagdo de longo prazo é
percebida em sociedades cujos valores sdo orientados para o futuro, como poupancas e
persisténcia, enquanto nas sociedades com tendéncia a curto prazo sdo percebidos valores
orientados para o passado e o presente, como respeito pela tradicdo e cumprimento de
obrigagdes sociais e geralmente apresentam baixa propensdo a formacgdo de poupanca para o
futuro, mantendo o foco em resultados rapidos. Nas sociedades com orientacdo de longo
prazo ocorre 0 iNVerso;

f) Indulgéncia versus restricdo: a sexta e Ultima dimenséo esté relacionada com a
gratificacdo versus controle de desejos humanos basicos, relacionados com a forma de
aproveitar a vida. Indulgéncia significa uma sociedade que permite a gratificacdo
relativamente livre dos desejos humanos basicos e naturais relacionados a aproveitar a vida e
se divertir. Restricdo esta ligado a uma sociedade que controla a satisfacdo de necessidades e
é regulada por meio de normas sociais rigidas.

Na visdo de Inazawa (2009), se ndo houver uma cultura organizacional que
estimule as pessoas a desenvolverem relacionamentos e a socializarem seus conhecimentos, a
probabilidade de guardarem para si seus conhecimentos serd maior. Por isso, é necessario
realizar reunides de trabalho, reduzindo a conex&@o entre as pessoas e a exteriorizagcdo do
conhecimento.

Observa-se que a lideranca tem influéncia sobre a cultura, assim, a cultura de uma
organizacdo pode ser gerenciada por seus lideres, desde que estejam cientes da importancia do
seu papel como inspiradores e condutores das interpretac6es da cultura (SCHEIN, 2009).

O autor explica que a cultura é constantemente desempenhada e criada por nossas
interagbes com outros e moldada por comportamento de lideranga, e um conjunto de
estruturas, rotinas, regra e normas que orientam e restringem o comportamento.

Corréa et al. (2013) acrescentam que é necessario percebermos a historia e rituais
de uma organizagdo, para compreendermos a cultura imposta pelos gestores. Os autores
explicam que a partir do momento que tivermos o retrato da cultura da organizagdo ficara

mais facil compreender sua esséncia, uma vez, que a organizagdo estd diretamente ligada aos
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interesses de seus proprietarios e gestores, cabendo aos funcionéarios consumirem e
integraliza-la em seu dia a dia.

Outro ponto a ser observado pelos gestores € a divisdo do trabalho em uma
organizacdo, pois ao reunir pares com formacdes similares pode levar a emergir diferentes
estruturas periféricas ou subculturas, que correspondem aos setores geograficamente
diferenciados da organizacdo, diferentes ocupacdes de seus membros, ou até mesmo pela
existéncia de culturas profissionais. Quando ocorre a negacdo da cultura organizacional por
uma subcultura, chama-se de contracultura (DIAS, 2013; ZAGO, 2013).

Entretanto, quando os funcionérios estdo mais envolvidos com a cultura
organizacional, aumenta-se 0 seu sentimento de pertencer ao ambiente e lhes permite o
cultivo da organizacao. Isso é transmitido aos demais membros, norteando o comportamento
dos funcionarios ao que é esperado e o que é diferente as praticas estabelecidas passa a ser
rejeitado (MAGRINELLI et al., 2014).

Panagiotis et al. (2014) argumentam que a cultura organizacional ajuda o0s
membros de uma organizacgdo a desenvolverem um senso de identidade, que por sua vez leva
a um senso de compromisso com algo maior que simplesmente o interesse individual. Faz,
também, com que estes passem a acreditar que a organizacdo que eles pertencem é diferente
das outras, com caracteristicas particulares e distintas das outras.

Apo6s uma melhor compreensdo dos conceitos apresentados sobre cultura
organizacional, conclui-se que a cultura organizacional é definida como as caracteristicas de
uma organizacdo que podem facilitar a aprendizagem dos funcionarios. Quando essas
caracteristicas sdo compartilhadas, permitem que os membros de um grupo dividam os
mesmos pensamentos e se comportem da maneira que é esperada pela organizacao.

Percebe-se que a cultura possa estar implicitamente ligada a aprendizagem. Dessa
forma, o proximo subcapitulo apresenta a relacdo entre os temas cultura organizacional e

aprendizagem organizacional.
2.2 Cultura de Aprendizagem
Este subcapitulo inicialmente apresenta um breve histérico sobre o que € a

aprendizagem organizacional, comenta a aprendizagem em nivel individual, grupal e

organizacional, e relaciona os termos aprendizagem organizacional e cultura organizacional.
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Em seguida, explora alguns conceitos acerca do termo cultura de aprendizagem. E
finaliza apresentado o modelo Dimensions of the Learning Organization Questionnarie —
DLOQ adotado na coleta de dados deste estudo.

2.2.1 Aprendizagem organizacional

Os pesquisadores foram atraidos pela ideia de Aprendizagem Organizacional
(AO) na década de 1960. Porém, sé no final da década de 1970, que uma corrente de artigos e
livros comegou a fluir (PRANGE, 2001).

Geraram-se vertentes sociologicas e filosoficas com diferentes disciplinas
disputando o dominio do que seria 0 modelo correto de AO (EASTERBY-SMITH et al.,
2001).

O termo aprendizagem organizacional se refere ao processo em que as acgoes
organizacionais passam por melhoria e desenvolvimento mediante a obtencdo de novos
conhecimentos e de melhores compreensdes (FIOL; LYLES, 1985).

Corroborando ao conceito anterior, Huber (1991) salienta que uma organizacao so6
aprende se a amplitude de seu comportamento potencial sofrer alteracdo devido o
processamento de informagdes.

Cardoso (2000) comenta que a aprendizagem pode criar um ambiente na qual 0s
seus membros sentem orgulho no trabalho que desenvolvem e buscam constantemente
melhorar o seu desempenho conjunto. Segundo o autor, a AO permite: o desenvolvimento e a
mudanca do sistema de valores e de conhecimento, a melhoraria das capacidades de acédo e de
resolucdo de problemas, e a alteracdo do quadro comum de referéncias dos individuos
pertencentes a organizacao.

Na visdo de Bitencourt (2004), a AO ¢ baseada em uma perspectiva processual,
na qual refere-se a forma como a aprendizagem acontece por meio dos processos de
construcdo e utilizagdo do conhecimento.

Ja Antonelle (2005) traz em seu conceito uma relagdo entre aprendizagem e
mudanga. O autor destaca que a AO tem sido vista como a busca para manter e desenvolver
competitividade, produtividade e inovacdo em condicdes tecnoldgicas e de mercado incerto.

Dessa forma, conclui-se que a aprendizagem € vista como um processo de
mudanca que resulta de préticas ou experiéncia anterior, podendo se manifestar em uma
mudancga significativa de comportamento (FLEURY; FLEURY, 2006).
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Os autores afirmam que o processo de aprendizagem em uma organizacao além de
elaborar novos mapas cognitivos que possibilitem a compreensdo do que esta ocorrendo nos
ambientes externo e interno, também, envolve a definicdo de novos comportamentos que
comprovem a efetividade do aprendizado.

Entendido os conceitos anteriores, observa-se duas grandes vertentes integrantes
do campo da aprendizagem nas organizagdes: a da aprendizagem organizacional, representada
basicamente por pesquisadores académicos; e a das organizacdes de aprendizagem ou que
aprendem, desenvolvida especialmente por consultores e pesquisadores orientados para a
transformac&o organizacional (BASTOS et al., 2004).

Embora se utilizem essas duas vertentes, em termos conceituais ambas tém
defini¢bes distintas. A aprendizagem organizacional descreve e compreende processos e
comportamentos. Ja as organizacfes de aprendizagem buscam desenvolver um estado ideal,
um conjunto de recomendacdes baseado em experiéncias de empresas de consultoria sobre as
melhores praticas para se criar uma organizacdo que aprende (STEIL, 2000; PERIN et al.,
2006).

Na década de 1990, Senge (1990) definiu as organizacBGes que aprendem como
organizagOes em que as pessoas melhoram continuamente as suas capacidades de criar 0s
resultados que verdadeiramente desejam, onde novos e abrangentes modelos de pensamento
sdo criados, onde a aspiracdo coletiva € libertada e onde as pessoas estdo continuamente a
aprender como aprender em conjunto.

Ja para Silva (2001), a diferenca entres os dois conceitos consistem em: a
aprendizagem organizacional se constitui no ato ou efeito das pessoas adquirirem e
transferirem conhecimentos e habilidades em uma organizagéo; e o conceito de organizagéo
de aprendizagem estda ligado um tipo particular de organizagdo com caracteristicas e
mecanismos  proprios que promovem, diluem e transferem a aprendizagem
independentemente de pessoas especificas (SILVA, 2001).

Em suma, o objetivo da organizacdo de aprendizagem estd voltado para os
sistemas, principios e caracteristicas da organizacdo vista como uma entidade coletiva. Ja a
aprendizagem organizacional refere-se as habilidades e aos processos de aquisigéo,
construcdo e utilizagdo do conhecimento (MENESES; RIBEIRO; ZAGO, 2006).

A aprendizagem também pode ser considerada um fendémeno interpessoal, como
explicam Antonello e Godoy (2011), pois deve ser realizada a partir da analise de seu nivel

grupal ou organizacional ou se considerando as ligagcdes entre os varios niveis de analise.
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Para Kim (1993), a aprendizagem € um requisito essencial para a sustentacdo da
existéncia de toda organizacdo. Ele afirma que a aprendizagem organizacional € sindbnimo da
aprendizagem individual apenas no inicio da existéncia de uma organizacao, porém a medida
que a organizacéo cresce e se diferenciam, surge um sistema para a captura da aprendizagem
de seus membros individuais.

Ainda segundo Kim (1993), a aprendizagem organizacional ¢ mais complexa e
dindmica do que a aprendizagem individual, visto que a complexidade se alarga quando
passamos de uma perspectiva individual para uma perspectiva coletiva.

A aprendizagem no nivel organizacional, segundo Cook e Yanow (1993), refere-
se a capacidade de uma organizacdo para aprender a fazer o que faz, onde o que aprende ndo é
possuido por cada um dos membros da organizacdo, mas pela agregada em si. Ou seja,
qguando um grupo adquire o know-how que permite para realizar as suas atividades coletivas.

Crossan et al., (1999) concluem que para compreender 0 processo de
aprendizagem nas organizagdes é relevante aprender o processo por meio do qual os grupos
aprendem e como 0s esquemas de significados individuais sdo interpretados e integrados ao
estruturar uma orientacdo compartilhada traduzida pela misséo e estratégia organizacionais.

Os modelos de aprendizagem individual sdo apoiados por dois modelos teéricos:
modelo behaviorista e 0 modelo cognitivista (FLEURY; FLEURY, 1997). De acordo com 0s
autores, 0 modelo behaviorista ou comportamental tem seu foco no comportamento, podendo
ser observavel e mensurdvel. O modelo cognitivo se propde a ser mais abrangente do que o
behaviorista, explicando melhor os fenbmenos mais complexos, como a aprendizagem de
conceitos e solucdo de problemas. Faz uso de dados objetivos, comportamentais e dados
subjetivos, além de levar em consideracdo as crencas e percep¢des dos individuos que
influenciam seu processo de apreensao da realidade.

Apbs esses conceitos, Crossan et al., (1999) criaram, em seus estudos, 0 modelo
41s, em que afirmam que o processo de AO deve envolver os trés niveis seguintes: individual,
grupal e organizacional.

Segundo o0s autores, estes trés niveis se relacionam por meio de quatro processos
que constituem o modelo 4ls: intuigdo, interpretacdo, integracdo e institucionalizacdo. No
nivel individual, ocorrem os processos de intuicdo e interpretacdo. No nivel grupal, ocorrem
0S processos de interpretacdo e integracdo. No nivel organizacional, ocorrem 0s processos de
integracdo e institucionalizacdo. Conjuntamente, estes processos constituem o elo que

mantém a estrutura unida.
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Embora o significado da palavra aprendizagem permanega na esséncia com o
mesmo sentido quando tratamos de aprendizagem individual ou coletiva, a compreensao
desse processo se torna fundamentalmente diferente no nivel organizacional (SILVA, 2001).

Diante disso, Marsick e Watkins (2003) criaram o modelo Dimensions of the
Learning Organization Questionnarie (DLOQ), contemplando os niveis de aprendizagem
individual, grupal e organizacional. Esse modelo apresenta nove varidveis ao todo, sete
varidveis abordando a cultura de aprendizagem e duas variaveis abordando o desempenho
organizacional, que sera desenvolvido na subcapitulo 2.2.2.

As organizagBes aprendem por meio dos individuos, mas a aprendizagem
organizacional ndo é a soma das aprendizagens individuais, pois na organizagcdo ocorre 0
compartilhamento das aprendizagens e ha conhecimentos que precisam ser retidos na
organizacdo (SCHIKMANN, 2003).

E importante ter presente que a aprendizagem organizacional é resultado nio s6
das aprendizagens individuais, mas também das dindmicas estabelecidas entre os individuos
nas organizagdes. O conhecimento movimenta-se nas organizacdes, sendo trocado, comprado,
descoberto, criado e aplicado ao trabalho (SEQUEIRA, 2008).

Como elementos que podem afetar a existéncia do aprendizado, Fiol e Lyles
(1985) enfatizaram que a organizacdo deve possuir: uma cultura corporativa favoravel a
aprendizagem; a estratégia que permite uma certa flexibilidade; uma estrutura organizacional
gue permite tanto a capacidade de inovacdo novos insights; e o proprio meio ambiente. Estes
quatro elementos tém uma relacao circular com aprendizagem em que eles criam e reforcam a
aprendizagem.

Para Antonacoupoulou (2001) as culturas organizacionais construtivas encorajam
as pessoas a adotar atitudes positivas em relacdo a aprendizagem, assim como reconhecer a
necessidade de aprender, de superar suas proprias resisténcias a mudanca, perceber e entender
melhor suas deficiéncias como aprendizes e se colocarem de forma mais aberta as
experiéncias de maneira a aprender com elas.

A cultura ndo é uma variavel independente pura, que de forma mecanica,
determina o processo de aprendizagem organizacional. Ao contrario, 0 processo de interacéo
entre cultura e aprendizagem organizacional € dindmico, sendo uma via de duas maos. A
aprendizagem abstraida da resolugcdo de problemas vai ao longo do tempo firmando modos
considerados certos de sentir, pensar e agir. Por sua vez, as novas formas de aprendizagem, ou
mesmo aquelas que ja ndo surtem os efeitos obtidos no passado, remetem ao questionamento

dos padrdes culturais até entdo consolidados (SILVA, 2001).
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Antonello (2005) identificou, por meio de revisdo da literatura, seis énfases para
abordar a AO: socializacdo da aprendizagem individual, processo-sistema, cultura, gestdo do
conhecimento, melhoria continua e inovacgéo, que estdo envolvidos por uma perspectiva mais
ampla da no¢do de mudanca.

Especificadamente no caso da cultura, a autora explica que por meio da
comunicagdo entre os trabalhadores, ocorre uma assimilagdo dos valores, normas e
procedimentos. Outro aspecto realcado é que as organizacGes tém processos formais,
informais e estruturas para obter, utilizar e compartilhar conhecimentos e praticas, de forma
sistémica ou ndo, dependendo da organizacdo e de seus empregados.

Para Rebelo (2006), a forma mais utilizada para relacionar cultura organizacional
e aprendizagem, é a que aborda a cultura como um fator que influencia a aprendizagem em
organizacbes. Para a autora, a aprendizagem, ao ser moldada pela cultura, pressupde a
existéncia de diferentes formas de aprender, diferentes resultados e admite, igualmente, a
nogdo de que a aprendizagem de uma dada cultura orienta os comportamentos e os objetivos
dos individuos.

Segundo Schein (2009), quando se d& mais importancia ao processo de
aprendizagem do que de qualquer solucdo particular de um problema, os lideres se tornam
mais dependentes sobre outras pessoas para gerar mais solucBes e que é mais provavel
aprovar novas solugdes de membros envolvidos no processo de aprendizagem.

E importante destacar também que os significados culturais adquiridos ndo sao os
mesmos para todas as pessoas de determinada comunidade, pois eles dependem das posi¢des
que elas ocupam e dos conhecimentos e experiéncias que possuem, ou seja, de suas historias
de vida. As aprendizagens significativas que os individuos adquirem em suas vidas e em seus
locais de trabalho ndo devem, portanto, ser separadas do contexto especifico em que
ocorreram (FERREIRA, 2010).

Assim, a partir dessa ideia é que se geram abordagens tedricas com o intuito de
descrever caracteristicas internas e externas as organizagdes que incentivam a aprendizagem
(SANTOS, 2011). Segundo Denison (2012), cultura é o fruto de aprendizagem coletiva que é
construida ao longo do tempo através da convivéncia e das ligdes que sdo aprendidas
enquanto se adaptam e sobrevivem nos ambientes organizacionais.

Em suma, constata-se que a aprendizagem organizacional é o processo pelo qual
os funcionérios obtém novos conhecimentos para se adaptarem as organizagdes. Sendo assim,
a cultura pode ser vista como facilitadora da aprendizagem, pois encorajam as pessoas a

adotar atitudes positivas em relacdo a aprendizagem.
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Entendido o conceito de aprendizagem, o proximo subcapitulo evidencia o
conceito de cultura de aprendizagem e suas dimensdes. E, também, apresenta o instrumento

utilizado como base para realizacdo da pesquisa.

2.2.2 Dimensdes da cultura de aprendizagem

Marsick e Watkins (2003) afirmam que a cultura de aprendizagem suporta a
aprendizagem permanente, integrada com as rotinas diarias, por meio de politicas e praticas
especificamente desenhadas para este proposito.

Na mesma linha, Yang (2003) acrescenta que a cultura de aprendizagem é um
conceito que reflete 0o comportamento organizacional da perspectiva da aprendizagem e
desenvolvimento.

O termo cultura de aprendizagem vem sendo estudado desde a década de 1990
(ISIDRO-FILHO, 2006). Para Rebelo (2006), a cultura de aprendizagem ¢ definida como
aquela orientada para a promocéo e facilitacdo de aprendizagens dos seus membros e para a
partilha e disseminacdo do aprendido, com objetivo de obter melhor desempenho
organizacional. A cultura de aprendizagem envolve um ambiente em que as pessoas Se
comportam como aprendizes em solucgdes de problemas.

E para conseguir aprendizagem é necessario obter feedback e dedicar tempo para
refletir, analisar e assimilar as implicaces do que o feedback tem comunicado. Outra
alternativa é ter a habilidade de gerar novas respostas, tentar novos meios de fazer as coisas e
obter feedback dos resultados do novo comportamento (SCHEIN, 2009).

Marsick e Watkins (2003) ao caracterizar a cultura de aprendizagem em organizacoes,
asseguram que a cultura organizacional é central nos processos de aprendizagem e de
mudanca, e também pode assumir uma postura facilitadora.

As autoras elaboraram um instrumento chamado de Dimensions of the Learning
Organization Questionnaire (DLOQ) ou, em portugués, questionario das dimensdes da
organizacdo que aprende. Ele avalia clima, cultura, sistemas e estruturas que influenciam
como os individuos aprendem.

Esse instrumento serve para medir os fatores da cultura de aprendizagem em
organizacOes e tem como objetivo identificar o quanto a cultura auxilia a aprendizagem em
organizagbes. O modelo é composto por 55 itens, sendo 43 relacionados a cultura de
aprendizagem e 12 ao desempenho organizacional, a fim de estudar a relagéo entre esses dois
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construtos. Porém, apenas a relacdo com a cultura de aprendizagem, sera comtemplada neste
estudo.

Segundo Santos (2011), dentre as perspectivas tedricas do construto, a mais estudada é
a de Marsick e Watkins (2003). As autoras definem as sete caracteristicas de uma cultura
orientada para a aprendizagem: a criagdo de oportunidades para aprendizagem continua, a
promoc¢do de investigacdo e didlogo, incentivo a colaboracdo e aprendizagem em equipe,
criacdo de sistemas para capturar e compartilhar a aprendizagem, capacitacdo as pessoas para

uma visdo coletiva, a conexdo da organizacdo com seu ambiente, e a provimento de lideranca

estratégica para a aprendizagem (Quadro 1).

Quadro 1 - DefinicOes de construcdes para as dimensdes da cultura de aprendizagem em

organizagoes

Dimensdes relacionadas com a cultura de aprendizagem em organizacdes

Dimensao

Definigéo

Criagdo de oportunidades
para a aprendizagem

continua

A aprendizagem é projetado para o trabalho de modo que as pessoas podem
aprender no trabalho. Essas oportunidades sdo fornecidos para educacéo

continua e crescimento.

Promocao da investigagdo

e do diélogo

As pessoas adquirem habilidades de raciocinio produtivos para expressar seus
pontos de vista e a capacidade de ouvir e perguntar a opinido dos outros. A

cultura é mudada para apoiar o questionamento, o feedback e a experimentacéo.

Incentivo a colaboracéo e

aprendizagem em equipe

O trabalho é projetado para usar 0s grupos para acessar diferentes modos de
pensar. Espera-se que os grupos aprendam e trabalhem juntos. A colaboragéo é
valorizado pela cultura e recompensada.

Criagdo de sistemas para
capturar e compartilhar a

aprendizagem

Os sistemas de alta e baixa tecnologia para compartilhar
aprendizagem séo criados e integrados com o trabalho;

0 acesso é fornecido; sistemas sdo mantidos.

Capacitacdo das pessoas

para uma visdo coletiva

As pessoas sdo envolvidas na criag8o, posse e implementacéo
de uma visdo conjunta; a responsabilidade € distribuida
na tomada de decisdo para que as pessoas sejam

motivadas a aprender aquilo de sera de sua responsabilidade.

Conexao da organizacdo

a0 seu ambiente

As pessoas sdo adjudadas para ver o efeito do seu trabalho
em toda a empresa, examinam o ambiente e usam as informacdes para ajustar as

praticas no trabalho. A organizacao esta ligada a sua comunidades.

Provimento de lideranga
estratégica para a

aprendizagem

Os lideres modelo, que apresentam imagem de campedes e que apoiam a
aprendizagem de seus liderados. A lideranca usa aprendizagem estrategicamente

para obter resultados nos negocios.

Fonte: Adaptado de Marsick e Watkins (2003).
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Marsick e Watkins (2003) dividiram a cultura de aprendizagem em sete
dimensdes confirmadas em estudos realizados nos mais variados contextos. O fator de cultura
organizacional € dividido em trés niveis: individual, grupal e organizacional. O nivel
individual € composto pelas variaveis: oportunidades para a aprendizagem continua;
promocdo da investigacdo e do dialogo. O nivel grupal é composto pela variavel colaboracéo
e aprendizagem em equipe. O nivel organizacional é composto pelas seguintes variaveis:
sistemas para capturar e compartilhar a aprendizagem; capacitacdo das pessoas para uma
visdo coletiva; conexdo da organizagdo ao seu ambiente; estimulo a lideranca estratégica para
a aprendizagem.

Uma verséo simplificada do DLOQ de Marsick e Watkins, foi proposta por Yang
(2003) que criou o instrumento Dimensions of the Learning Organization Questionnaire
(DLOQ-A). Esse instrumento utiliza apenas trés itens por dimensao, totalizando 21 itens para
a cultura de aprendizagem. Segundo o autor, a cultura de aprendizagem reflete o
comportamento a partir da perspectiva da aprendizagem e do desenvolvimento
organizacional, sendo um construto que representa uma varidvel abstrata que pode ser
derivada tanto da teoria como da observacéo.

Yang (2003) salienta que é importante contar com ferramentas que possam ajudar
a diagnosticar os comportamentos correntes de aprendizagem das organizagdes e identificar
0S passos estratégicos para a construcao de uma organizacao de aprendizagem, tendo em vista
que a variavel “cultura de aprendizagem organizacional” ¢ abstrata, intangivel e dificil de
mensurar, podendo ser derivada tanto da teoria quanto da pratica.

Porém, apesar de a cultura ser entendida como um conceito abstrato, o
instrumento DLOQ tem comprovado sua validade com o uso do modelo de equacdes
estruturais, mostrando um efeito estatistico significativo sobre os resultados organizacionais
(YANG, 2003).

O fator cultura de aprendizagem no nivel individual &€ composto por trés variaveis
e possui o total de nove questbes. No nivel grupal é composto por uma varidvel e trés
guestdes. E no nivel organizacional, composto por trés variaveis e nove questbes, compreendo
ao todo 21 questdes, conforme proposto por Marsick e Watkins (2003).

Resumidamente, o conceito de cultura de aprendizagem esté ligado a facilitacdo
de obter e, posteriormente, compartilhar a aprendizagem, objetivando melhorar o desempenho
organizacional. Para este estudo foi utilizado o questionario DLOQ por ser simples e atender
ao objetivo deste estudo, que é investigar a diferenca entre as percepc¢des de funcionarios

efetivos e terceirizados, de acordo com a cultura de aprendizagem na organizacao.
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3 TERCEIRIZACAO

Este capitulo traz, inicialmente, algumas abordagens e conceitos tedricos sobre
terceirizacdo. Em seguida, discutiu-se sobre as vantagens e desvantagens das organizacoes
terceirizarem suas atividades. Por fim, foi abordado a terceiriza¢éo no servico publico, ao qual
serve de suporte as anélises estabelecidas nesta pesquisa.

3.1 Contextualizacdo sobre terceirizacéo

Hé& alguns anos as empresas do primeiro mundo e do Brasil veem praticando a
contratacdo, via prestacdo de servicos, de empresas especializadas em atividades especificas.
Atividades que ndo cabem ser desenvolvidas no ambiente interno da organizacdo (GIOSA,
1994).

A terceirizacdo se originou na década de 1940, quando os Estados Unidos se
aliaram aos paises europeus para combater as forcas nazistas e, posteriormente, o Japéo.
Porém, s6 ganhou relevancia ao longo da Segunda Guerra Mundial, quando as industrias
bélicas americanas precisavam melhorar sua capacidade produtiva. Assim, as industrias
optaram em transferir para terceiros atividades que ndo se demonstravam estratégicas para o
seu negdcio principal. Ainda, descobriu-se que algumas atividades como, limpeza, vigilancia
e alimentacdo, poderiam ser passadas a outras empresas prestadoras de servicos (GIRARDI,
2006).

Na década de 1990, a terceirizagdo passou a ser vista como uma técnica moderna
de administracdo baseada no processo de gestdo, que envolve mudancas de cultura,
procedimentos, sistemas e controles capitalizando toda a malha organizacional. Quando
adotado o processo de terceirizagdo, a empresa concentra todos os seus esforcos e energia da
para a sua atividade principal para atingir seu Unico objetivo de melhores resultados (GIOSA,
1994).

A prética da terceirizacdo é vista como um instrumento de gestdo inovador, capaz
de alterar a performance das organizacBes, trouxe uma série de mudancgas estruturais,
sisttmicos e comportamentais que acabaram refletindo numa eficacia administrativa
consideravel (GIOSA, 1994).

Dentre os conceitos de terceirizagdo, Brasil (1993) a define como o processo de
transferéncia de funcbGes ou servigos, por parte de uma organizagcdo, que possam ser

executados por outras empresas e que incluem atividades de apoio ou aquelas diretamente
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relacionadas com o processo fim da empresa. Amato Neto (1995) completa afirmando que a
empresa contratante deixa de realizar algumas atividades cumpridas com seus proprios
recursos (pessoal, instalacdes, equipamentos, etc.) para delegar a empresa contratada.

Para Queiroz (1998), a terceirizacdo € uma técnica administrativa que possibilita
0 estabelecimento de um processo gerenciado de transferéncia das atividades acessorias e de
apoio ao escopo das empresas, que € a sua atividade-fim, a terceiros, permitindo a estas se
concentrarem no objetivo final da organizacdo. Segundo o autor, existem algumas
preocupac0es na relacdo entre tomadores de servicos e prestadores de servicos:

a) Para os tomadores de servigos, as principais preocupacfes sdo: eventuais
ocorréncias fisicas e trabalhistas; necessidade de investimento em treinamento do terceiro;
resisténcias internas as mudancas; pressdo sindical; adaptacdo das culturas empresariais;
prestador de servico com qualidade deficiente; receio na transferéncia da tecnologia, que
podera cair em méaos da concorréncia, ou o prestador de servigos pode tornar-se competidor.

b) Entre os prestadores de servigos, destacam-se as seguintes questdes: a intencéo
do tomador de servigos em apenas reduzir custos com mao-de-obra, sem interessar-se pela
qualidade, especialidade e competéncia do parceiro; manter a sua atividade sem se submeter
aos interesses econdmicos do cliente; surgimento de concorrentes mais modernos;
interferéncia do cliente nos servicos do prestador e tentativa de supervisdo das atividades;
solicitacdo de servicos fora de sua especialidade; falta de reconhecimento no desenvolvimento

de suas atividades, sem avalia¢do da qualidade dos resultados e feed-back.

A terceirizacdo sugere ndo somente a disponibilidade de servigos ou produtos para
as empresas envolvidas, mas implica também comprometimento com a qualidade do produto
ou servico que se esta oferecendo. Ela é uma das formas encontradas pelas organizacfes para
lidar com a quest&o da globalizagcdo dos mercados (CASTRO, 2002).

Segundo o autor, 0 processo de terceirizacdo é adotado em empresas que realizam
as mais diversas atividades: processos ligados a atividades ndo ligadas a atividade-fim da
empresa: producdo, distribuicdo, operacdo, vendas e outros; processos nao ligados a
atividade-fim da empresa: publicidade, limpeza, manutencdo, servico juridico e outros;
substituicdo de méo-de-obra direta por méao-de-obra indireta ou temporaria.

A terceirizacdo requer o enxugamento da estrutura, pois muitas vezes as empresas
vivem afogadas em unidades, rotinas e pessoas que poderiam ser destinadas a outras

atividades, ou desligadas e, até mesmo, a repassadas a outras empresas, pela transferéncia a
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terceiros. Assim, a terceirizacdo incentiva a organizacdo a focar em o que realmente é
fundamental para a sua existéncia (ARAUJO, 2006).

Dessa forma, a terceirizacdo € vista como uma fonte de estratégia, de organizacao
e de métodos da atividade empresarial, tratando-se, assim de um processo de gestdo e uma
técnica de organizacdo empresarial (MARTINS, 2011). Segundo 0 mesmo autor, através da
terceirizacdo as empresas lucram, pois tém oportunidade de fazerem apenas aquilo em que se
especializaram, ndo ficando com atividades intermediarias, que ndo sdo ligadas a sua
atividade principal.

Por outro lado, as maiores contestacdes na terceirizacdo estdo baseadas no fato de
que o terceirizado ndo absorve as conquistas trabalhistas e salariais do trabalhador efetivo,
mesmo ambos exercendo as mesmas atividades. Além dos reflexos imediatos no nivel de
emprego, num longo prazo, as maiores consequéncias sdo a deterioracdo das condi¢des de
trabalho, a queda do nivel de renda e da qualidade de vida dos trabalhadores (COSTA, 1994).

Segundo Bernstorff (1999), a terceirizacdo deve ser vista ndo sO pelo seu aspecto
econémico financeiro para a empresa, mas como uma solucdo para questdes sociais. Assim,
deve contribuir para a distribuicdo de renda e a questao do desemprego.

Pois, em organizagfes em declinio, fadadas a extin¢gdo por motivos diversos,
geralmente causada por ma administracédo e falta de visdo estratégica, o processo de demissao
sera desencadeado com ou sem terceirizagdo. Um dos principais trunfos da terceirizagao esta
no ganho da competitividade empresarial, no alcance da qualidade de vida para todos os
envolvidos e no desenvolvimento de parcerias, em que todos ganham (CASTRO, 2002).

Do ponto de vista do empregado, a terceirizacdo tende a levar: a fragilizagdo nas
relacbes de trabalho; a condicBes de empregos mudltiplos; ao recebimento de salarios
inferiores e abaixo do mercado; a trabalhos sem formalizagdo contratual e sem beneficios; a
atuacdo em condigOes de pressdo acima da média; e ao aumento da produtividade e outros
(SARSUR et al., 2002).

No Brasil, a terceirizacéo foi gradativamente implantada com a vinda para 0 nosso
pais das primeiras empresas multinacionais, principalmente as automobilisticas, que, sendo
montadoras, intencionalmente dependem da producdo de pecas, entregue a varias outras
empresas, guardando para si a atividade fundamental da montagem dos veiculos (GIRARDI,
2006).

Porém, ndo sabe ao certo quanto ao inicio exato da terceirizagdo no Brasil. A
primeira nogdo desta conduta veio com a abertura do mercado interno as multinacionais na

década de 1950 que, influenciadas pelas recentes tendéncias industriais (taylorismo e
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toyotismo), focalizavam os objetivos e principios da empresa e convergiam todos os esforcos
para o éxito do negdcio (ALVES, 2008).

Contudo, percebe-se que a crise de 1929 ocasionou no Brasil um processo
bastante semelhante: cafeicultores que viram como Unica saida para o problema investir o
restante de seu capital em inddstrias, empregando terceiros para execucdo de tarefas
secundarias no intuito de poupar a verba destinada a mao-de-obra (ALVES, 2008).

Inicialmente, a terceirizacdo era aplicada apenas para reduzir os custos de méo-de-
obra, ndo se pensava em gerar ganhos de qualidade, eficiéncia, especializacdo, eficécia e
produtividade. Dessa forma, as empresas prestadoras ndo tinham a preocupagdo em melhorar
seus servicos, nem buscavam especializagdo, melhoria da qualidade e competitividade
(GIRARDI, 2006).

Depois, analisou-se que a terceirizacdo deve ser baseada em um contrato que deve
conter clausulas de protecdo para a contratante e o contratado (OLIVEIRA, 2009). Segundo o
autor, existem sete etapas que devem ser seguidas antes do processo de contratagdo de
terceiros:

a) Plano Estratégico: € o momento em que é decidida a opcéo de terceirizar;

b) Conscientizacdo: é a primeira etapa do processo. Conscientizar os envolvidos e
prepara-los para a mudanca;

c) Decisdes e critérios gerais: todos os aspectos devem ser estudados — legais,
financeiros, tecnolégicos e outros;

d) Projeto de terceirizacdo: € a etapa de ado¢do de um projeto piloto, a elaboracédo
de um cronograma das atividades e estabelecimento de pontos de avaliagdo ao longo da
implantacéo;

e) Programa de apoio: deve ser feito junto ao projeto de terceirizagdo. Consiste em
preparar um programa de desenvolvimento profissional para os funcionarios que possuem
perfil empreendedor e para futuros prestadores de servico e futuros fabricantes de bens;

f) Auditoria: etapa de acompanhamento permanente do processo;

g) Avaliacdo de Resultados: avaliar resultados encontrados na auditoria.

Segundo o autor, essas etapas servem para facilitar o processo de terceiriza¢do na
organizacdo, tendo-se conhecimentos de todos os aspectos que envolvem esse pProcesso,
evitando, assim, que ocorram problemas na contratacao.

Assim, conclui-se que a terceirizacdo € uma relacdo entre a empresa e a

contratada, baseada em um contrato de protecdo para que a empresa se concentre no seu foco
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do negdcio passando as atividades para a empresa terceira e que se obtenha comprometimento

com a qualidade do produto ou servigo que se esta oferecendo.

A seguir serdo apresentadas as vantagens e desvantagens da implantacdo da

terceirizacao nas organizacgoes.

3.2 Vantagens e desvantagens da terceirizacao

Giosa (1994) discrimina uma série de itens que se caracterizam como vantagens

competitivas da terceirizacdo, conforme quadro 2.

Quadro 2 — Vantagens competitivas da terceirizacdo

Vantagens

Definicbes

Desenvolvimento econdémico

A criacdo de novas empresas ofertando mé&o-de-obra de diferentes

gualificacdes leva ao aumento de nivel de emprego e

consequentemente aumento de receita para o Estado.

Especializacéo

Para que ocorra 0 aprimoramento na gestéo e a obtencgéo de lucros, as

empresas contratam servigos operacionais especializados.

Competitividade

A busca por especializacdo por segmento torna as empresas cada vez
melhor em relacdo aos seus concorrentes, estimulando o aumento da

competitividade.

Busca da qualidade

O instrumento de gestdo da terceirizacdo deve ser a busca constante

da qualidade dos servicos para a exceléncia empresarial.

Controle adequado

As empresas tomadoras de servicos devem estabelecer controles
adequados da qualidade, através de critérios e sistemas de avaliagdo
junto aos prestadores destes servigcos, reforcando os pardmetros

definidos nos contratos de parceria.

Aprimoramento do sistema de custeio

Deve se ter claro o custo de cada atividade internamente
desenvolvida, desta forma, este dado de custeio serd fundamental

para se comparar com o custo dos servicos prestados pelos terceiros.

Esforco de treinamento e

desenvolvimento profissional

Podendo constar como uma clausula do contrato entre as partes, o
maior esfor¢o de treinamento e desenvolvimento profissional para os
empregados das empresas prestadoras de servi¢o e como um
processo de transferéncia de tecnologia para os funcionarios das

empresas contratantes.

Diminuigdo do desperdicio

Otimizac8o os recursos e o enfoque na atividade principal para a

empresa ter lucratividade.

Valorizacdo dos talentos humanos

Aumenta 0 compromisso com a organizacao para a busca de

resultados mais concretos e de metas tangiveis.
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Agilidade das decisbes Aprimora-se as relagdes interdepartamentais e 0s sistemas de
comunicagdo com a revisdo estrutural, assim os processos fluem com

mais adequacidade.

Menor custo A contratacdo de servicos de terceiros tem menor custo de operagédo

em relacdo aos custos praticados em servicos internos.

Maior lucratividade e crescimento As empresas sdo estimuladas a cumprirem sua missao reforcando sua

atividade principal.

Fonte: Adaptado de Giosa (1994).

De acordo com o quadro 2, Giosa (1994) aponta que o contrato de servicos de
terceiros tem menor custo de operacéo e traz qualidade para 0s servicos, pois a empresa tem
como preocupacao apenas sua atividade principal.

A terceirizagdo tem como vantagem gerar a desburocratizagdo na estrutura
organizacional da empresa e, também a diminuicdo de encargos trabalhistas e previdenciarios
(MARTINS, 2005).

Aradjo (2006) acrescenta como outros beneficios da terceirizagdo: as razdes de
ordem tecnoldgica, ou seja, a contratada disponibiliza a contratante todas as inovacGes
tecnoldgicas que surgem no mercado; e a competéncia no negécio, onde a procura de maior
competéncia no negdécio justifica a entrega de funcdes de apoio, que pouco ou nenhuma
intimidade tém com os negdcios da empresa, caracterizando o mais forte beneficio.

Entretanto, segundo Oliveira (2009), a terceirizacdo também pode trazer
problemas se ndo for empregada de forma criteriosa. A razédo principal para adota-la ndo pode
ser a reducdo de custo, essa sera alcancada por meio do aumento da qualidade, da
produtividade e da focalizagdo naquilo que a empresa faz de melhor. O autor explica que
devesse evitar de achar que aquela atividade ndo essencial ira custar tdo pouco que nao €
viavel repassa-la para outra empresa.

Na percepgéo de Leiria (1992), os aspectos que podem ser observados como
negativos no processo de terceirizagdo sdo: custos de demissfes na fase inicial; mudanga da
estrutura do poder; aumento do risco a ser administrado, caso ocorra uma escolha errada dos
parceiros; problemas na relagdo com sindicatos; falta de parametros para defini¢do dos precos
nas contratacdes iniciais; ma& administracdo do processo; e aumento da dependéncia de
terceiros.

Para Giosa (1994), dentre os aspectos mais significativos que dificultam a
implantacdo da terceirizacdo podem ser destacados: desconhecimento sobre o assunto;

resisténcias e conservadorismo (a resisténcia ao novo, caracterizacdo da cultura de algumas
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empresas); dificuldade de se encontrar a parceria ideal (parceria que atenda as condicdes de
qualidade e produtividade exigidas para determinadas atividades); risco de coordenacgdo dos
contratos; falta de parametro de custos internos (comparar com 0s precos das contratadas);
custo de demissdes; conflito com os sindicatos; desconhecimento da legislacéo trabalhista.

Araljo (2001) resume os principais fatores inibidores para a adog¢do da
terceirizacdo: a cultura da empresa em manter a atividade-meio, a necessidade de revisao
constante do contrato, o receio quanto a contratacdo de empresa pouco habilitada, a perda de
infraestrutura em tecnologia, barreiras culturais concernentes a aceitacdo de um prestador de
servicos, a falta de critérios para avaliacdo do projeto de terceirizagdo, o custo das demissdes,
0 insucesso de projetos de terceirizacdo anteriores, achar que a terceirizagdo representa um
risco desnecessario, estrutura de controle, dinheiro e problemas legais.

Barros (2002) acrescenta que ocorre um impacto na empresa, causado por
colaboradores descontentes com a empresa em que trabalham ou com o tratamento recebido
do contratante ainda que esteja lutando contra as mudancgas simplesmente por ndo ter sido
informadas de maneira adequada.

Segundo o autor, a principal queixa que temos identificado dos colaboradores que
passam por esse processo diz respeito ao sentimento de perda de status, reforcado pela
mudanca de comportamento dos antigos colegas de trabalho, que passam a trata-los como
terceiros, isto €, pessoas que pertencem a uma categoria supostamente menos valorizada, que
perdeu privilégios e direitos.

Os terceirizados ndo tém a mesma remuneracdo que os funcionarios da empresa
que contrata 0s servi¢os ou produtos. Além da questdo salarial, percebe-se a diminui¢do do
namero de vagas, com boa remuneracdo ou, com remuneracdo compativel com aquela
atividade, em funcéo de trabalhadores terceirizados com menores salarios (CASTRO, 2002).

Sendo assim, a terceirizacdo se caracterizou por aspectos como: repasse de
atividades indesejaveis, menor remuneragdo, prazos mais curtos, reducdo de beneficios e
direitos, aumento da jornada de trabalho e falta de negociacdo equilibrada entre as partes
(SARSUR et al., 2002).

Bicudo (2003), em pesquisa sobre as dificuldades no processo de terceirizacdo da
Petrobras, estudou trés categorias de sujeitos: 0s gerentes, os sindicalistas e os terceirizados,
que identificaram que o processo de terceirizacao traz prejuizos durante a sua implementacéo
na organizacao.

De acordo com o autor, 0s principais problemas foram decorrentes: do extravio

dos historicos de equipamentos; da deficiéncia na qualificacdo e treinamento da méao-de-obra;
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dos indicadores elevados de acidentes de trabalho; dos indices rebaixados de vinculos afetivos
e compromissos profissionais com a organizacdo; da redugdo ou perda dos direitos
trabalhistas e sociais, com elevado grau de diferenciacdo entre trabalhadores efetivos e
terceirizados.

J& as desvantagens percebidas para o trabalhador, segundo Martins (2005), pode
ser: a perda do emprego, tendo que iniciar um processo de incerteza que somente podera ser
extinto quando conseguir se estabelecer novamente em algum trabalho; e a perda dos
beneficios sociais que recebia em funcéo das normas coletivas da categoria.

Também pode ocorrer de que terceirizados passem a trabalhar em estruturas que
ndo condizem com a sua situacdo anterior, inclusive, com o oferecimento de salérios
inferiores em condicdes precarias, em tempo parcial e até mesmo ocasional. E ainda, estes
podem vir a ser contratados por empresas que ndo cumprem com suas obrigacdes, correndo o
risco de ficar em dificuldades financeiras (GIRARDI, 2006).

Em suma, a terceirizacdo era vista, inicialmente, como reducdo de custos. Depois
se percebeu que a mesma pode atrair outras vantagens para a empresa, como por exemplo,
parceria e qualidade no servigo prestado. Porém, se ndo for empregada de forma criteriosa, a
terceirizacdo também pode trazer problemas, por isso € necessario que a contratante encontre
a parceria ideal que atenda as condi¢cdes de qualidade e produtividade exigidas para
determinadas atividades.

3.3 Terceirizacdo no servigo publico

Segundo Giosa (1994), a terceirizacdo na administracdo publica trouxe mudangas
de posturas com um processo de gestdo que permitiu a modernizagdo das maquinas
administrativas, condigdes otimizadas de gerenciamento, estimulo a criatividade, reducdo de
custos, e por consequéncia, uma melhoria dos servicos publicos ao atendimento da sociedade.

A terceirizacdo € vantajosa para o servigo publico, tanto no que diz respeito a
aquisicdo e manutencdo de veiculos e equipamentos, quanto pela facilidade de adequacdo dos
funcionarios ao servico, possibilitando maior flexibilidade para a administracdo (RIOS, 2002).

Martins (2005) destaca que quando o Estado se libera das atividades de suporte
aumenta as possibilidades de: agilizar seus servicos, pois tende a reduzir a burocracia; liberar
recursos financeiros e humanos para se dedicarem com maior presteza as atividades

principais; otimizar seus custos administrativo e trabalhistas; tentar reduzir investimentos em
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estoques, maquinas, equipamentos, dentre outros; promover a geragao de novos empregos, de
novas empresas e gerar impostos que irdo se reverter em beneficio da comunidade.

O autor afirma que quando o Estado terceiriza suas atividades, a tentativa é a de se
reduzir a burocracia estatal, se dedicando a desenvolver com maior eficiéncia as atividades
fundamentais, transferindo assim atividades passiveis de serem exercidas por terceiros.
Porém, a administracdo publica ndo pode terceirizar os servigos da justica, seguranca publica,
fiscalizacdo e diplomacia, ou todos aqueles que se apresentarem como caracteristicos ao
servico publico.

Sendo assim, s6 se pode terceirizar tudo aquilo que ndo pertence ao foco do
negdcio da organizacao. Dessa forma, as representagdes governamentais fazem uso do servigo
de terceiros para atender na construcdo de estradas, na coleta de lixo, no transporte publico,
no recolhimento de taxas e impostos, na prestacdo de servicos de salde, dentre outros
(GIRARDI, 2006).

As empresas deixam completamente a gestdo centralizada e burocrética e adotam
processos participativos de gestdo administrativa e operacional, mantendo sob sua gestdo
apenas o que é designio do seu negécio (MAGALHAES, 2008).

Na Administracdo Publica, a terceirizacdo ou locacdo de servicos é disciplinada
pela Lei n® 8.666/93 - Lei de Licitacbes e Contratos da Administracdo Publica. Compde-se na
pratica pela qual o Estado busca parceria com o setor privado para a realizacdo de suas
atividades. Assim, as atividades de apoio ou meramente instrumentais a prestacao do servico
publico sdo repassadas para empresas privadas especializadas, a fim de que o ente publico
possa melhor desempenhar suas competéncias institucionais (SILVA, 2011).

Devera ser controlado e fiscalizado qualquer servico ou atividade estatal de
responsabilidade da administracdo direta, autarquia ou das pessoas governamentais € passado
para um terceiro. Esse poder de controlar e fiscalizar € natural do Estado, que tem fungéo de
apenas outorgar a execucdo dos servicos ou atividades (GIOSA, 1994).

O contrato de terceirizacdo sempre envolvera pessoas juridicas. De um lado, a
tomadora ou contratante, e, do outro, a executora das atividades ou contratada. Salienta-se que
a contratante ndo pode ter qualquer tipo de ingeréncia em relagdo aos recursos humanos da
contratada, pois os trabalhadores envolvidos na atividade s&o diretamente subordinados a ela,
a contratada, que é a legitima empregadora (SILVEIRA et al., 2002).

Observa-se que os elementos presentes no contrato de servigos terceirizados se
referem, principalmente, ao objeto do contrato, ao valor do contrato, prazos, formas de

controle e obrigacGes das partes envolvidas. A literatura dificilmente aborda questdes
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referentes a qualificacdo e comprometimento dos empregados terceirizados (FERNANDES;
CARVALHO NETO, 2005).

Na contratacdo se tem a exigéncia da concorréncia publica como fator inibidor da
corrupgdo. Porém, ainda pode ser constatado no Brasil que alguns empresarios acabam
desenvolvendo projetos de terceirizacdo se preocupando Unica e exclusivamente com 0s
ganhos econdmicos imediatos, visam assim, a desobrigacdo ou a reducdo dos encargos legais
sociais, reducdo dos beneficios concedidos aos empregados e a reducao salarial. Sendo assim,
ndo possuem como objetivo a modernizacdo, parceria, especializacdo, ou o ganho de
qualidade e produtividade. Isto pode causar danos concretos a estrutura organizacional e
social da empresa (MARCHALEK, 2005).

No Brasil, um fato a ser analisado na questdo da terceirizagdo na administracao
publica consiste em se defrontar com o principio da legalidade onde o administrador publico
somente pode fazer o permitido em lei. Toda compra de bens ou servigos no setor publico
deve se dar por meio de licitacdo publica, basicamente na forma das Leis 8.666/93 e 9.854/99,
sendo assegurado a todos os participantes igualdade de condi¢bes (GIRARDI, 2006).

Assim, as obrigacBes dos Orgdos publicos vao desde a escolha da empresa
prestadora de servico a fiscalizacdo destas quanto ao cumprimento da lei trabalhista.
Inicialmente, abre-se licitacdo para estudar detalhadamente cada possibilidade para a escolha
da empresa e obtencdo de menor custo. Nesta etapa, verifica-se se os funcionarios que irdo
exercer os oficios delimitados, se tém todos os direitos trabalhistas respeitados. Para isso, 0
Orgdo pode organizar uma comissdo para inspecionar documentos e dados da empresa na
tentativa de garantir a legitimidade das informacdes. Por fim, caminha-se para o fechamento
de contrato segundo a concessdo, permissao ou autorizacdo (ALVES, 2008).

Em caso de desrespeito do 6rgdo publico com qualquer uma das normas impostas
no contrato, ocorre-se a anulagdo do mesmo, puni¢do da autoridade responsavel e multa. Ja
para a empresa privada é punida com o fim do contrato e com a retencdo de 11 % de seu
faturamento. Este preceito é valido também para os 0rgdos que passam a ver a terceirizagdo
como um substituinte dos concursos publicos, pois 0s concursos publicos continuam sendo
exigidos em caso de contratacdo de m&o-de-obra destinada a atividade-fim (ALVES, 2008).

O autor explica que para os oOrgdos que descumpriram a finalidade da
terceirizacdo, descentralizando servicos caracteristicos de suas atividades proprias do quadro,
o Tribunal de Contas da Unido determinou a substituicdo dos funcionarios terceirizados por

outros aprovados em concurso publico.
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Porém, nem sempre a terceirizacdo é feita de forma apropriada, uma vez que
muitas empresas vém contratando prestadores de servigo incapazes de oferecer servigos com a
qualidade inferior (GIOVANELA; HAERTHEL, 2009).

Por outro lado, segundo Novelli (2002), o que acaba dificultando o
comprometimento com o0s objetivos e metas, a obtencdo da qualidade esperada de produtos e
servicos, bem como a qualificagdo adequada dos terceirizados, € quando as empresas nao
propiciam ambiente organizacional, recursos favoraveis e adequados ao trabalho dos
terceirizados.

Rios (2002) afirma que se sacrifica 0 bem-estar dos empregados em favor da
produtividade e a lucratividade, expansao e crescimento, pela sobrevivéncia e continuidade.

Ja Castro (2002) defende a ideia de que terceirizacdo representa uma agressao as
conquistas dos trabalhadores, pois desarticula-os em relacdo aos sindicatos e provoca a
flexibilizacdo dos contratos de trabalho, representando perdas de direitos trabalhistas e
salariais para os empregados terceirizados.

Devido as mudancgas estruturais nas organizacdes, que vieram aderidas a
terceirizacdo, como por exemplo, a rotatividade de servico, o trabalho temporario, a incerteza
da garantia de direitos trabalhistas sdo alguns dos problemas que podem afetar a relacdo de
comprometimento do trabalhador com a empresa em que trabalha. Pode n&o ocorrer o
feedback, que é uma das principais caracteristicas do comprometimento (CASTRO, 2002).

As organizagOes para sobreviverem necessitam de novos valores em sua cultura,
como a inovacdo e flexibilidade e mecanismos de transmissdo, de aprendizagem e de controle
dessa cultura por meio de seus proprios ambientes. Principalmente em épocas de crises, exige-
se dos administradores maior perspicicia e conhecimento para recrutar e gerir funcionarios
propensos a produtividade, garantindo um minimo de satisfacdo no trabalho, visando o
equilibrio organizacional (RIOS, 2002).

Um dos maiores desafios para o0 sucesso organizacional e para a terceirizacao
como estratégia € buscar maior adaptabilidade e sintonia entre todos 0s membros participantes
da cadeia produtiva com a personalidade da organizacdo, pois cada uma tem seu estilo,
crengas e valores préprios voltados para sua missdao (CASTRO, 2002).

Na administracdo publica, busca-se a qualidade do servico contando com a
lealdade e obediéncia, mas ndo pela capacidade do funcionario e sim pela sua cooperagéo.
Porém, a gestdo de terceirizados requer a necessidade de uma maior participacdo dos
trabalhadores em todo o ciclo do processo produtivo, com encorajamento da responsabilidade
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e de formas mais cooperativas, flexiveis e participativas de producdo (FERNANDES;
CARVALHO NETO, 2005).

Segundo o0s autores, sera necessario estabelecer mecanismos que promovam
participacdo, troca, aprendizagem mutua e continua, poder de decisdo e autonomia dos
terceirizados. Isto demanda um maior grau de confianca nas relacfes para que as préaticas de
gestéo de terceirizados tenham sucesso.

Para Ussem e Harder (2000), é necessario que o gestor desenvolva competéncias
que possibilitem engajar os trabalhadores, criando condic¢Bes para o aprendizado continuo e
compartilhado, para além das fronteiras organizacionais.

Entretanto, os terceirizados ndo participam de treinamento e desenvolvimento
devido aos principais motivos: descrenca das empresas nos beneficios dai advindos, impacto
direto nos custos ou, ainda, dificuldade gerada por aspectos legais, ou seja, receio de
estabelecer vinculo empregaticio (FERNANDES; CARVALHO NETO, 2005).

Dessa forma, parece que ndo s6 o aumento da diversidade dos trabalhadores esta
longe de trazer os beneficios esperados pelas empresas, como também estas estdo longe de
fornecer aos gestores as condi¢cdes necessarias ao desenvolvimento e aplicacdo das novas
competéncias e capacidades que Ihe sdo requeridas para lidar com os complexos desafios de
gerir trabalhadores em tdo diversos vinculos contratuais (FERNANDES; CARVALHO
NETO, 2005).

As organizacbes estdo preocupadas em identificar os vinculos que 0s seus
empregados mantém com as mesmas (SOLDI, 2006). Porém, a préatica de terceirizacdo
envolve a gestdo de profissionais que muitas vezes estardo diretamente subordinados as
empresas contratantes, inclusive alocados fisicamente na prdpria empresa. Isto faz com que a
empresa passe a ter profissionais empregados e terceirizados convivendo no mesmo ambiente
e em varias ocasifes com regras muito diferentes (PINTO; QUELHAS, 2008).

O processo de terceirizacdo impacta e é impactado por politicas organizacionais,
padrdes a serem alcangados, comportamento de funcionarios e condi¢des de trabalho
(OLIVEIRA, 2009).

Na pesquisa publicada pelo DIEESE no ano de 2011, foram identificadas quatro
situacbes que ocorrem com maior incidéncia quando se trata de formas de contratacdo
terceirizada. Em primeiro, lugar destacaram-se algumas empresas terceirizadas que
subitamente fecham as portas deixando os trabalhadores em condigdes precarias.

Segundo o autor, o segundo fator foi com relacdo a salde e seguranca no

trabalho, em que os maiores indices de acidentes graves e fatais de trabalho ocorrem entre
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trabalhadores terceirizados. O terceiro fator foi o ataque aos direitos trabalhistas analisados no
setor bancério, no qual o salario médio e o auxilio-refeicdo sdo bem abaixo nas empresas
terceirizadas. Por fim, o ultimo efeito, € a questdo do preconceito e discriminacao sobre 0s
trabalhadores terceirizados, o preconceito sofrido porque o trabalhador subcontratado é visto
como trabalhador/cidaddo de segunda classe.

Criam-se nos locais de trabalho uma distingdo entre trabalhadores diretos e
terceiros seja porque o tipo de trabalho desenvolvido pelo terceirizado é considerado menos
importante, e as desigualdades de salario, qualificacdo, jornada e condi¢bes de trabalho,
reforcam essa percep¢éo (DIEESE, 2011).

Resumidamente, o processo de terceirizagcdo em servigo publico € regido por lei e
as atividades sé podem ser passadas para aquilo que ndo pertence ao foco do negdcio da
organizacdo. Onde as obrigacGes dos Orgdos publicos vdo desde a escolha da empresa
prestadora de servico a fiscalizagdo destas quanto ao cumprimento da lei trabalhista.

Sendo assim, as organizacdes devem tomar todas as providencias necessarias
para que a implantacdo da terceirizacdo seja realizada de forma correta, para que assim, tragas
beneficios. Porém, requer a necessidade de uma maior participacdo dos trabalhadores em todo
o ciclo do processo produtivo e aprendizagem para que as préaticas de gestdo de terceirizados

tenham sucesso.
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4 METODOLOGIA

Neste capitulo foram evidenciados quatro itens relacionados a metodologia deste
estudo, que sdo: tipo de pesquisa, universo de estudo e a amostra, instrumento de coleta de

dados, universo de estudo e tratamento da amostra coletada.

4.1 Tipo de pesquisa

Para realizacdo desse estudo, foi utilizada a abordagem quantitativa para analise,
porque se tratou de prever a mensuracao das variaveis em questdo e estabelecer a relacdo
entre as mesmas, de acordo com a percepcao dos funcionarios. Apresentou uma analise dos
dados obtidos através da aplicacdo do questionario para encontrar as respostas para o0 objetivo
geral e os objetivos especificos definidos no inicio desse trabalho.

Quanto aos meios a pesquisa pode ser classificada como pesquisa de campo e
bibliografica. Foi realizada uma pesquisa bibliografica com base em livros, artigos,
dissertacOes, revistas e sites, para embasamento tedrico. Segundo Vergara (2014), a pesquisa
de campo ¢é realizada no local onde ocorre o estudo e pode ser investigado através de
entrevistas, aplicacdo de questionario, testes e observacao.

Quanto aos fins, foi utilizada abordagem de natureza descritiva, por considerar ser
a mais adequada para realizacdo desse estudo. A pesquisa descritiva expde caracteristicas de
determinada populacdo ou de determinado fenbmeno. Pode também esclarecer correlacBes
entre varidveis e definir uma natureza (VERGARA, 2014).

4.2 Universo de estudo e amostra

A empresa do presente estudo € atualmente uma referéncia nacional no segmento
de saneamento bésico. Foi criada em 20 de julho de 1971 através da Lei 9.499 sob forma de
Empresa de Economia Mista, pessoa juridica de Direito Privado, com a participacdo do Poder
Publico e de particulares no seu capital e na sua administracdo. A empresa é considerada de
grande porte e tem como negdcio o desenvolvimento de solugdes em saneamento basico do
estado brasileiro do Ceara, com sede localizada na cidade de Fortaleza.

A empresa de saneamento atua em 151 dos 184 municipios do Ceara. Destes, um
total de 304 localidades sdo beneficiadas com sistema de abastecimento de agua. JA& com
sistema de esgotamento sanitario, a Companhia atende 73 cidades cearenses e 86 localidades.
O indice de cobertura de abastecimento de agua é de 98,14% em todo o Estado, atendendo

mais de cinco milhdes de cearenses. Ja com relacdo ao esgotamento sanitario chega a 40,09%
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no Estado, representando mais de dois milhdes de habitantes atendidos. Foi considerada no
ano de 2015, como uma das melhores empresas para se trabalhar no Brasil, segundo o Guia
Vocé S/A — Exame, da Editora Abril.

E considerada uma empresa de grande porte, pois sua receita bruta de 4gua e
esgoto anual é de R$ 899,23 milhdes. Esse valor ultrapassa o limite de R$ 300 milhdes
imposto para empresas de meédio-grande porte de acordo com a classificacdo utilizada pelo
Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social (BNDES).

A Companhia de saneamento tem 4.639 empregados ativos no Ceard, sendo 1.275
concursados e 3.364 terceirizados. Embora haja mais funcionarios terceirizados do que
efetivos, apenas para os concursados existe um Plano de Cargos e Remuneracdo formal
divulgado internamente. Os terceirizados ndo recebem diversos beneficios que sdo dados aos
funcionarios efetivos e, algumas vezes, desempenham fungdes semelhantes.

A cultura organizacional formal da empresa em estudo é focada em dois pilares:
qualidade do servico prestado a sociedade e foco no novo conceito de eficiéncia do servigo
publico. Para sustentar o pilar de qualidade, a empresa deu inicio em 96 ao programa de 5S
em toda sua estrutura e em 2005 criou um sistema de gestdo da qualidade que tem como
referéncia a norma NBR ISO 9001.

Foram enviados questionarios virtuais, via formulario do Google, para todas as
geréncias localizadas em Fortaleza, visto que a capital representa mais de 60% do total de
funcionarios, em torno de 2.851 efetivos e terceirizados. Deste total, a pesquisa foi enviada
apenas para 1.450 funcionarios que tem acesso ao email corporativo no computador. A

amostra desse estudo é composta por 165 individuos.

4.3 Instrumento e coleta de dados

Nesta pesquisa, para a coleta de dados foi utilizado o método survey, através da
aplicacdo de um questionario de perguntas de multipla escolha estruturo em duas partes,
disponibilizado na forma impressa e eletrénica (APENDICE A e B, respectivamente).

Para Hair Jr. et al. (2005), o survey é um meio para coleta de dados primarios a
partir de individuos, que podem variar entre crencas, opinides, atitudes e estilos de vida até
informacdes gerais sobre a experiéncia do individuo, tais como género, idade, educacdo e
renda, bem como as caracteristicas de uma empresa, como lucro e nimero de funcionarios.

A primeira parte do instrumento foi composta por caracteristicas demograficas

dos respondentes tais como: sexo, idade, escolaridade, estado civil e tempo de empresa. A
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segunda parte consistiu em coletar dados referentes a cultura de aprendizagem atraves do
instrumento validado pelas autoras Marsick e Waltkins (2003), que sera apresentado no
subitem a seguir.

A coleta de dados foi do tipo transversal. Hair Jr. et al. (2005) conceitua estudos
transversais como os dados que foram coletados em um Unico ponto no tempo e sintetizados
estatisticamente. Os dados para esta pesquisa foram coletados entre os dias 14 e 30 de

Dezembro de 2015, totalizando desta forma, 17 dias.

4.3.1 Questionéario das Dimensdes da Organizacdo que aprende (DLOQ)

Para este estudo foi utilizada a versdo simplificada, DLOQ-A, validada por Yang

(2003). Esse instrumento é composto por sete dimensdes, conforme Quadro 3.

Quadro 3 — Dimens0es da cultura de aprendizagem
Dimenséo/ Fator

) ) 1. Na empresa, as pessoas se ajudam a aprender.
Criacao de oportunidades

) . 2. A empresa libera o funcionério para aprender.
para a aprendizagem continua

3. As pessoas sdo recompensadas quando aprendem.

4. As pessoas dao feedback aberto e honesto umas as outras.

Promocao da investigagdo e do | 5. Na empresa, quando as pessoas ddo sua opinido, também perguntam o

didlogo gue 0s outros pensam.

6. As pessoas desenvolvem confianga nos outros.

7. Equipes e grupos de trabalho da empresa tém liberdade para discutir

] B suas metas conforme as suas necessidades.
Incentivo a colaboracéo e

) ) 8. As equipes avaliam sua conduta com base nos resultados das discussdes
aprendizagem em equipe
em grupo ou nos dados coletados.

9. As equipes acreditam que a empresa seguird suas recomendagdes.

10. A empresa usa sistema para medir a diferenca entre o desempenho

atual e o desempenho esperado.

Criacao de sistemas para _ _
) 11. A empresa disponibiliza o que aprendeu com os erros para todos 0s
capturar e compartilhar a o
funcionarios.

aprendizagem i i
12. A empresa mede os resultados do tempo e investimento usados para

treinamento.

13. A empresa reconhece as pessoas por suas iniciativas.

Capacitacdo as pessoas para 14. A empresa permite as pessoas o controle sobre 0s recursos de que

uma viséo coletiva precisam para realizar seu trabalho.

15. A empresa apoia as pessoas que assumem riscos calculados.
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16. A empresa encoraja as pessoas a pensar com uma perspectiva global.

B L 17. A empresa trabalha em conjunto com a comunidade externa para
Conexao da organizagéo ao . . ;
) atender as necessidades mutuas.
seu ambiente

18. As pessoas sdo estimuladas a obter respostas de outras partes da

empresa quando precisam resolver problemas.

) _ 19. Os gerentes orientam e treinam seus colaboradores.
Provimento de lideranca

o 20. Os gerentes procuram constantemente oportunidades de aprendizagem.
estratégica para a

] 21. Os gerentes garantem que as acles organizacionais sao consistentes
aprendizagem
com os valores da empresa.

Fonte: Adaptado de Yang (2003).

O instrumento utilizado apresenta 27 perguntas fechadas, sendo 21 itens
relacionados a cultura de aprendizagem e 6 itens relacionados ao desempenho organizacional.
Ressalta-se que a relagdo com o desempenho organizacional ndo serd contemplada no
presente estudo, pois ndo se constitui objetivo da pesquisa.

Trata-se de instrumento que identifica o quanto a cultura é propicia para a
aprendizagem em organizacdes. Uma escala do tipo Likert de seis pontos, de “quase nunca” a
“quase sempre”, foi usada para identificar a percep¢do do funcionario em cada item da escala.
A escala Likert pretende registrar o nivel de concordancia ou discordancia com uma
declaracdo dada.

Assim, os participantes desta pesquisa responderam a um questionario de 21 itens,
dividido em sete dimensGes, ja expostas anteriormente, sendo 3 itens para cada dimensé&o.
Cada item é medido em uma escala que vai de 1 a 6. O valor 1 é atribuido para as que nunca

acontecem e o valor 6 para as ac0es que sempre acontecem.

4.4 Tratamento da Amostra Coletada

Para atingir os objetivos propostos neste estudo, foi utilizado a estatistica
descritiva e o teste de diferencas das médias. Assim, para tratamento dos dados foi
desenvolvido em quatro partes.

Na primeira parte do questionario foram trabalhados os dados correspondentes a
caracterizagdo dos respondentes quanto as varidveis de (género, estado civil, faixa etéria, grau
de escolaridade e tempo de servigo). Na segunda e terceira parte, foram identificados dados
sobre cada dimensdo da cultura de aprendizagem referente a percepcdo dos funcionarios

publicos e depois dos terceirizados. Na terceira parte foram calculadas as médias de cada
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dimensdo, tratadas na fase anterior, para comparacdo das respostas dos funcionarios efetivos e
terceirizados.

Foi aplicado o teste de Mann-Whitney para amostras independentes. O nivel de
significancia adotado neste estudo foi de 5%, nesse caso, se o nivel de significancia for menor
que 0,05 a hipdtese nula € rejeitada, ou seja, indica que ha diferenca estatistica entre as médias
das respostas entre os funcionarios efetivos e 0s terceirizados.

Para tratamento dos dados dessas trés partes, foi aplicada a estatistica descritiva,
através do calculo de medias das respostas apresentadas. Para tabulacdo de dados e apuragédo
de resultados foi utilizado o programa Statistical Package for the Social Sciences (SPSS).

Ressalta-se que as respostas dos questionarios foram validadas através do teste de
confiabilidade Alfa de Cronbach, nesse sentido, os resultados do teste para cada um dos
fatores sdo apresentados na Tabela 1. Segundo Hair et al. (2005), esse teste tem como medida
os valores 0,6 a 0,7 para limites inferiores aceitiveis e tem como valores de referéncia de 0 a
1.

Tabela 1 — Confiabilidade da escala dos fatores

Alfa de
Variavel Fatores
Cronbach
Criacgdo de oportunidades para a aprendizagem continua 0,71
Promocdo da investigagdo e do didlogo 0,83
Incentivo a colaboracdo e aprendizagem em equipe 0,87

] Criagdo de sistemas para capturar e compartilhar a
Cultura de Aprendizagem ) 0,75
aprendizagem

Capacitacdo as pessoas para uma visao coletiva 0,79
Conexao da organizacdo ao seu ambiente 0,85
Provimento de lideranga estratégica para a aprendizagem 0,87

Fonte: Dados da pesquisa (2016).

De acordo com os resultados aceitaveis da tabela 1, no proximo capitulo, seréo

apresentados os resultados da pesquisa de acordo com 0s objetivos desse estudo.
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5 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Neste capitulo foram apresentados os resultados da analise dos dados de acordo
com o0s objetivos deste trabalho. E, foi subdividido nas seguintes etapas: perfil dos
respondentes, identificagdo das dimensdes da cultura de aprendizagem na perspectiva dos
funcionérios efetivos, identificacdo das dimensdes da cultura de aprendizagem na perspectiva

dos terceirizados e comparacdo entre os resultados dos funcionarios efetivos e terceirizados.

5.1 Perfil da amostra

Encontram-se, a seguir, resultados das varidveis sociodemograficas (sexo, idade,
escolaridade, estado civil, e tempo de empresa) dos respondentes, identificando a frequéncia
absoluta das respostas e suas respectivas proporgoes.

Dentre os 165 participantes da pesquisa, 50,3% sdo funcionarios efetivos e 49,7%
sdo terceirizados, totalizando 83 e 82 funcionarios, respectivamente. Verifica-se a
predominancia do género feminino com um percentual 58,2%, enquanto o género masculino
apresenta o percentual de 41,8%. Participaram da pesquisa 96 mulheres e 69 homens.

Referente ao tempo de servigo dos pesquisados na empresa, foram contabilizadas
apenas médias de 163 respondentes, pois 2 participantes ignoraram o item de tempo de
servico na resposta do questionario. Assim, o tempo de empresa dos respondentes esta entre 1
e 39 anos, com média de 9,56.

A Tabela 2 mostra o grau de escolaridade dos respondentes. Esses dados indicam
que o maior percentual foi de ensino superior com 38,2%. Para o ensino fundamental o

percentual foi de 0%.

Tabela 2 — Grau de escolaridade dos respondentes

Escolaridade Frequéncia Absoluta Proporcao (%0)
Ensino Médio 47 28,5
Ensino Superior 63 38,2
Especializagio 38 23
Mestrado 17 10,3

Fonte: Dados da pesquisa (2016).

Na Tabela 3, quanto a faixa etaria dos funcionarios pesquisados, predomina a

idade entre 32 e 38 anos com percentual de 24,8%. A ultima faixa esta representada por
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participantes com idade acima de 60 anos com um percentual pouco significante o que

corresponde a 2,4%.

Tabela 3 — Idade dos respondentes

Idade Frequéncia Absoluta Proporcéo (%)
18 a 24 anos 26 158
25 a 31 anos 33 20
32 a 38 anos 41 24,8
39 a 45 anos 31 18,8
46 a 52 anos 15 91
53 a 59 anos 15 91
Acima de 60 4 24

Fonte: Dados da pesquisa (2016).

A Tabela 4 corresponde ao estado civil. Os dados demonstram que quase a metade

dos respondentes se encontra na categoria dos casados com um percentual de 49,7%.

Tabela 4 — Estado civil dos respondentes

Estado Civil Freguéncia Absoluta Proporc¢éo (%)
Casado 82 49,7
Solteiro 70 42,4

Vitvo 4 2,4
Separado S 3
Outro 4 2,4

Fonte: Dados da pesquisa (2016).

De acordo com as com essas caracteristicas, 0s respondentes sdao na maioria do
sexo feminino, casados, graduados, com idade entre 32 e 38 anos e com tempo de empresa

médio de mais de 9 anos.

5.2 ldentificagdo das dimensbes da Cultura de aprendizagem na perspectiva dos

funcionarios efetivos

A seguir serdo apresentados meédias das respostas em cada dimensdo da cultura de
aprendizagem referentes as percepgdes dos funcionérios efetivos, aqueles que tém vinculo
empregaticio e sdo originarios de concurso publico.

De acordo com a Tabela 5, percebe-se que, dentre as sete dimensdes do DLOQ), as

que apresentaram maiores resultados foram: a criacdo de oportunidades para a aprendizagem
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continua e a conexdo da organizacdo ao seu ambiente, com médias de 4,10 e 4,04,

respectivamente.

Tabela 5 — Médias das dimens@es de cultura de aprendizagem na percepcao dos efetivos

Fatores Médias

Criacdo de oportunidades para aprendizagem continua 4,1004
Promocdo da investigacdo e do dialogo 3,5382

Incentivo a colaboracdo e aprendizagem em equipe 3,8313
Criacdo de sistemas para capturar e compartilhar a aprendizagem 3,5743
Capacitacdo das pessoas para uma visdo coletiva 3,4498
Conexao da organizacdo ao seu ambiente 4,0402
Provimento de lideranga estratégica para a aprendizagem 3,8153

Fonte: Dados da pesquisa (2016).

A dimensdo criacdo de oportunidades para a aprendizagem continua destaca-se
dentre as outras dimensd@es, de acordo com a tabela 5. Marsick e Watkins (2003) explicam que
nesta dimensdo a aprendizagem € fornecida no trabalho para que as pessoas tenham
oportunidades de educacdo continua e crescimento.

Além de uma politica de formacédo continua, a empresa em estudo conta com um
setor especializado em treinamento e desenvolvimento para os funcionarios efetivos detenham
novos conhecimentos e possam desenvolver suas atividades no trabalho.

A relevancia de um processo permanente de aprendizagem é tratada por Ussem e
Harder (2000) que destacam a necessidade do desenvolvimento de competéncias que
possibilitem engajar os funcionarios, criando condi¢bes para o aprendizado continuo e
compartilhado, para além das fronteiras organizacionais.

A dimensdo capacitacdo das pessoas para uma visao coletiva apresentou a menor
resultado das respostas dos funcionarios efetivos, com média de 3,44.

Segundo Marsick e Watkins (2003), essa dimenséo consiste no envolvimento das
pessoas em estabelecer, ter e implementar uma visdo coletiva, onde a responsabilidade é
distribuida na hora de tomar decisGes para motivar as pessoas a aprender aquilo que sera de
sua responsabilidade.

Na visdo dos funcionérios efetivos, a criacdo e compartilhamento de uma viséo
coletiva € o aspecto menos observado. Considerando que se reconhece que a empresa oferece
oportunidades de formacao continua, esse indicador sugere a necessidade de a empresa gerar

atividades que desenvolvam essa visdo coletiva entre seus funcionarios, ou seja, criar e
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compartilhar uma viséo coletiva e obter o feedback dos seus membros sobre o estado atual e a

nova visao.

5.3 ldentificacdo das dimensbGes da Cultura de aprendizagem na perspectiva dos

terceirizados

Na Tabela 6, pode-se observar as médias atribuidas a cada dimenséo da cultura de
aprendizagem na percepc¢do dos terceirizados. Os terceirizados sdo aqueles que trabalham

para uma empresa, porém prestam servicos a uma outra empresa.

Tabela 6 — Médias das dimensdes de cultura de aprendizagem na percepcao dos terceirizados

Fatores Meédias

Criacdo de oportunidades para aprendizagem continua 3,7317
Promocao da investigagdo e do dialogo 3,3049

Incentivo a colaboracéo e aprendizagem em equipe 3,6707
Criacdo de sistemas para capturar e compartilhar a aprendizagem 3,6829
Capacitacdo das pessoas para uma visdo coletiva 3,5691
Conexao da organizacdo ao seu ambiente 3,9024
Provimento de lideranga estratégica para a aprendizagem 3,8333

Fonte: Dados da pesquisa (2016).

Observa-se na tabela 6, que todas as dimens@es tiveram valores bem proximos.
Porém a dimensdo conexdo da organizacdo ao seu ambiente se destaca dentre as outras
dimensGes com a maior média de 3,90. Na percepcdo dos terceirizados, a organizacdo
contribui para a sua aprendizagem, ajudando as pessoas a verem o impacto do seu trabalho em
todo o0 negaocio.

Segundo Marsick e Watkins (2003), nesta dimensdo, as pessoas examinam o
ambiente e usam essas informacOes para ajustar as praticas no trabalho. Indica que a
organizacdo procura, de certa forma verificar se os resultados do seu trabalho atendem aos
anseios da comunidade em que esta inserida.

A dimensdo promocéo da investigacédo e do didlogo apresentou 0 menor resultado
das respostas, com média igual a 3,30. Nessa dimensdo, segundo Marsick e Watkins (2003),
as pessoas desenvolvem habilidades de raciocinio produtivo para expressar seus pontos de
vista e capacidade para ouvir e perguntar a opinido dos outros. Na organizacdo, a cultura é

modificada para apoiar o questionamento, o feedback e a experimentacéo.
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Porém na visdo dos terceirizados, de acordo com os resultados, 0 que menos
ocorre na organizagdo como incentivo a aprendizagem é 0 apoio ao questionamento, 0
feedback e a experimentacdo. Esse resultado reforca o aspecto destacado por Fernandes e
Carvalho Neto (2005) de que, no servico publico, busca-se mais a lealdade e a obediéncia dos
terceirizados do que formas cooperativas e participativas de producéo.

Segundo o0s autores, € necessario estabelecer mecanismos que promovam
participacdo, troca, aprendizagem mutua e continua, poder de decisdo e autonomia dos
terceirizados. Assim, tem-se um maior grau de confianca nas relacdes em toda a organizacao.

Dessa forma, a empresa contratante devera desenvolver atividades para que 0s
terceirizados sejam chamados a pensar em novas formas, criticamente e de forma colaborativa
por meio do dialogo com o outro sobre o trabalho e que, assim, sintam-se relacionados e

incluidos no processo produtivo.

5.4 Comparacdo das percepcdes dos funciondrios efetivos e terceirizados sobre a cultura

de aprendizagem

Os terceirizados sao funcionarios de uma empresa, porém prestam servico a outra
empresa em que, geralmente, tem-se a carga horaria maior, menor salario e maior risco de
demissdo ou saida do que os funcionarios efetivos. Dessa forma, esse estudo propde
investigar a diferenca entre as percepcdes de funcionarios efetivos e terceirizados sobre a
cultura de aprendizagem em uma empresa de saneamento.

A seguir, a Tabela 7 descreve a comparacdo das médias correspondentes as
dimensdes da cultura de aprendizagem, comparando resultados de funcionarios efetivos e

terceirizados.

Tabela 7 — Comparacao de médias entre efetivos e terceirizados.

Média dos Meédia dos )
Fatores ) o Sig.
efetivos terceirizados
Criacdo de oportunidades para aprendizagem
. 4,1004 3,7317 0,024**
continua
Promoc&o da investigagdo e do dialogo 3,5382 3,3049 0,141
Incentivo a colaboracdo e aprendizagem em equipe 3,8313 3,6707 0,477
Criacdo de sistemas para capturar e compartilhar a
3,5743 3,6829 0,715

aprendizagem

Capacitacdo as pessoas para uma visao coletiva 3,4498 3,5691 0,465
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Conexao da organizacdo ao seu ambiente 4,0402 3,9024 0,525

Provimento de lideranga estratégica para a
) 3,8153 3,8333 0,788
aprendizagem

Nivel de significancia ** para 5%.
Fonte: Dados da pesquisa (2016).

Marsick e Watkins (2003) explicam que nesta dimensdo a aprendizagem é
incorporada ao trabalho para que as pessoas possam aprender no local de trabalho. Existem
oportunidades para educacéo e crescimento permanentes.

Nesta dimensdo, os funcionérios efetivos possuem média de 4,1 enguanto o0s
terceirizados apresentam média de 3,7. Isso implica que os funcionérios efetivos apontam
terem maior aproximagdo com a aprendizagem no trabalho por meio de educagéo continuada.

E possivel perceber, muitas vezes, a existéncia de tratamento diferenciado entre os
funcionarios efetivos da empresa e os prestadores de servico das empresas terceirizadas
(BARROS, 2002).

Assim, esse resultado pode ser relacionado a um aspecto trazido pelo estudo de
Fernandes e Carvalho Neto (2005) em que destacam que a adocdo de treinamento e
desenvolvimento para terceirizados é pouco praticada por trés motivos: impacta diretamente
nos custos das organizagdes; as empresas nao acreditam que sejam advindos beneficios; e a
dificuldade gerada por aspectos legais, ou seja, receio de estabelecer vinculo empregaticio.

Uma outra questdo relevante suscitada por este resultado refere-se a natureza das
atividades realizadas. Segundo o DIEESE (2011), o trabalho terceirizado por ndo estar ligado
a atividade finalistica da empresa, é considerado menos importante, com a consequente
desigualdade de qualificacdo. As empresas investiriam, sobretudo, em atividades que
consideram mais relevantes.

As outras dimensdes a seguir ndo obtiveram resultados significativos na
comparacdo das medias de terceiros e efetivos: promocdo da investigacdo e do didlogo;
incentivo a colaboracdo e aprendizagem em equipe; criacdo de sistemas para capturar e
compartilhar a aprendizagem; capacitacdo as pessoas para uma visdo coletiva; conexdo da
organizagao ao seu ambiente; e provimento de lideranca estratégica para a aprendizagem.

Porém observa-se que as médias dos funcionarios proprios e efetivos foram
bastante proximas, ou seja, os funcionarios da empresa possuem percep¢des aparentemente
parecidas sobre sua cultura de aprendizagem, a exce¢do da dimensao criagdo de oportunidades

para a aprendizagem continua.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo teve como objetivo geral investigar a diferenca entre as percepcoes de
funcionarios efetivos e terceirizados sobre a cultura de aprendizagem na organizacéo. Ligados
a este objetivo, estdo os trés objetivos especificos, que sdo: i) identificar os fatores da cultura
de aprendizagem mais recorrentes na organizacdo na percepcao dos funcionérios efetivos; ii)
verificar os fatores da cultura de aprendizagem mais recorrentes na organizacao na percepgao
dos terceirizados; e iii) comparar 0s graus dos componentes da cultura de aprendizagem dos
terceirizados e efetivos.

A empresa escolhida para o presente estudo € uma Companhia considerada de
grande porte que tem como negdcio o desenvolvimento de solu¢Ges em saneamento basico do
estado brasileiro do Ceara, com sede localizada na cidade de Fortaleza. Além de um forte
engajamento social, foi considerada no ano de 2015, como uma das melhores empresas para
se trabalhar no Brasil, segundo o Guia VVocé S/A — Exame, da Editora Abril.

Para atender os objetivos deste estudo, a analise dos resultados foi dividida em
cinco partes: em perfil dos respondentes, identificacdo das dimensdes da Cultura de
aprendizagem na perspectiva dos funcionarios e comparagdo das médias dos fatores da cultura
de aprendizagem. Antes de serem analisados os dados, foi aplicado o teste de normalidade nas
amostras e registraram resultados satisfatorios.

No que se diz respeito ao perfil dos respondentes, os funcionarios que
participaram desta pesquisa sdo na maioria do sexo feminino, casados, graduados, com idade
entre 32 e 38 anos, com tempo de empresa médio de mais de 9 anos e sao todos da localidade
de Fortaleza.

Quanto a identificagdo das dimensdes da Cultura de aprendizagem na perspectiva
dos funcionérios, teve-se como resultados mais relevantes os fatores: Criagdo de
oportunidades para a aprendizagem continua e Conex&o da organizacdo ao seu ambiente.

Segundo os funcionérios efetivos, a empresa quase sempre cria oportunidades
para a aprendizagem continua, ou seja, desenvolve atividades para aprendizagem no trabalho.
E, segundo os terceirizados, a empresa é mais conecta ao seu ambiente, ou seja, as pessoas
examinam o ambiente e usam as informac6es para ajustar as praticas no trabalho.

A comparacdo da percepcao dos dois grupos apresentou diferenca significativa,
apenas na dimensdo “Criagdo de oportunidades para a aprendizagem continua”. Ou seja, 0S
funcionarios efetivos tém maior aproximacdo com a aprendizagem no trabalho por meio de

educacdo continua e crescimento do que os funcionarios terceirizados.
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Isso pode estar relacionado a natureza menos finalistica da atividade terceirizada e
ao fato de a empresa disponibilizar treinamento apenas aos funcionarios efetivos, pois tem
receio de estabelecer vinculo empregaticio com os terceirizados.

No que se refere as demais dimensdes, a comparacdo da percepcdo dos dois
grupos ndo apresentou diferenca significativa, apesar de, na maioria das dimensdes, 0 grupo
de funcionarios efetivos atribuiram valores um pouco maiores que grupo de terceirizados.

Com reconhecimento da importancia das pessoas, a empresa contratante deve
procurar eliminar ou minimizar eventuais diferenciacdes de tratamento. 1sso ocorrera por
meio de uma gestdo de pessoas que identifigue em que pontos pode atuar para que 0S
terceirizados, apesar de legalmente estarem ligados a outra empresa, possam se identificar
com a empresa contratante e dar um retorno satisfatério em desempenho e producao.

O estudo traz como limitacdo o fato de serem pesquisados apenas profissionais da
cidade de Fortaleza, por causa de dificuldades tecnolédgicas quanto ao envio dos questionarios
de pesquisa, na plataforma online, aos funcionarios das unidades das demais cidades onde a
Companhia atua. Por conta disso, 0s 165 respondentes, ou seja, 100% dos respondentes foram
da localidade de Fortaleza — CE.

A variavel cultura de aprendizagem se trata de um assunto novo, por esse motivo
o0 estudo apresenta limitacGes quanto a ampliacdo da pesquisa em outras empresas publicas.
Dessa forma, mais pesquisas sdo necessarias para este estudo a ser generalizado em diferentes
contextos culturais e organizacionais. Sugere-se para futuras pesquisas ampliar a amostra, que

permita incluir pesquisados de outras regiées, bem como de outras categorias profissionais.
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APENDICES
Apéndice A — Questionario da Pesquisa (Word)

Prezado (a) Funcionario (a),

Esta pesquisa tem como objetivo analisar as diferentes percepc¢des de funcionarios
efetivos e terceirizados sobre a Cultura de Aprendizagem na organizacéo. Sua contribuicdo é
de fundamental importancia, pois além de contribuir para a minha formagdo em
Administracdo na Universidade Federal do Ceara, fornecerd subsidios para melhoria dos

servigos da empresa.

Ressalto que as respostas serdo tratadas de forma confidencial.

Atenciosamente,

Isis Duarte

Funcionario:
( ) Proprio () Terceirizado
1. l1dade: ( )18a24anos ( )25a3lanos ( )32a38anos ( )39a45anos ()46a52

anos ( )53 a59anos ( )acima de 60 anos
2.Sexo: () Masculino ( ) Feminino

3. Escolaridade: ( ) Ensino Fundamental ( ) Ensino Médio ( ) Ensino Superior

() Especializagdo ( ) Mestrado ( ) Doutorado
4. Estado Civil: ( ) Casado ( ) Solteiro ( ) Viavo ( ) Separado ( ) Outro

5. Cidade local de trabalho: 6. Lotacao/ setor:

7. Cargo/ Fungéo: 8. Tempo de empresa:

9. Leia os itens abaixo e marque um “X” no numero que melhor representa a sua

opinido. Critérios:

1 - Quase nunca acontece 6 - Quase sempre acontece
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1. Na empresa, as pessoas se ajudam a aprender.

2. A empresa libera o funcionério para aprender.

3. As pessoas sdo recompensadas quando aprendem.

4. As pessoas dao feedback aberto e honesto umas as outras.

5. Na empresa, quando as pessoas ddo sua opinido, também perguntam

0 gue 0s outros pensam.

6. As pessoas desenvolvem confianga nos outros.

7. Equipes e grupos de trabalho da empresa tém liberdade para discutir

suas metas conforme as suas necessidades.

8. As equipes avaliam sua conduta com base nos resultados das

discussfes em grupo ou nos dados coletados.

9. As equipes acreditam gque a empresa seguira suas recomendacaes.

10. A empresa usa sistema para medir a diferenca entre o desempenho

atual e o desempenho esperado.

11. A empresa disponibiliza o que aprendeu com os erros para todos 0s

funcionaérios.

12. A empresa mede os resultados do tempo e investimento usados para

treinamento.

13. A empresa reconhece as pessoas por suas iniciativas.

14. A empresa permite as pessoas 0 controle sobre os recursos de que

precisam para realizar seu trabalho.

15. A empresa apdia as pessoas que assumem riscos calculados.

16. A empresa encoraja as pessoas a pensar com uma perspectiva

global.

17. A empresa trabalha em conjunto com a comunidade externa para




atender as necessidades mutuas.

18. As pessoas sdo estimuladas a obter respostas de outras partes da 1123|415

empresa quando precisam resolver problemas.

19. Os gerentes orientam e treinam seus colaboradores. 1(2(3|4|5
20. Os gerente procuram constantemente oportunidades de 1123|415
aprendizagem.

21. Os gerentes garantem que as a¢des organizacionais sdo consistentes |1 (2|3 |4 |5

com os valores da empresa.

Obrigada!

Apéndice B — Questionario da Pesquisa (Eletronico)

& nttps://docs.google.com/forms/d/1BopEnMimp92VPES2mylykQZI-435CRWDKIGWoF ovE fviewform ¢ Q Ppesquisar B ¥ & &

-

Questionario sobre Cultura de
Aprendizagem

Prezado (a) Funciondrio (a),

Esta pesquisa tem como objetivo analisar as diferentes percepgées de funcionarios efetivos e
terceirizados sobre a Cultura de Aprendizagem na organizagdo. Sua contribuigio é de
fundamental importancia, pois além de contribuir para a minha formagéo em Administracio na
Universidade Federal do Ceard, fornecera subsidios para melhoria dos servigos da empresa.
Ressalto que as respostas serdo tratadas de forma confidencial.

Atenciosaments,
Isis Duarte

*Obrigatério

1. Funciondrio: *
O Préprio

O Terceirizado

[ 2. |dade: *




