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RESUMO

Diariamente nos deparamos com a utilizacdo de servicos, e este € 0 setor investigado por esta
pesquisa. Especificamente o ambiente organizacional mediado pela prestacdo de servigos
entre empresas prestadoras e tomadoras dos mesmos. O perfil de uma empresa de
terceirizagdo apresenta desafios culturais e comunicacionais, pois além de formar a sua
identidade, precisa ser flexivel e interagir com outras culturas em periodos sazonais.
Apresenta-se 0 objeto de pesquisa a partir da anélise sobre a comunicacdo organizacional e
sua influéncia no processo de formacdo de identidade entre os funcionarios de empresas
terceirizadas e suas tomadoras de servigo. Para isso, 0 objetivo geral pretendeu compreender o
papel da comunicacdo organizacional na relacdo entre empresas tomadoras multinacionais e
prestadoras de servigos terceirizados, considerando a construcdo de identidade corporativa.
Como objetivos especificos tem: observar como se da a gestdo da comunicacdo adotada pelas
tomadoras e terceirizadas no que tange a relagdo entre elas; compreender os desafios que
compdem a relacdo entre as empresas tomadoras e terceirizadas; e inferir sobre a influéncia da
cultura do pais de origem das multinacionais no processo de comunicagdo organizacional, no
que se refere a construcdo de identidade corporativa no empregado da prestadora. As
metodologias utilizadas foram a observacdo participante, o que resultou no dirio de campo;
pesquisa qualitativa, no formato de entrevistas abertas com gestores das empresas tomadoras e
prestadoras, e quantitativa a partir da aplicacdo de questionario semiestruturado com o0s
funcionarios. Sob o olhar de conceitos relativos a identidade, comunicacdo organizacional,
cultura organizacional, comunicagéo interna e paradigma relacional, foram decodificados e
interpretados os resultados que, por sua vez, demonstraram que a cultura organizacional das
tomadoras € fator de exigéncia pelas mesmas. A comunicagdo, por sua vez, altera-se em
alguns momentos entre utilizacdo instrumentalista e pontuac6es de dialogia, ao se observar a
partir do viés do paradigma relacional. Conclui-se que a pesquisa possibilitou a observacdo de
pontos de interseccdo entre o planejado e idealizado com o construido cotidianamente no
ambiente das organizagdes tomadoras e os funcionarios das empresas terceirizadas, como elas
em si sdo condicionados a atendé-las.

Palavras-chave: identidade organizacional, cultura organizacional;, comunicacao
organizacional; paradigma relacional; comunicacao interna; terceirizagéo.



ABSTRACT

The profile of an outsourcing company presents cultural and communication challenges, as
well as forming their identity, needs to be flexible and interact with other cultures in seasonal
periods. Thus, the object of this research is based on the analysis of organizational
communication and its influence on the process of identity formation among employees of
outsourced companies and their service takers. For this purpose, the general objective is to
understand the role of organizational communication in the relationship between
multinational borrowing companies and outsourced service providers, considering the
construction of corporate identity. As specific objectives it has: to observe how the
communication management is adopted by the borrowers and outsourced in relation to the
relation between them; understand the challenges that make up the relationship between
borrowing and outsourcing companies; and to infer about the influence of the culture of the
country of origin of the multinationals in the process of organizational communication,
regarding the construction of corporate identity in the employee of the provider. The
methodologies used were the participant observation, which resulted in the field diary,
qualitative in the format of open interviews with managers of the borrowing and providing
companies and quantitative from the application of a semi-structured questionnaire with the
employees. In the perspective of concepts related to identity, organizational communication,
organizational culture, internal communication and relational paradigm, the results were
decoded and interpreted, which, in turn, demonstrated that the situations of the culture of the
Borrowers ends up being demanded and the communication mixes instrumental positions and
mechanistic, influence the development of the relational paradigm in terms of contextual,
relational and symbolic, but it does not develop fully, bumping into structural and cultural
issues related to the interpretation of communication. It is concluded that the research made it
possible to observe points of intersection between the planned and idealized with the one
constructed daily in the environment of the borrowing organizations and the employees of the
outsourced companies, as they themselves are conditioned to serve them.

Key words: Organizational culture. Organizational communication. Relational paradigm.
Internal communication. Outsourcing.
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1 INTRODUCAO

A terceirizacdo, tema central neste trabalho, trata-se de um processo onde ha
contratacdo de servigos por meio de empresa intermediéria entre o tomador de servigos e a
mé&o de obra, mediante um contrato. A relacdo de emprego se faz entre o trabalhador e a
empresa prestadora de servigos e nao diretamente com o contratante ou empresa tomadora.

Essa prestacdo de servicos, com origem no termo do latim servitium, define a acao de
servir (estar sujeito a/ser prestavel alguém por qualquer motivo, fazendo aquilo que essa
pessoa quer ou pede). Essas empresas oferecem trabalhos a serem realizados como aluguel de
méo de obra fisica ou intelectual e possuem caracteristicas proprias que permitem diferenciar-
se de um produto pela sua intangibilidade (um servico é algo que ndo se pode ver, provar,
sentir, ouvir nem cheirar antes da compra propriamente dita), heterogeneidade (dois servicos
similares nunca sdo idénticos ou iguais), inseparabilidade (a produgdo e o consumo s&o
parciais ou totalmente simultaneos), perecibilidade (um servico € algo que ndo se pode
armazenar) e a auséncia de propriedade (os compradores de um servico adquirem o direito de
receber a respectiva prestacdo, bem como o direito ao uso, ao acesso ou ao arrendamento da
coisa adquirida, mas néo a sua propriedade/posse) (MACEDO, 2015).

A disponibilidade de servigos é notada, desde uma simples entrega de pizza até um
passeio pelo espaco, com a possibilidade de visitar os vales ainda misteriosos de Marte. A
sociedade constitui-se e mantém-se por uma rede de organizagdes voltadas para atender, por
meio da producdo de bens e da prestacdo de servigos, para as mais diversas necessidades
humanas e isso cada vez mais domina nosso cotidiano (NASSAR, 2009).

Com uma vasta diversidade de op¢des de bens e servigos, surge a competitividade
entre as empresas que os oferecem. Diariamente milhares de empresas disputam o interesse e
a fidelidade de seus consumidores, estudando, criando e colocando em pratica as mais
diversas estratégias para garantir o seu lugar no mercado.

Sabe-se que toda organizacdo € composta por pessoas e € neste aspecto que a
comunicagdo desempenha um papel primordial: num cenario onde a informacéo é considerada
um dos principais ativos da empresa, como parte essencial do capital intelectual, é preciso
refletir sobre processos de comunicagdo que considerem o desafio da pluralidade existente na
organizacdo, pois ha a formacdo de significados e esses diferenciam-se por meio de
pensamentos, comportamentos, condutas e saberes.

A partir deste cenario, surge a necessidade compreender como se desenvolve o fluxo

de trabalho de pessoas que compdem esse meio, entre atividades estratégicas e operacionais



12

de prestadoras e tomadoras de servigos. Esta inquietacdo advém da observacdo pessoal e
profissional desempenhada pela autora deste trabalho, por estar inserida no ambiente das
prestadoras.

Estas precisam, ao mesmo tempo, desenvolver-se e atender seus clientes, por meio da
disponibilizacdo de funcionarios que serdo integrados em outras culturas organizacionais. E
nesta atividade cotidiana que o funcionario da prestadora pode “perder” a identidade da
empresa originaria, pois essa se mistura com a cultura da tomadora. Como exemplo, tem-se
uma cena: ao se perguntar onde um funcionario terceirizado trabalha, geralmente a resposta
tende a ser o local do seu posto de trabalho, e ndo aquela cuja imagem esta gravada em seu
uniforme e a qual cumpre com as obrigacdes legais (prestadoras).

Seria isso uma falha na construcdo de identidade da prestadora/terceirizada ou um
trabalho bem efetuado da tomadora do servigo, sede de trabalho naquele contexto? Trata-se da
necessidade de maior autenticidade das empresas prestadoras de servicos ou seria causa de
conflitos culturais por meio das condutas dos empregados? Reflex6es como essas vislumbram
a necessidade de respostas sobre como o processo comunicacional contribui para a construgédo
da identidade corporativa em empregados que sdo contratados por terceirizadas e atuam em
organizacOes/empresas multinacionais.

Nessa perspectiva 0 objeto dessa pesquisa pauta-se na analise sobre a comunicagao
organizacional e sua influéncia no processo de construcao de identidade entre os funcionarios
de empresas terceirizadas e suas tomadoras.

Essa influéncia pode inferir diversas hipoteses para a compreensdo da atividade diaria
das prestadoras e sua identidade, dentre elas: a dimensdo das empresas tomadoras agregarem
valor ao funcionario terceirizado devido ao ambiente de trabalho; as condicdes vistas pelos
funcionarios terceirizados com o publico interno em acGes que podem intervir nos
tratamentos; as proprias acfes das empresas terceirizadas no trabalho de identidade estarem
sendo consideradas para outro fim; como também a instrumentalizacdo da informacéo e das
condutas das tomadoras terem que sobressair as das prestadoras confundindo o funcionario, a
qual parte ele realmente pertence.

Como objetivo geral tem-se a necessidade de compreender o papel da comunicagdo
organizacional na relacdo entre empresas tomadoras multinacionais e prestadoras de servicos
terceirizados, considerando a construgdo de identidade corporativa em empregados. E como
objetivos especificos:

a) observar como se dd a gestdo da comunicacdo adotada pelas tomadoras e

terceirizadas no que tange a relacéo entre elas;
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b) compreender os desafios que compbem a relacdo entre as empresas tomadoras e
terceirizadas;

c) inferir sobre a influéncia da cultura do pais de origem das multinacionais no
processo de comunicacdo organizacional, no que se refere a construcdo de
identidade corporativa no empregado da prestadora.

Para atingir aos objetivos propostos, utilizou-se as metodologias: observacéo
participante, com o didrio de campo; pesquisa qualitativa, no formato de entrevistas abertas
com gestores das empresas tomadoras e prestadoras, e quantitativa a partir da aplicacdo de
questionario semiestruturado com os funcionarios.

As entrevistas subdividiram-se em dois publicos sendo uma amostra de gestores das
Tomadoras e das Terceirizadas, realizadas a partir de perguntas abertas, posteriormente
transcritas e analisadas. Os diarios de campo tratam-se da descricdo dos fatos e observacdes
particularizadas da autora, e por fim, a analise do questionario semiestruturado, com o perfil
do entrevistado seguido de perguntas fechadas em escala Likert e perguntas abertas
relacionadas a cultura e comunicacdo da empresa terceirizada.

Como amostra foram selecionadas seis empresas, sendo duas tomadoras
multinacionais e quatro empresas prestadoras de servigos com as principais caracteristicas:

e Tomadora A — cultura japonesa, ramo alimenticio, localizada no interior do estado de

Sao Paulo, tendo a sede ha quatorze anos em atuacdo na cidade;

e Tomadora B — cultura britanica, ramo alimenticio, localizada no interior do estado de

Séo Paulo, tendo a sede hé trinta anos na cidade;

e Prestadora A — brasileira, familiar, prestacdo de servicos de jardinagem, limpeza e
locacdo de maquinas, localizada no interior do estado de Sao Paulo, ha quatorze anos;

e Prestadora B - brasileira, familiar, prestacdo de servicos de manutencdo elétrica em
geral, localizada no interior do estado de Séo Paulo, h& onze anos;

e Prestadora C - brasileira, familiar, prestacdo de servicos de projetos de tubulacdo
fabril, localizada no interior do estado de Sao Paulo, ha quatorze anos;

e Prestadora D — brasileira, familiar, prestacdo de servicos em acompanhamento e
desenvolvimento humano e profissional, localizada no interior do estado de Sao Paulo,

h& vinte anos.

Os dados foram decodificados a partir da metodologia da analise de conteldo,

categorizada em trés eixos: cultura e identidade, comunicacao e prestacéo de servicos.



14

A dissertagdo, por fim, estruturou-se da seguinte maneira: segundo capitulo com
fundamentacdo teorica sobre cultura e identidade, seguida de comunicagdo organizacdo e
comunicacdo interna; terceiro capitulo com métodos e procedimentos do objeto de pesquisa;
quarto capitulo destinado a analise de dados; seguido das consideracdes finais, referéncias e

apéndices.
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2 A RELACAO ENTRE CULTURA, IDENTIDADE E A COMUNICACAO
ORGANIZACIONAL EM MEIO A ATUACAO DA TERCEIRIZACAO

A cultura é formada a partir da atuacdo de grupos ou atores sociais que, por sua vez,
estimula a existéncia da “personalidade da organizacao” que pode ser desenvolvida por meio
de acOes incorporadas formando e transformando-se pelas pessoas que ocupam 0S espacos
organizacionais. Este fator encontra-se intrinsicamente relacionado a comunicacéo, “(...) uma
vez que a cultura se forma a partir do momento em que as pessoas se relacionam. Se elas se
relacionam, estdo se comunicando” (MARCHIORI, 2009, p. 294).

Assim, em diversos cendrios, a cultura organizacional passa a ser construida
diariamente por meio das relacdes interpessoais existentes neste meio, adequando-se, também,
aos valores da empresa da qual o funcionario faz parte.

As organizagdes podem se estabelecer em torno de profissdes, departamentos, regides
entre outros (PINHO, 2006). Nessa relacdo de interacdo permeada pela cultura e
comunicacdo, observa-se que “em todo processo comunicativo ha fraturas ¢ elas se revelam
(...), esse ponto de fuga pode muito bem ser um sentido mais importante do que aquilo que
tinha sido previamente planejado” (PINTO, 2008, p. 84), espera-se que em um pProcesso
comunicacional ruidos acontecam.

Um dos pontos considerados causadores destes ruidos pode estar relacionado ao
choque entre as subculturas (termo explorado adiante) e a cultura organizacional. Para que
exista a possibilidade de se estabelecer caracteristicas que embasem o comportamento de
funcionarios, as organizacfes podem estabelecer valores, missdo e visao a fim de guiar os
passos dos mesmos neste ambiente. “Seria um processo de regulacdo de suas dindmicas,
interferindo em suas complexidades, redesenhando e reorganizando as estruturas de interacédo
na vida contemporanea” (FAUSTO NETO, 2008, p. 43).

Assim, adota-se a perspectiva de que os ambientes podem ser formados a partir das
dindmicas interacionais, reorganizadas por meio da comunicacdo a fim de redefinir ou

modificar suas culturas.

A comunicacdo no contexto das organiza¢des convive com essa contradi¢cdo de ora
reproduzir o discurso da gestdo, ora, como processo social fundado na linguagem,
para gerar a articulacdo entre as instancias de producéo, circulagdo e consumo, numa
permanente interacdo de praticas discursivas e simbolicas (HALL, 2003, p.17).
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Portanto, esse capitulo apresenta os temas pertinentes a cultura organizacional e a
formacdo da identidade na relacdo dialética entre empresa e funcionério, como também
realiza um resgate tedrico contextualizando a comunicagdo organizacional e mostrando como

o paradigma relacional pode transcorrer entre esses temas.

2.1 A CULTURA ORGANIZACIONAL E A FORMACAO DA IDENTIDADE

Sociedade, relacbes humanas e regulamentacdes retroalimentam-se para formar o
cenario em que empresas prestadoras de servigo atuam. Este fenbmeno social altera a forma
com que tais organizacdes se colocam em suas operacdes. Qualquer alteracdo no cenario em
que esta inserida deve ser considerada a fim de compreender uma nova formagéo de unidade
de sentido para os atores envolvidos neste processo.

A cultura posiciona-se como um dos constructos de compreensdo da interacdo
humana, consistindo num conjunto de crencas, simbolos, valores, referéncias, principios e
tradicGes, que interativamente é construido, reconstruido e compartilhado pelas pessoas que
compdem um grupo, seja este uma organiza¢ao ou uma sociedade.

Para Vergara (2014), a cultura revela movimentos que provocam tanto a construcédo de
alguma unidade de denotacGes, crencas e valores quanto a sua desconstrucdo, seu
guestionamento. Portanto, envolve maneiras de viver, de pensar e de sentir formalizadas e que
constituem um sistema, trazendo caracteristicas intrinsecas: o ser compartilhado socialmente,
que deve transmitir ao longo do tempo uma consequéncia logica de seu carater social
perduravel; e requer aprendizagem (MARIN, 1997).

A cultura apresenta quatro elementos relevantes que estdo presentes em todos 0s
sistemas culturais conhecidos, segundo Pinho (2006), que sdo: as instituicdes, as ideias —
ambas relacionadas ao nivel abstrato - os materiais e as técnicas - remetendo ao nivel
concreto.

As instituicdes sdo os modelos de comportamento e possuem carater normativo, ou
seja, referem-se as regras comportamentais e variam em cada cultura. Embora as instituicdes,
muitas vezes, tenham as mesmas func¢bes, como as escolas, igrejas etc., elas exercem essas
regras de maneiras diferentes, de acordo com a cultura em que estéo inseridas. Por sua vez, as
ideias estdo relacionadas aos conhecimentos, crencas, tradigdes, supersticOes, ideologias

religiosas, entre outras, que sdo disseminados e compartilnados em cada sociedade. J& 0s
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materiais referem-se aos elementos fisicos construidos pela cultura, como os edificios, casas,
museus, etc. E as técnicas sdo as maneiras e formas como sdo feitos esses materiais.

Nesse contexto cultural e considerando as diferentes maneiras de ser das organizagdes
demonstra-se que os sistemas permitem classificar tipologias organizacionais. Dentre elas,
Etzioni (1974) traz a conceituacdo que se forma com base no uso e significado por meio de
controles aplicados aos participantes das organizac¢Ges. Dentre as tipologias, hé a classificacdo
entre as organizacdes coercitivas, utilitarias e normativas.

As coercitivas abrangem o poder pela forca fisica ou por controles ancorados em
bonificagfes ou adverténcias. Nessa tipologia a forga tem significado de controle sobre
participantes. Como exemplo dessa tipologia, tem-se prisdes, instituicdes penais etc.

As organizacfes utilitdrias pautam-se no incentivo financeiro. Os funcionarios
envolvem-se calculadamente esperando os beneficios que obterdo. Nesse sentido, o comércio
é um exemplo.

J& as organizacdes normativas tém o consenso nos objetivos e métodos, pois tem o
controle moral como influéncia aos participantes. Podem também ser voluntarias como as
igrejas, universidades, hospitais, instituicGes politicas e sociais.

A tipologia sob andlise de Blau e Scott (1979) apresenta quatro categorias de
participantes: 1) os proprios membros da organizacao; 2) os proprietarios ou dirigentes; 3) 0s
clientes; e 4) o publico em geral. Essas quatro categorias visam classificar quatro tipos de
organizacbes: as associacdes de beneficios mutuos que tém a primeira categoria de
participantes vinculada, sendo os proprios membros da organizacao seu beneficiario principal,
as empresas comerciais na qual os proprietarios ou acionistas assumem como beneficiarios; as
de servicos; e 0 estado como sendo o publico em geral.

Tanto a tipologia de Etzioni (1974) como a de Blau e Scott (1979) sdo
unidimensionais, sendo que a primeira dialoga com os tipos de controle com os participantes
e a segunda enfatiza a influéncia sobre o beneficiario nas relacdes estabelecidas em contextos
e sob diferentes perspectivas, que deram origem a outras.

Freitas (2002) e Dupuis (1996) acrescentam que o sentido de cultura pode ser
entendido como a forma do tempo e do espaco pelas praticas de seus “atores” e de grupos em
contextos de interacdo social e historica. Diga-se, também, que ela amplia a ideia de territorio,
vinculando o sujeito a unidades macro e micro, por exemplo, a empresa onde trabalha. Ou
seja, “uma defini¢do rigorosa de cultura deveria articular de maneira dialética contextos de

interagdo social, pratica dos atores e significagdes das agdes” (DUPUIS, 1996, p. 243).
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Compreende-se, entdo, a partir deste contexto, que a manifestacdo da cultura esteja
atrelada a criacdo, descoberta e desenvolvimento de grupos na adaptagdo externa e integracdo
interna, e que funciona bem o suficiente para serem considerados validos e ensinados a novas
pessoas como maneira correta de perceber, pensar e sentir (SCHEIN, 1986).

Quando analisado no ambito organizacional, pode-se pensar que o tema cultura ndo
pode ser considerado de forma isolada de seu contexto social, pois a interagéo se faz presente
0 tempo todo e pode se considerar que o0s aspectos culturais ndo s6 definem um espaco de
relacionamento das organizacbes com o mercado, mas também influenciando o

desenvolvimento de novos processos dessas organizagdes. Dessa forma:

A cultura organizacional é concebida como um conjunto de valores e pressupostos
bésicos expressos em elementos simbdlicos, que em sua capacidade de ordenar,
atribuir significagdes, construir a identidade organizacional, tanto agem como
elemento de comunicacdo e consenso, como ocultam e instrumentalizam as relagdes
de dominagdo (FLEURY, 1996, p. 22).

Com esse espaco de possibilidades infinitas de relagdes e todo o processo de formagao
que transborda, ha a consideracdo de que a origem dos significados no desempenho de papéis
na organizagdo esta na cultura, pois € o conhecimento que define a institucionalizacdo e os
papéis a serem desempenhados no contexto institucional.

Dessa forma, pode-se pressupor que a interacdo entre diretores e funcionarios,
funcionarios entre si e a maneira como a empresa se relaciona com seus clientes,
fornecedores, acionistas e a comunidade em geral é determinada pelos valores, crencas,
costumes, politicas internas e externas.

Quando se pensa cultura sobre o0 que tange ao espaco, pode-se considerar que “as
pessoas, na arena organizacional, constroem comunicativamente a cultura a medida que
geram significados, simbolos e discursos para todas as agdes” (MARCHIORI, 2009, p.293).
Dessa forma, procura-se estabelecer a dimensdo de “quem somos nos” e que funcdes exercem
0s sujeitos como produtores dos espagos organizacionais.

Berger e Luckman (1985) entendem que qualquer organizagdo possui um conjunto de
conhecimento transmitido do qual fazem parte valores, crengas, mitos e provérbios,
constituindo um plano de representacBes simbolicas. As instituicdes devem ser
compreendidas com base na consciéncia dos individuos que estdo em contato com elas.

Martin (2002) aponta uma perspectiva de integracdo que se concentra na
manifestacdo da cultura com diferentes interpretacdes da cultura organizacional. O autor

considera que as manifestacdes de cultura sdo explicadas e identificadas apenas pelos
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membros da organizagdo que interpretam significados e apresentam concepcdes, crencas,
valores entre outros sob o mesmo fato. Essas manifestacdes incluem praticas formais ou
ndo com expressdes distintas, mas destaca-se que essa perspectiva € a integracdo, onde a
organizacdo é tida como um espaco de discursos e acdes. A autora define cultura como
metafora, um exame da vida organizacional.

Os individuos, quando inseridos no contexto organizacional, carregam consigo a
construcdo social da realidade e todas as suas experiéncias culturais geradas previamente.
Origina-se, assim, um conjunto de elementos justapostos que formam a metafora da
organizacdo. Sem esses elementos a organizagdo resume-se a um acimulo de tecnologias
apaticas. Ao tentar entender esse conjunto, 0s estudos organizacionais sdo0 marcados por
distintas abordagens sobre cultura nas organizacfes, possiveis de serem agrupadas nas trés
perspectivas basicas de integracdo, diferenciacdo e fragmentacdo (MARTIN, 1992).
Conforme tratado no livro Culture in organization three perspectives, Martin relaciona a
cultura sobre trés diferentes pontos distribuidos em capitulos especificos que os autores

Carreiri e Silva sintezam:

e Perspectiva da integracdo: reconhecem apenas a consisténcia das
manifestacBes culturais (valores, interpretagdes entre outros) e tratam a
organiza¢do como voltada ao consenso (homogeneidade) e a transparéncia. A
ambiguidade € apenas um problema a ser resolvido para se alcancar a integragao
de todos.

e Perspectiva da diferenciacdo: reconhecem que apenas dentro de determinados
grupos ha consisténcia nas manifesta¢ces culturais, delimitando, também, o
consenso (homogeneidade) e a transparéncia em seu interior. As subculturas se
originam nas variaveis ambientais, ao atuarem por meio de mecanismos
demograficos, sociais, de género, profissionais, entre outros. Entre grupos e
subculturas, existem diferencas e contradi¢cdes que remetem as ambiguidades.

e Perspectiva da fragmentagdo: voltam-se as inconsisténcias entre as
manifestacdes culturais, o dissenso e a ambiguidade na organizacéao. Isso porque
ela esta inserida em um mundo de diversidade cultural, permeado por relacdes
de interesses e consensos transitérios (CARRIERI E SILVA, 2014, p. 46).

Na tentativa de identificacdo das perspectivas, citadas acima, em ambientes de
terceirizacdo, nos quais existe a mistura de manifestacbes culturais, haveria talvez a
dificuldade de realizacdo. Justificada pela percepcdo em compreender se existe divergéncia
cultural entre funcionario e empresa ou ndo se atendem as condutas de requisitos da
organizacdo tomadora. Como também a dificuldade de se classificar a perspectiva em que se
encontra o funcionario por justamente transitar entre diversas empresas.

Meyerson e Martin (1987) e Cavedon e Fachin (2000) propdem o uso conjunto das

trés perspectivas como um corte epistemologico que amplia a compreensdo sobre a
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configuracdo da cultura nas organizagdes sendo um caminho para compreendé-las como
culturas por meio de metéforas. Portanto, faz-se necessario pensar também que as
organizagoes “‘compreendem diferentes possibilidades de relacao e interagdao, dependendo da
cultura organizacional, particularmente, dos valores e pressupostos” (BALDISSERA, 2014, p.
94).

A cultura organizacional pode ser vista como sinalizador de sentido e mecanismo de
controle que orienta e da forma as atitudes e ao comportamento dos funcionarios. Na visao de
Robbins (2002), um sistema de valores compartilhado pelos membros das organizacdes € o
diferencial entre elas.

Ainda ha de se salientar que a cultura de uma organizacdo pode ser apreendida em
alguns niveis sendo:

a) artefatos visiveis: o ambiente, arquitetura, layout, vestimentas, padrGes de
comportamento visiveis, etc.

b) nivel dos valores que governam o comportamento das pessoas: sdo necessarias
entrevistas com membros chave ou realizacdo de analises documentais;

c) nivel de pressupostos inconsistentes: determinam como o grupo percebe, pensa e
sente. ! (SCHEIN, 2009).

A esses niveis, ha ainda a abordagem conceitual, pois quanto mais unidade existir
entre 0s membros, mais consensual sera a visdo da cultura organizacional, com a expressdo de
valores e ideias compartilhadas por todos 0s agentes organizacionais.

A partir do objeto de pesquisa relacionado a terceirizacdo, acredita-se que exista a
criacdo de uma nova cultura organizacional, para que o funcionario se adapte a empresa na
qual prestaréa servico.

lasbeck (2009, p. 115) aborda a cultura como o que consiste em todo o acervo
dindmico de construcdo simbolica que nutre o imaginario coletivo, seja da familia, da nacéo
ou da organizacdo. Ou seja, a cultura de uma organizacao devera refletir-se em seu discurso
como “toda cole¢do ou os conjuntos articulados de textos que contém autonomia de
interpretacdo (...) mas que se articulam entre si para produzirem um todo maior
significativo”.

Nesse leque de construcdo de conjuntos articulados, Thévenet (1994) citado por De

1Na medida que os valores sdo compartilhados conduzem determinados comportamentos e esses se mostram
adequados para solucionar algo, o valor é gradualmente transformado em um pressuposto inconsciente, sobre
como as coisas realmente sdo (taken for granted) até se inserir no inconsciente.
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Sa e Lemoine (s.d.) conceitua a cultura como o encontro de pontos de coeréncia dentro do
funcionamento coletivo, pois ndo se faz pré-julgamentos daquilo que é normatizado
previamente, mas imagina-se que ele exista no funcionamento coletivo de uma sociedade
humana em uma organizacdo de producdo de sentido e simbolos. Para o autor, existe a
necessidade de adaptacdo as necessidades por parte das organizagdes.

Desta forma é uma abstracdo que se faz sendo um fenémeno dindmico que nos cerca,
desempenhada e criada por nossas interacbes com 0s outros e mediada por estruturas, rotinas
e normas que orientam e restringem comportamentos ou situac@es sociais (SCHEIN, 2009).
Denota-se o cuidado em sinalizar a abordagem funcionalista ou interpretativista para esse
assunto, pois paralelo a tentativa de compreensdo da cultura como uma das variaveis que
atuam sobre a dindmica organizacional, também ha a intencdo de compreender o significado
compartilhado pelo grupo, que por sua vez esta associado a forma de atuacdo da organizacéo.
Ou seja, a organizacao tanto possui uma cultura como € a prépria cultura (SCHEIN, 1991).

H4&, segundo César (2009), vérias definicdes propostas para as investigaces sobre a
cultura organizacional e nota-se que a base conceitual esta relacionada em quatro situacdes

recorrentes:

1.Situa¢des nas quais sdo investigados problemas relacionados a gestdo de empresas
instaladas em diferentes lugares do mundo, nos quais ha culturas nacionais préprias;

2.SituacBes nas quais se discute a integracdo de pessoas com diferentes etnias em
uma mesma planta de trabalho;

3.Situacbes nas quais sdo feitas referéncias a crencas, valores e atitudes de uma forga
de trabalho;

4.SituacGes em que se fala em valores organizacionais que, impostos pela gestéo,
atuam como uma cola que mantém a forca de trabalho unida, respondendo de
maneira integrada a desafios (CESAR, 2009, p. 127).

Segundo Pinho (2006), a cultura organizacional pode ser vista como um grande
envolvimento entre pessoas, objetivos, acdes, experiéncias e interpretacdes, e a comunicacao
é a forma como se recebe e transmite a cultura, sendo também o instrumento utilizado em sua
construcéo.

No nivel organizacional, possivelmente como se supde ocorrer entre individuos, a
identidade organizacional é formulada e mantida por meio de interagdes, de forma analoga

aos modelos propostos por Mead? (1953) e Goffman (1985), pois entendem que essas relagoes

2 Para Mead, o entendimento da natureza historico evolutiva da consciéncia de si constitui a Gltima etapa do
processo de progressiva relativizagdo do espirito humano, outrora considerado sempre idéntico a si mesmo.
Propunha, entdo, ser a individualidade autoconsciente formada por meio da sucessiva ado¢do dos papéis das
diferentes pessoas que a rodeiam durante seu crescimento e existéncia, especialmente durante a infancia, até a
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acomodam acBes e possibilitam sentido a presenga do outro, que orienta Seus
comportamentos.

E neste contexto de identificacdo e reflexdo que a cultura ganha identidade. Para
Smircich (1983), ha a demonstracdo de raizes dos estudos sobre cultura nas organizacdes
divididas em perspectivas antropoldgicas e organizacionais, das quais envolvem desde as
acOes sociais, 0s ambientes e seus processos, suas cognic¢des, manifestacoes e discursos por
meio de agrupamentos simbdlicos tais como a linguagem.

A autora aponta dois enfoques distintos: a cultura como variavel e a cultura como
metafora. No primeiro, considera-se que a organizacdo tem uma cultura e a orientacao
fundamental é administrativista: enfatiza-se a possibilidade de seu gerenciamento para o
alcance de altos padrdes de desempenho organizacional. J& a cultura como metafora é
interpretada, essencialmente, como um continuo e dindmico processo de construcdo e
reconstrucdo da realidade por meio da interagdo social, razdo pela qual é a perspectiva
adotada neste trabalho. Compreende as abordagens que consideram a organizagdo como um
modo de expressdo da consciéncia humana, de suas ideias e aspectos simbdlicos.

A partir da formacéo de cultura, inevitavelmente a identidade organizacional pode ser
visualizada em diversas dimensdes, de acordo com Caldas e Wood (1997), desde a forma
como € percebida por aqueles com quem interage, como pode decorrer da autopercepcao
pela maneira em que os membros internos a percebem de forma compartilhada. Diga-se que
pode representar o porqué da definicdo da razdo de ser, de sua finalidade, missdo ou
propésito.

Segundo Silva e Nogueira (2001, p.23), “¢ possivel entender que uma cultura
estabelece uma identidade, uma marca reconhecivel quer pelos que dela participam, quer
pelos que com ela interagem”. A cultura representa o sistema de comportamentos, normas e
valores sociais tidos como parametros para 0s grupos componentes da organiza¢do. Como um
sistema de referéncias constituindo conjunto de crengas balizador das interagdes interpessoais
(EMEDIATO, 2014).

Elsbach (1994) aborda a identidade de uma organizagdo a partir da reflexédo de

questdes diferenciadoras com valores essenciais, modos de agdo e produtos. Quanto aos

total internalizacdo do sistema de relagOes sociais em que se situa. A introjecdo de papéis seria consubstancial
com o surgimento da autoconsciéncia. A transformagao do individuo biolégico em organismo ou pessoa dotada
de espirito(1), ocorre por meio da intervengdo da linguagem, que, por sua vez, pressupde a existéncia de certa
espécie de sociedade e certas capacidades fisiologicas nos organismos individuais. Para ele, o self, a mente, a
‘consciéncia de’ e o simbolo significante sdo precipitados juntos e interrelacionados, através da interagd@o social.
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individuos, pauta sua participacdo, pois a identidade organizacional € consequéncia da
cognicgéo ou da percepgédo - imposto ou ndo - dos atributos essenciais e distintos, particulares
da organizacdo. Ainda compreende que had dois tipos de percepcdo da identidade
organizacional.

(1) a identidade organizacional percebida pelos seus membros (aquilo que eles creem
serem os seus atributos centrais, distintivos e duradouros);

(2) a sua identidade externa construida (o que eles, os individuos, pensam que aqueles
gue ndo pertencem a organizacdo creem serem esses atributos centrais, distintivos e
duradouros). Os dois tipos de percepcdo estdo relacionados com representacfes cognitivas
mantidas pelos individuos, membros e ndo-membros da organizacao.

Albert e Whetten (1985) apresentam um conceito para identidade organizacional que
compreende o que é central, distintivo e duradouro na organizacdo, com base no
compartilhamento significados por seus membros. Os autores afirmam que esses trés critérios
atenderiam as necessidades na defini¢do de conceito cientifico.

Em relacdo aqueles que compdem a organizacao, a identidade organizacional resulta
daquilo que percebem como atributos essenciais e distintivos da empresa, da sua situacéo e do

seu posicionamento no contexto em comparagdo com outras organizagoes.

O senso compartilhado de continuidade da organizacdo pode estar amparado nha
percepcao de continuidade proporcionada pelos discursos e narrativas que operam a
estabilidade da ordem social ou grupal, interrelacionados aos habitos e aos recursos
de comunicacédo (figuras conceituais, metaforas, signos e outros) adotados por eles
(ALVESSON, 1994).

Entre os funcionarios de uma organizacdo é gerada a identidade organizacional, fruto
de seu esquema cognitivo ou da percepcdo dos atributos essenciais e distintivos da
organizacdo, da sua situacdo e do seu posicionamento no contexto em compara¢do com outras
organizagoes.

A identidade seria, entdo, um mecanismo cognitivo que tornaria possivel o
comportamento grupal. As definigOes situacionais e auto definicbes emergiriam por meio de
interacOes simbolicas, em que os significados evolveriam das interacfes verbais e ndo-verbais
dos individuos. O entendimento da singularidade da identidade de uma organizacdo pode ser
compartilhado ndo somente entre seus membros, mas por outros individuos e grupos que se
relacionam com ela, como fornecedores, clientes e consultores, por exemplo.

Por sua vez, a falta de coesdo entre a identidade e as estratégias da organizagéo,

quando agOes particulares contradizem a identidade ou a imagem da organizagdo, pode
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interromper o curso normal de funcionamento organizacional, abrindo lacunas para que
funcionarios questionem a finalidade e natureza das atividades desenvolvidas (ALVESSON,
1994). Constituem momentos de revisdo, aprofundamento e ampliacdo da consciéncia a
respeito do que os envolvidos acreditam definir a identidade da organizacao.

Para Oliveira (2009) a cultura estabelece uma identidade que é reconhecida por
aqueles que com ela interagem e também pelos que dela participam. Essa identidade, segundo
ela, é correspondente a visdo de mundo de cada um desses participantes, da sua forma

particular de fazer as coisas, de interagir e de ser.

Dessa maneira, a identidade organizacional pode ser considerada como resultante de
uma representacdo compartilhada pelos membros de uma organizagdo, em face
daqueles com quem ela interage. Em consequéncia, a identidade organizacional
pode ser vista como elemento-chave interpretativo do senso compartilhado de
realidade (OLIVEIRA, 2009, p.60).

Silva e Nogueira (2001) sugerem alguns fatores que poderiam estar relacionados com
0 aumento da identificacdo organizacional. Primeiro, a distintividade dos valores e das
praticas de uma organizacdo em comparacdo com 0s de outras proporcionaria um
entendimento de identidade Unica e singular; segundo, o prestigio proporcionado pela
afiliacdo, tendo em vista os mecanismos de comparagdo social, afetando a autoestima e,
finalmente, o fato de a identificacdo organizacional. Sob esse aspecto, é valido salientar que a
associacdo com a empresa cria lacos invisiveis e relaciona principios e interesses entre a
empresa e os funcionarios. H4, portanto, o senso implicito de “nds” e o senso de
pertencimento consistente com 0s interesses dos membros da organizagdo, oferecendo um
direcionamento para todos eles.

Entre os beneficios proporcionados pela identificacdo organizacional, enfatiza-se a
potencializacdo do senso de cidadania organizacional dos funcionarios, o que eleva seu nivel

de participacdo nas atividades desenvolvidas.

Quando os individuos se sentem fortemente identificados com a organizacao, seu
senso de sobrevivéncia passa a se confundir com a prdpria sobrevivéncia da
companhia. Consequentemente, estabelecem-se fortes lacos de companheirismo, 0
que se traduz em comportamento cooperativo, atividades proativas e na intencdo de
permanecer na companhia (ROCHA; SILVA, 2007, p.8).

Entre as dimensdes em que se da o desenvolvimento da cultura de qualquer individuo,
0 meio em que transita e a formacao de identidade que se consolida nas interacoes e evolucao

de contexto macro e micro, fica evidente a importancia desses conceitos no que tange as a¢es
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individuais ou coletivas, pois elas interferem no funcionamento organizacional levando os
participantes a se questionarem sobre a finalidade e a natureza das suas atividades.
Constituem momentos de revisao, aprofundamento e ampliacdo da consciéncia a respeito do
que se acredita para definir a organizacdo; também sdo momentos para rever a magnitude da
conex&o que mantém, individual e coletivamente, com a organizagao.

As interagOes provenientes da construgdo de cultura e identidade sdo mediadas pela
comunicacdo, especificamente no contexto colocado das organizagdes. Discute-se 0 conceito

e sua aplicacdo no proximo momento.

2.2 A COMUNICACAO ORGANIZACIONAL E A CONSTRUCAO DO PARADIGMA
RELACIONAL

A Revolucdo Industrial ocorrida no século XIX deu inicio a transformacéo do sistema
econémico e politico que vigorava no mundo. Observaram-se a velocidade de mudangas, o
despertar tecnoldgico, novo conceito de mercado consumidor, as linhas de producdo e a
reviravolta nas formas de relacionamento das organizagcdes com a sociedade (VIEIRA, 2004,
p. 17).

O avanco tecnoldgico pode criar uma sociedade baseada na rapida disseminacdo e
amplificacdo da informacdo, por contar com dispositivos eletrénicos conectados em rede. A
Revolucdo Tecnoldgica, mais rapida e silenciosa, quando comparada as anteriores como a
Industrial, introduziu na sociedade invencdes e criagcdes estéticas, com produtos originarios do
intelecto humano, dos quais derivam outras tantas manifestacdes utilizadas para diversos fins
como, por exemplo, expansdes, sensibilizacdo, transmissao de conhecimento, administracéo,
producdo de bens, modificando técnicas de producdo e a relacdo do sujeito com o trabalho
(VIEIRA, 2004, p. 18).

A propagacdo dos resultados das revolugdes se da por meio da construcdo e da
capacidade de comunicar-se, ou seja, produzir gestos significantes — que, por sua vez,
significam para quem os produz e gera sentido naquele a quem se dirigem. Esse potencial de
apropriacédo da linguagem e elaboracdo simbdlica € propriedade essencialmente humana, bem
como a capacidade de intervencgdo na sua acgao, a partir da reacdo do outro e na sua propria (o
movimento de reflexividade) (BASTOS; LIMA; NEIVA, 2011).
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A informacdo e os processos de comunicacdo sempre estiveram presentes na
evolugdo das estratégias empresariais € na propria evolugdo das organizagdes. Por
isso, hoje, muito mais do que em épocas passadas, torna-se necessario entender a
complexidade que envolve a informacdo e 0s processos comunicacionais na gestao
estratégica das organizacfes. Afinal, vivemos numa era de ritmo acelerado de
transformacdes e contextos cada vez mais complexos, onde as organizacGes
precisam buscar novas logicas de gestdo para enfrentar a competitividade
(CARDOSO, 2006, p. 1125).

Deve-se levar em consideracdo o fato de que a comunicacdo organizacional é
dependente intrinsicamente do processo dinamico e fluido com a sociedade, pois
organizagOes, de maneira geral, ndo sdo consideradas ambientes fechados ou herméticos. Pelo
contrario, existe a retroalimentacdo de fluxos comunicacionais entre sociedade e organizacao.

Enfatiza-se, entdo, que organizacGes podem possuir varios métodos, estratégias,
fluxos, redes ou meios responsaveis pela interacdo. Nesse processo cada organizacgdo funciona
de uma maneira, pois possui concepc¢des distintas no que tange a adesdo de sentidos e
significados observando ou ndo perspectivas de quem participa do processo.

A partir deste pensamento adentraremos no conceito de comunicagdo organizacional,
que, para Kunsch (2003), pode ser definida a partir de quatro principais modalidades da
comunicacdo: administrativa, mercadoldgica, institucional e interna.

A comunicacdo interna procura obter uma estrutura que permita que a organizagdo
interaja com seus funcionarios usando de estratégias para a compatibilizacdo de interesses,
troca de experiéncias e informagfes, possibilitando o funcionario ser mais ativo e sera
explanada no préximo topico.

A comunicacdo mercadoldgica € uma forma de gerenciar 0s negocios como também
cuida da imagem da empresa. A institucional abrange ter credibilidade do publico e
disponibiliza a missdo, os valores e 0s objetivos da empresa. E a administrativa desenvolve
técnicas de administragdo para gerar a comunicacdo com seus funcionarios e clientes,
transformando recursos e servigos a fim de obter a execucéo de tarefas gerenciando fluxo de
atividades. Estas vertentes compdem a comunicacdo integrada que possui diversos
instrumentos e ferramentas para se materializar.

Ressalta-se que a comunicacgao organizacional pode ser compreendida a partir de trés
eixos, segundo Pinho (2006): o primeiro deles diz respeito ao contexto, devido as ordens
econbmicas, culturais e tecnoldgicas e envolvem recursos humanos. O segundo eixo trata-se
da configuracdo e forma dos padrdes, tanto da cultura informal quanto formal e o terceiro
eixo, por sua vez, refere-se aos atos da comunicacgdo interna. A comunicagdo organizacional
pode ser considerada multifacetada sendo uma combinagdo entre: processo, pessoas,

mensagens, significados e propoésitos.
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Estes aspectos podem levar a reflexdes de que “nas organizagdes a comunicagao
adquire, mesmo que de forma contraditoria, aspectos pertencentes ao campo da gestdo, que
imprime a producdo de sentidos caracteristicas do relacionamento entre organizacdes e seus
grupos de relacionamento” (OLIVEIRA; PAULA, 2008, p. 92).

Para comunicar, é necessario analisar as especificidades de cada contexto, por
exemplo, 0 momento no qual a empresa esta vivendo, as particularidades dos grupos que a
integram, as formas de reacdo, o desenvolvimento das acOes, e as formas de entendimento.
Assim seria possivel olhar a comunicacdo organizacional por algumas dimensdes, dentre elas:
humana, instrumental e estratégica (KUNSCH, 2008).

A dimensdo humana parte do pressuposto de que a comunicagdo pode ser entendida
como inerente a natureza das organizacdes formadas por pessoas que se comunicam por meio
de processos interativos. Observa-se, entdo, a relacdo entre individuos, departamentos,
unidades de organizacdo, pois eles passam por interferéncias internas e externas variadas,
complexidades de dificil diagndstico e que atuam em diferentes contextos sociais. A
comunicacdo ndo se reduz a transmissao de mensagens ou conhecimento, mas sim é uma
atividade pratica que tem como produto final o relacionamento. “Assim quando se fala em
comunicacgdo organizacional, temos que primeiramente pensar na comunica¢do humana e nas
maltiplas perspectivas que permeiam o ato comunicativo no interior das organizagdes”
(KUNSCH, 2008, p. 179).

A proxima dimensdo: instrumental pode ser considerada como a transmissao de
informacBes. Nesse caso a comunicacdo € vista como um canal ou via de envio de
informagdes. Atua-se aqui na énfase das midias internas e externas, em esferas téticas e
técnicas. Quanto a dimensdo estratégica, trata-se de organizacbes que buscam compor novos
posicionamentos na sociedade, enfrentando os desafios contemporaneos. O pensamento
estratégico da comunicacdo, materializado ndo apenas em ac¢0es isoladas, realiza uma nova
leitura das dimensdes interculturais que a englobam para pensar estrategicamente nas agoes
comunicativas.

Percebe-se a existéncia da necessidade de reconhecimento por parte das organizacdes,
da maneira pela qual os individuos comunicam-se mediante codigos, meios, linguagens e atos
em um determinado contexto cultural. A organizacéo é o campo onde cultura e comunicagéo
desenvolvem-se permitindo diversas abordagens e reflexGes sobre paradigmas por conta das
relagbes complexas inerentes a estes ambientes.

O pensamento complexo ndo permite que a ordem, o determinismo e as

particularidades sejam colocados de lado, mas aponta as dificuldades para o conhecimento do
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mundo e dos seres. Diga-se que a partir dele podem-se fornecer estratégias e cenarios de acdo
a fim de entender o quadro de possibilidades imprevisiveis das a¢cdes humanas (OLIVEIRA,
2015).

Segundo revisdo realizada pela por Marchiori (2009), existem quatro perspectivas para
a comunicacdo: mecanicista, psicoldgica, interpretativo-simbodlica e por interacdo. A
perspectiva mecanicista observa a comunicagdo como um processo de transmissdo de
mensagens que fluem de um ponto a outro por meio de um canal.

A perspectiva psicologica observa a partir das caracteristicas individuais que afetam a
comunicagdo entre emissor e receptor. Ha agentes intrinsecos que influenciam no processo de
comunicacdo devido & variedade de filtros conceituais dos sujeitos.

Para a perspectiva interpretativo-simbolica, existe entendimento e significado
compartilhados. Os individuos constroem sua realidade social. O significado das palavras €
interpretado simbolicamente por meio de experiéncias compartilhadas e essa perspectiva
caminha em consonancia a cultura organizacional. Demonstra como os fatores culturais tém
impacto no processo interpretativo. Ha nesta corrente a complexidade de significados, pois
considera a organiza¢do como um espaco de construcdo social da realidade sendo o processo
de organizar e comunicar continuo.

Essa perspectiva corrobora com o objetivo da pesquisa, pois a maneira de buscar
dados dentro das organizacBes parte do ponto de vista dos funcionarios vinculando-se a
organizac6es multinacionais e prestadoras de servicos nacionalizadas.

A Ultima perspectiva é a da interacdo, que concentra seus esfor¢cos nos
comportamentos externos. Trata a comunica¢do como um ato de participacdo e compreende o
individuo como parte desse processo. Comunicacdo e cultura influenciam-se, pois 0s
individuos trazem uma cultura que afeta a forma como eles se comunicam. Assim, a forma
dos individuos se comunicarem pode mudar a cultura que compartilham e vice-versa.

Entre dimens@es e perspectivas da comunicacdo destacam-se também os principios da
complexidade da teoria de Morin (2011), no que corresponde a comunicacdo, sendo eles o
hologramatico, dial6gico e recursivo, que contribuem no pensamento do fazer comunicacional
no contexto das organizagdes.

O principio hologramatico, atrelado a ideia recursiva, considera o todo e as partes
pertencentes a um movimento de retroalimentacdo capaz de produzir conhecimento (Morin,
2011).

O termo dialogico quer dizer que “duas logicas, dois principios, estdo unidos sem que

a dualidade se perca nessa unidade” (MORIN, 2003, p. 189). Dessa maneira, 0 principio
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dialdgico pode ser definido como a “associagdo complexa
(complementar/concorrente/antagonista) de instdncias, necessarias conjuntamente a
existéncia, ao funcionamento e ao desenvolvimento de um fendmeno organizado” (MORIN,
1996, p.95). O autor exemplifica o conceito mostrando como a ordem e a desordem podem
ser concebidas de maneira dialogica, afirmando que a0 mesmo tempo em que esses conceitos
suprimem um ao outro, em alguns casos, colaboram e produzem organizagéo e complexidade.
Neste sentido, o principio dialégico permite que a dualidade seja mantida no seio da unidade,
associando dois termos ao mesmo tempo complementares e antagonicos; ele enfatiza as
divergéncias, acentuando ndo somente a oposic¢do entre elas, mas também as possibilidades de
conciliagBes provisorias.

Por sua vez, o principio recursivo € um processo no qual os produtos e efeitos sdo ao
mesmo tempo causas e resultados daquilo que produziram. E uma ideia que rompe com o
conceito linear de causa/efeito, produto/produtor, pois tudo o que € produzido volta sobre 0
que produziu num ciclo auto constitutivo, auto organizador e autoprodutor (MORIN, 1990).

A partir do paradigma da complexidade de Morin (2003), pode-se situar a
comunica¢do organizacional como um “processo de constru¢do e disputa de sentidos no
ambito das relagOes organizacionais” (BALDISSERA, 2008, p.169). O autor considera a
comunicagdo organizacional ndo limitada aos processos formais que ocorrem no ambito da
organizacdao, mas, também na perspectiva dos trés principios basicos da complexidade —
hologramatico, dialdgico e recursivo — ela se redimensiona, transpondo a ideia de
comunicacdo comunicada (a fala formal e autorizada) e de comunica¢do comunicante (a que
se estabelece nas diferentes relagdes entre 0s sujeitos e a organizacao).

Atualmente é comum, nas organizacdes, restringir a ideia da comunicacao
organizacional as praticas da comunicacdo planejada, supervalorizando-se 0S processos
planejados principalmente aqueles que apresentam resultados mensuraveis, em detrimento das
demais realizagcBes comunicacionais, como as que produzem efeitos simbolicos. Entretanto,
ainda gque se possam ser quantificados esses processos, eles ndo sdo os Unicos resultados
obtidos nas empresas.

Em um grau mais complexo, considera-se a comunicacdo organizacional além da fala
autorizada, ou seja, S840 0S processos comunicacionais que ocorrem quando qualquer sujeito
estabelece relacdo com a organizacdo, de qualquer forma ou nivel. Ultrapassam-se 0s
processos planejados e sobressaem-se também os informais, que ocorrem inclusive sem que a

organizacédo tenha conhecimento.
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Essa compreensao permite dar relevo aos processos dialégico-recursivos, pois atenta
para a possibilidade e fertilidade de ocorréncias de relagfes comunicacionais que
escapam ao planejamento (e controle) inclinadas a assumir mais poténcia para
perturbar a ordem posta (...) tendendo a for¢a-la a movimentos de (re) organizacéo
(BALDISSERA, 2009, p. 118).

Os diferentes sujeitos que se relacionam com a organizacdo carregam suas culturas
que podem ser diversas da organizacao, devido até mesmo as diferentes territorialidades, além
do fato de, no ambito da comunicagdo formal, a organizacdo tender a ter seu poder
flexibilizado, “¢ possivel que a alteridade se manifeste com mais forca nas transacdes de
sentidos” (BALDISSERA, 2009, p.119).

Além disso, no contexto da organizacdo ha a relacdo de saberes nos dialogos e na
interagdo proporcionando aos processos de comunicagdo “a natureza das disputas de sentido
que ndo € de sobre determinacdo de uma forca a outra forga em relacdo, mas de didlogo que
torna presente os sujeitos e em diferentes graus, tensiona-os” (BALDISSERA, 2008, p. 65).
Poais,

A comunicacdo como processo de interacdo e construcdo de sentidos, com base em
um universo comum e partilhado, pressupde compreender que os sentidos desse
universo sdo provenientes da condi¢do intrinseca da atividade humana. Essa é a

objetividade das relagdes intersubjetivas necesséarias a comunicacgdo e ao trabalho
(BALDISSERA, 2014, p. 104).

O continuo processo de diferentes articulagdes das varias possibilidades indicatorias,
que surgem nas relagdes que o sujeito realiza, “é a permanente tensdo entre o
planejado/intuitivo/espontaneo; e outras dualidades que, em principio, sob o olhar da
simplicidade, parecem impossiveis, mas que pelas lentes da complexidade sdo fundamentais
para a continuidade do sistema organizado” (BALDISSERA, 2008, p.48).

Ao se considerar a comunicagdo organizacional a luz da teoria da complexidade deve-
se atentar também para aqueles processos que se realizam fora do &mbito organizacional, mas
gue dizem respeito a organizacdo, isto é, processos comunicacionais informais indiretos,
como 0s que ocorrem entre colegas de trabalho que se reinem fora da empresa e conversam
sobre ela, por exemplo. Esses processos, embora parecam distantes e sem importancia,
tratam-se de comunicacdo organizacional, ainda que a organizacdo ndo tenha qualquer
controle sobre eles.

Vale salientar que essa comunicagdo ocorre em grupos subdivididos e 0s
relacionamentos que se formam na organizacdo nem sempre permitem ou convidam todo o

publico do proprio departamento a se fazer presente.
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Baldissera (2014) aborda ainda a comunicagdo como interagcdo e producdo de sentido
tendo como base a relacdo de linguagem e pensamento afirmada como dialética entre a praxis,
percepcdo e cognicdo, sendo a ordem desses elementos multipla e complexa na rede de
possibilidades desenvolvidas pela atividade humana.

A partir disso, Nassar (2009) considera em um metassistema social e tecnologico que
tem como objeto de estudo os processos comunicacionais, no ambito das empresas e das
instituicOes, suas redes de relacionamento e sociedade — definido dinamicamente a partir de
suas interrelacdes com conhecimentos de praticas de diferentes ciéncias.

Marchiori (2008) classifica a comunicagdo como sustentagdo ou apoio para 0S
processos da organizagdo. Por esse motivo atribui exigéncia aos profissionais da area a uma
postura global de avaliacdo de cada realidade, observando pareceres que favorecam em
analises mais profundas do contexto organizacional e para que ndo ajam meramente baseados
em técnicas.

Essa atencdo, necessaria e perspicaz, contribui para visdes estratégicas no que envolve
a comunicacao e o planejamento de sua pratica profissional.

A comunicacdo organizacional necessita ser compreendida como elemento que
perpassa por todas as acGes de uma empresa ou organizacdo e que configura, de forma
permanente, a construcdo de sua cultura e identidade. Portanto, torna-se claro como 0s
processos de comunicacdo tém a potencialidade de contribuir para o desenvolvimento de
relacBes mais participativas e, portanto, mais comprometidas, dando maior flexibilidade as
organizacbes como base de sua permanente transformacéo e facilitando sua interacdo social
de modo responsavel para conjugar seus interesses com as condi¢des culturais, econdémicas e
politicas nas quais se movem (CARDOSO, 2006). E valido afirmar que uma organizagio nao

se constrdi apenas com comunicacao, mas que € sim condicdo essencial para sua existéncia.

Em outras palavras, é em comunicagao que 0s sujeitos se relacionam para construir
organizagdo a medida que, também, articulam-se em didlogos — em diferentes
relagdes de poder. Isso para estabelecerem e comunicarem o0s objetivos
organizacionais, trabalharem, realizarem-se como sujeitos, disputarem e construirem
significacdo, formarem cultura, comunicarem e fazerem reconhecer a organizacao
como legitima (BAKTHIN, 1999 apud BALDISSERA, 2014, p. 87).

Diga-se que as relagdes de comunicag¢do com o trabalho pressupdem “a circulacdo de
discursos, emitidos por e de diferentes sujeitos. Enunciam-se e circulam discursos, sobretudo,
de varios pontos de vista sobre o trabalho e sobre a regulacdo dele. Isto revela as ideologias
dos setores e classes sociais ali presentes” (BALDISSERA, 2014, p. 108).
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Nota-se que por mais que 0S processos comunicativos ndo sejam institucionalizados
s80 essenciais para a operacao e estdo vinculados as formas de significar, valorar e expressar
uma organizacao, isto €, ao processo comunicacional e constitutivo da cultura da organizacao,
e de sua identidade, configurando imagens reconhecidas por seus diversos publicos internos e
externos.

Faz-se evidente a presenca de processos e ag0es de comunicagdo que ndo devem ser
entendidos como complementos da estratégia organizacional, mas sim “como componentes
essenciais na construcdo de uma estratégia. Além disso, tais processos e a¢des sdo formadores
da identidade cultural de qualquer organizagdo e, por fim, da projecdo de sua imagem”
(CARDOSO, 2006, p. 1132).

Reforca-se que “os processos de comunica¢do no contexto das organizagdes precisam
ser compreendidos como lugares de confluéncia e de atuacdo transversal, tendo como
referéncia o olhar da comunicacdo, ainda que se busquem em outros saberes, subsidios
conceituais para entender sua complexidade” (OLIVEIRA, 2009. p. 59).

Portanto, espera-se que o papel da comunicacédo seja de contribuir para a estratégia de
um modelo de gestdo bem estruturado e com capacidade de levar a empresa a enfrentar 0s
desafios competitivos de uma sociedade que se torna mais exigente em qualidade e em
direitos. Espera-se, portanto, que cumpra o seu verdadeiro papel social: o de envolver emissor
e receptor em um dialogo aberto e democréatico, em que a estratégia de gestdo empresarial seja
construida com base em principios sociais e éticos de todos os sujeitos envolvidos.

Paralelo aos conceitos debatidos sobre comunicacdo organizacional, cultura e
identidade, vale ressaltar o paradigma relacional como ponto de partida para a analise de
dados posteriores desta pesquisa. Indicando como opg¢do a comunicacdo sendo fator
primordial para o estabelecimento de cultura e identidade nas organizacbes. A partir disso
ressalta-se os aspectos relacionais e subjetivos presentes nestes ambientes.

Ao se adentrar no universo de multiplas perspectivas, onde reflexdes podem ser
partidas de diferentes prismas, o do paradigma relacional assume uma base conceitual de
Quéré (2005) com énfase na acdo e na experiéncia do sujeito, pois estes constroem suas
relagbes com o mundo por meio da comunicagao, entendida como processo de interagdo. S&o
considerados entdo sujeitos dialdgicos, pois ndo falam para o outro, mas com o outro.

Mead (1974), conforme obra de Braga e Gastlado (2009), apresenta conceitos para a
capacidade da compreensdo da comunicacdo sob a perspectiva interacional. Pertencente a

escola de Chicago, o autor visa na comunicagéo sujeitos que partilham sentidos por meio da
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linguagem em uma relacdo de troca mutua. Ainda ressalta que a interacdo € acdo
compartilhada, na qual os sujeitos ndo podem ser ignorados.

Neste cenario, trés dimensdes sdo possiveis de serem destacadas: a interacional
(relacdo dos interlocutores); a simbolica (producdo de sentido e praticas discursivas); e a
contextual (situacdo sociocultural).

A dimensdo interacional possui desenvoltura na relacao instituida no momento em que
0S sujeitos estdo na comunicagdo. Estar em comunicacdo € estar na presenca do outro, num
movimento de mdtua atitude. Logo, essa dimensdo compreende: falar sobre os sujeitos
interlocutores que se instituem na relacdo com o outro, com a linguagem e 0 mundo simbolico
de forma que a presenca de um afeta a do outro.

A dimensdo contextual aborda um conjunto complexo de circunstancias no qual as
interacdes se ddo. Existe a situacdo em que se estabelece a interagcdo entre 0s sujeitos que se
conforma, moldando discursos e a prépria relacdo que estabelecem, influenciando a producéo
de sentido. Torna-se fundamental a reconstitui¢cdo do contexto para a analise da comunicacé&o.

A dimensdo simbdlica traz marcas do contexto em que se d& a interacdo, as
caracteristicas dos interlocutores e da propria relacdo. Essa dimensdo esta materializada nos
discursos dos interlocutores e traz como vestigios da comunicagdo marcas do contexto em que
a interacdo se da. O discurso é compreendido como uma relagdo entre consciéncias, expresso

pela linguagem. Assim, a dimensdo simbdlica pode ser:

O discurso e a producdo de sentido —, sendo influenciada e modificada de acordo
com os ambientes culturais que emergem com as mudancas dos meios de
comunicagdo, integra o quadro relacional da comunicacdo no contexto
organizacional. Dito de outra forma, a construcdo e o compartilhamento de sentido
sdo uma das dimens@es que conformam o fenbmeno comunicacional. Tal dimenséo,
ao ser alterada pelas transformacfes nos meios de comunicagdo e suas linguagens,
altera todo o quadro relacional. No &mbito organizacional, o impacto das geracdes
tecnoldgicas, transformando o contexto social, reconfigura o estoque cognitivo dos
sujeitos, seus discursos e suas intera¢fes (LIMA, 2008, p.10).

O paradigma relacional acentua o papel central da comunicagdo ao pensar as
intersec¢fes e a dindmica constitutiva dos individuos e da sociedade. A comunicagéo,
portanto, estaria no “entre” das relagdes sociais, mediada pela linguagem e a partir de uma
situagdo, de uma temporalidade recursiva e de uma circularidade (BASTOS, 2016).

A compreensdo da comunicacdo pelo viés relacional compde um processo de
construcdo entre interlocutores, a partir de discursos — formas simbdlicas que trazem producao

dos sujeitos em um contexto — em determinadas situagdes. Assim, as organizacGes sao
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sujeitos sociais enunciadores de discursos instituidos de interacGes especificas que englobam
enunciacoes e leituras de outros sujeitos sociais (LIMA, 2008).

O sentido da comunicacdo organizacional se estabelece por meio do paradigma
relacional, afirmando que uma organizacdo, como sujeito social, interage simultaneamente
com outros sujeitos sociais, construindo contextos especificos.

E justamente essa relagdo com o outro, ou seja, a comunicagao, que vai definir qual é

0 papel da organizacdo e qual é o de seus interlocutores nessa interacao.

Uma organizacdo se institui como prestadora de servicos, posto de trabalho etc
apenas a partir de suas interagdes, ao posicionar-se, na comunicacdo, em relacdo ao
outro. Do mesmo modo, seus interlocutores se instituem como publico - cliente,
funcionério etc -, precisamente na relacdo que estabelecem com a organizagdo,
naquele contexto especifico (LIMA, 2008, p. 13).

Note-se entdo que é a interacdo entre os sujeitos acontecendo, em um determinado
contexto, que vai 0s posicionar e os instituir, favorecendo a identificagdo, a producdo e o
compartilhamento de sentido.

A organizacao e os interlocutores, ao interagir, tém, cada um, seus proprios objetivos.
Quanto maior for a comunica¢do em todos os sentidos e quanto mais canais internos que
fluem informages estejam vigentes, maiores serdo as possibilidades de melhorias, de ideias
criativas.

Pois, na composicado de ambientes com trocas formais ou informais ha de se considerar

que

(...) a comunicacdo assume, cada vez mais, um papel estratégico. Se antes
acreditava-se que a linguagem publicitaria era suficiente, ao trabalhar a imagem
institucional e de produtos e servicos, hoje sabe-se que, embora importante, ndo
basta. E preciso estabelecer relacionamento com os diversos publicos de interesse, 0
que significa manter um canal aberto para didlogo constante (ANDRELO, 2013, p.
119).

Franca (2002) reafirma a natureza relacional da comunicacdo no contexto
organizacional e discute o processo de significacdo a partir do compartilhamento de sentidos.

A comunicagdo organizacional inserida em um contexto, como processo relacional,
parte de premissas préaticas basicas sendo individuais e/ou de grupos para alcancar uma
estrutura coletiva de significados, os quais dizem respeito as organizagdes e aos atores sociais
envolvidos no processo interativo.

Vé-se, entdo, que a comunicacdo no contexto das organizagdes apresenta duas

naturezas distintas, as quais se completam no ato interativo: uma teodrica e outra pratica. “A



35

primeira € o processo de interacdo em si, organizacdes e grupos sdo atores sociais que
efetuam trocas simbolicas e préaticas por discursos e intervencdes que vdo construir sentidos
para 0s objetivos e politicas organizacionais. A pratica € a acdo do processo em topicos
estratégicos, intencionais e diretivos (OLIVEIRA, 2009. p.60).

Reitera-se que embora haja a premissa basica de relacionamento entre os sujeitos eles
estdo pautados no contexto em que atuam. Em uma empresa, por exemplo, hd diversos
contextos referentes a hierarquia organizacional sendo realizados simultaneamente, tanto por
individuos dela quanto externos, e que precisam perceber sentido no movimento da
comunicagdo para que as caracteristicas necessérias se materializem. Ou seja, resgatam
culturas, exercem comunicagéo, preocupam-se com ela e instituem processos e evidenciam o
movimento constante de relacdo entre todos eles.

Pois, se antes o receptor tinha perfis formatados e era percebido como o estagio final
do processo comunicacional, hoje ele assume a coproducdo da mensagem e perfis em
constante transmutacgdo, no qual a fluidez é a caracteristica marcante. Esse sujeito conquistou
mais liberdade de acdo e passou a abrigar grande variedade de valores, crencas e opinides
(GIOIA, 1998). Soma-se as mudancas o avango das tecnologias de informacdo e
comunicacdo nas duas Ultimas décadas e o consequente acesso as informacBes gerando
cobranca por parte da sociedade em relacéo as atitudes e a¢fes, posturas e posicionamentos
das organizagoes.

Nesse cenario de complexidade € dada importancia a comunicacdo devido a
necessidade das organizacdes se relacionarem com os diferentes grupos a fim de estabelecer
didlogo e transforméa-lo em conhecimento. Para isso, promovem acdes e desenvolvem canais
e alternativas que possam contribuir com a interacéo e a construcédo de sentidos em relacdo a
elas (OLIVEIRA, 2014).

Assumida como um saber, a comunicacao € revelada por uma pratica discursiva cujos
conceitos e enunciados, oriundos dos campos da comunicagdo e da administracdo, s@o
organizados e articulados dialeticamente. Por um lado, constituem-se pela complexidade
decorrente do processo de interagéo e, por outro, pela busca constante de objetivos e metas
organizacionais fazendo jus a muitas dificuldades de desvinculos instrumentais no diadlogo
da propria comunicacdo (OLIVEIRA, 2014).

Scroferneker (2000, p. 7) aborda que

(...) hd muito que a comunicacdo organizacional namora a complexidade. H& muito
ou ha muito pouco? O tempo, na sua complexidade e relatividade, quase sempre nos
engana, mas afirma que a base da comunicagdo organizacional € a relacdo - estar em



36

relagdo, por em relacdo, perceber as zonas de intersecc¢do, gerir e administrar os
relacionamentos. Assim, a relacdo que se propfe a pesquisa a analisar denota
complexidade tomando por responsabilidade apenas um objeto, mas com relacdo em
varios espacos com diferentes culturas.

Ressalta-se também que nessa relacdo que se constroi nas dimensbes do paradigma
relacional, a perspectiva interpretativa simbolica de Kunsch (2014) prioriza o entendimento e
o significado compartilhado, e aflora também a subjetividade no processo. Quando se
introduz a comunicacdo na esfera das organizagOes, o fator humano, subjetivo, relacional e
contextual constitui um pilar fundamental a qualquer acdo comunicativa produtiva duradoura.

Além desses, ainda poderiam ser incluidos muitos outros aspectos, quando se trata da
relagdo comunicacgdo/organizacOes; entretanto, os supra relacionados sdo suficientes para
demonstrar a complexidade dessa relagéo.

Dessa forma, a subjetividade torna-se um fator de relevancia cada vez maior nas
organizagOes contemporaneas, merecendo estudos mais aprofundados e cuidadosos por parte
dos gestores da comunicagdo nessas organizagoes.

A complexidade da comunicacdo precisa ser compreendida e para isso € relevante
considerar as incertezas da sociedade, os processos de identificacdo e a subjetividade que
circulam na dinamica de interacdo no contexto das organizacdes.

E é nesse ponto que se fortalece o objeto dessa pesquisa que procura evidenciar a
necessidade de explanar estudos nessa area e entender as questdes das empresas deste tipo.

Para discutir questdes referentes a identidade dos funcionarios pertencentes as
empresas terceirizadas, focadas em multinacionais, seguiremos para a explanacdo sobre os
conceitos relativos a comunicagdo interna, por estar intimamente relacionada a transmisséao e

construgéo de cultura organizacional.

2.3 A COMUNICACAO INTERNA COMO MEIO INFLUENCIADOR

A partir do comego do século XXI, a comunicagdo interna vem exercendo
gradativamente uma funcdo cada vez mais destacada na busca de melhorar o ambiente de
trabalho e atender aos anseios e necessidades dos funcionarios e das organizacgdes, que nédo
mais desejam ser vistos como pecas na engrenagem funcional da empresa.

Essa comunicacdo acontece dentro de uma organizacdo independente da sua area de

atuacdo. Duterme (2002) aborda que as organizacfes sdo compostas por individuos que estéo
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em constante interacdo, que geram os processos de trabalho assim como a forma de circulagéo
da informacdo dentro da empresa. Nesse sentido, a comunicacdo interna é utilizada como
estratégia de gestéo.

Para o autor (2002, p. 169), as acGes de comunicacdo interna nas empresas visam
assegurar quatro grandes campos de intervencdo sendo ““gerar e gerir a imagem interna, apoiar
as campanhas estratégicas da empresa, servir de suporte de informacdo geral e finalmente
quando possivel, avaliar os resultados das acdes de comunicacao”.

Observa-se as organizacGes contemporaneas compostas por uma rede de relacbes
internas dentro das quais o tipo de tratamento entre empresa e publicos impacta diretamente
nas agbes. E preciso que haja relacionamentos efetivos, o que exige entendimento e
comprometimento tanto dos publicos quanto da organizacdo. Portanto, estabelecer
comunicacdo implica, necessariamente, “ver a significacdo que o grupo havia construido e
assumido como (...) ser perturbada, movimentada, transacionada e, em algum nivel,
(re)construida” (BALDISSERA, 2014, p. 114 - 115).

Para a comunicacdo interna ocorrer € necessario ndo apenas possuir sentido
informacional, transmitir orientacbes, normas ou procedimentos a serem seguidos, mas
também desenvolver-se de forma relacional, estimulando e assegurando as condicfes de
participacdo dos funciondrios, permitindo que estejam alinhados ao discurso oficial da
empresa, assim como a seus valores e crengas.

Genelot (2011) afirma que internamente nas organizacdes, as relacbes com 0s
empregados, os diferentes estilos administrativos, assim como as a¢6es humanas, demandam
novos rumos de gestdo que superem os modelos lineares, verticais e impositivos e alcancem
novas formas de acdo administrativa que envolvam e valorizem o trabalho em equipe baseado
na maior participacdo e autonomia dos envolvidos. Externamente, as relacbes empresariais
demandam propostas inovadoras para as atividades de servico, de mercado e de marketing e
especial atencdo as questdes culturais, éticas e sociais que envolvem as a¢Bes organizacionais.

Pode-se, entdo, considerar que a comunicacdo assume um papel estratégico nas
organizagOes, pois antes acreditava-se em uma publicidade suficiente sobre a imagem
institucional e produtos, mas hoje exige-se também que se estabeleca um relacionamento com
os diversos publicos de interesse. Andrelo (2013, p. 119) considera ainda que a comunicagéo
interna “ndo deve ser reduzida aos meios usados, mas eles devem ser considerados, uma vez
que, muitas vezes, fardo a mediacdo entre a realidade a ser reproduzida e debatida e o publico

a quem se quer atingir”.
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O objetivo primeiro da comunicacdo interna pode ser considerado o de propiciar a
troca de informagOes dentro de um ambiente, transformando, em muitos casos, essas
informacBes em conhecimento. De forma complementar, Curvello (2012) relaciona outros
atributos primordiais para esse processo. Segundo ele, a comunicacéo interna tem a funcéo de
“ouvir, informar, mobilizar, educar e manter coesdo interna em torno de valores que precisam
ser reconhecidos e compartilhados por todos e que podem contribuir para a construcdo de boa
imagem publica” (CURVELLO, 2012, p. 22).

A partir desse elenco de atributos, atenta-se para: a coesdo interna, isto é, 0 grau em
que os membros de um grupo trabalham juntos para alcangar objetivos comuns e, ainda mais,
0 sentimento de pertencimento ao grupo, nesse caso em particular, a empresa e o impacto que
a comunicacdo interna exerce na imagem da instituicdo, ou seja, os desdobramentos que
transbordam os limites do publico interno e acabam refletidos em outros setores da sociedade.

Ressalte-se ainda o estreito relacionamento existente entre a cultura organizacional e a
comunicacao interna, pois as informacdes emitidas e compartilhadas devem estar alinhadas a
cultura da instituicdo além de serem coerentes e verdadeiras.

Curvello (2012, p. 32) elenca alguns tdpicos que ilustram o0 que se espera da
comunicagéo interna:

e atribuir sentido a vida organizacional;

e Dbuscar o equilibrio entre as necessidades da organizacdo e as de seus principais
publicos;

e mudar o foco: da influéncia para os relacionamentos;

e criar e viabilizar rede de comunicacéo interna (administradores e agentes de
comunicac&o);

e mobilizar todos os segmentos organizacionais para uma cultura de dialogo,
inovacdo e participagéo;

e criar cultura de colaboracdo e de compartilhamento de informagdes, em todos os
niveis;

o fortalecer relagdes de vinculo e de confianca, por meio do reforgo de valores,
crengas, ritos e rituais aceitos e compartilhados pela cultura organizacional;

e conhecer a dire¢do estratégica e estabelecer vinculos constantes entre objetivos
de longo prazo e ac¢des diérias.

As acdes de comunicacéo interna devem ser voltadas essencialmente ao engajamento e
motivacao de funcionarios. Elas ndo se resumem apenas na produ¢do, mas também na gestéo
da informacé&o.

Num ambiente caracterizado por interacGes entre diversas culturas, valores, crencas e
convicgdes, o didlogo surge como uma ferramenta coerente para “coordenar as tarefas,

motivar as pessoas e melhorar os comportamentos” (CURVELLO, 2012, p.34). A

comunicagéo interna pode ser vista, portanto, como uma ferramenta de gestdo, favorecendo a
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produtividade dos trabalhadores e melhorando a produtividade da empresa, uma vez que ela
contribui para um melhor rendimento.

Reforcando essa interatividade, Marchiori (2005) apresenta que a comunicacao interna
deve levar em consideracdo ndo so o conteldo das mensagens, sua assiduidade e relevancia,
mas também a evolugdo de liderancas, visdes administrativas, o cenario global do negdcio
agregado a valorizagdo da organizacdo. Ressalta ainda, a necessidade de proximidades,
sentido as experiéncias e aperfeicoar relacionamentos, para atribuir e construir sentido e
conhecimento. Ou seja, definir com essas atitudes o que realmente é a comunicacéo interna.

Afirma ainda que é

Por meio da comunicacdo que a organizacdo recebe, oferece, canaliza informac6es e
constroi conhecimento, tomando decisbes mais acertadas. O sucesso de uma
empresa localiza-se primeiramente em sua instancia interna e nas habilidades de
comunicagdo de que ela disponha. Em um segundo momento, estas habilidades
podem ser projetadas em nivel externo em razdo de a empresa estar preparada e
estruturada para a manutencdo desses relacionamentos (MARCHIORI, 2005, p. 114-
115).

A comunicacdo engloba trés tipos, sendo a administrativa, a social e a interpessoal e
para que esses tipos circulem ela opera por meio de fluxos, quatro identificados por Curvello
(2012) como ascendente, descendente, horizontal e transversal.

O fluxo ascendente prevalece na comunicacdo empresarial com as informacdes se
originando na direcdo verticalizada e sendo transmitida por meio de inUmeros canais, entre
eles os classicos jornais ou boletins. O fluxo ascendente caracteriza-se pelas informacdes,
sugestdes, criticas partindo dos funcionarios ao corpo diretivo. O fluxo horizontal constitui-se
da comunicacao entre pares, setores situando sempre o campo informal. Ja o fluxo transversal
subverte hierarquias permitindo mensagens entre funcionarios de diferentes setores. No
conhecimento desses fluxos também é importante entender que a perspectiva que se aplicam
permitem dois tipos de desenvolvimento de comportamentos comunicacionais internos.

Quando se adota a perspectiva do publico interno é necessario compreender que
comunicagéo interna se desenvolve nas empresas em duas grandes redes sendo elas a formal e
informal, ambas de diversificadas formas, situagBes proprias, projetos particularizados. Nesse
contexto, a comunicacdo impressa, que entdo se agrega a formal, exige finalidades e a
informal encaixa-se na comunicacdo dialdgica, por sua vez vista como ideal para efetiva
integracdo das partes.

E nessa composicdo, formal e informal, que se costuram os fios da comunicacio

interna, que pode ser compreendida como “um feixe de propostas bem encadeadas,
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abrangentes, coisas significativamente maior que um simples programa de comunicagao
impressa” (TORQUATO, 1991, p. 203).

Na dialogia, a comunicac¢do informal é uma questdo a ser debatida, pois as trocas de
informacBes que ocorrem de maneira ndo planejada e fora dos padrdes estabelecidos pela
empresa, isto é, “o conjunto de debates durante a pausa para o café¢, nos corredores, as
refeicdes durante o periodo de trabalho ou acerca de qualquer outro assunto” (DUTERME,
2002, p. 36) também colaboram para o equilibrio global da empresa. Esse tipo de
comunicacdo pode ser utilizado como ferramenta de divulgacdo da informacao e também para
que a gestdo possa obter informagdes ndo oficiais.

Pinho (2006) considera a comunicacgéo interna com func¢bes operacionais importantes
no funcionamento das organizacbes, sendo elas formais ou informais no ambito interno
permitindo desafios para os setores de comunicagdo. Kunsch (2003) conceitua a comunicacao
interna como uma parte da composi¢do da comunicagdo organizacional e se define como “um
setor planejado, com objetivos bem definidos, para viabilizar toda a interacdo entre a
organizagao e seus colaboradores” (KUNSCH, 2003, p. 152).

A favor da contribuicdo em processos de construcao de gestao a partir da comunicagédo

€ necessario que as organizagdes reconhecam que €

(...) por meio da comunicagdo interna que a empresa tem a chance de ajudar todos o0s
colaboradores a compreenderem que é a empresa, onde estd e para onde vai. (...)
além de colocar a empresa toda sintonizada no mesmo objetivo, esta definicdo ajuda
as pessoas a compreenderem a causa corporativa, que fazendo sentido para elas,
pode ser um diferencial competitivo & medida em que hé a identificacdo pessoal com
a proposta. (PANDO, 2012, p. 47).

A comunicacdo interna permeia perfis comunicacionais operacionais, gerenciais e/ou
estratégicos e pode haver questionamentos de quem é, como mapear e tracar perfil desse
publico interno. Por meio de critérios tradicionais se vé que poderiam ser determinados como
corpo de trabalhadores incluindo pessoas externas, e que essas pessoas interagem e nesse
fluxo é dificil diferenciar assuntos pessoais e corporativos. (ANDRELO, 2013).

Nesses ambientes h4d também a concepcdo de multiprotagonismos evidenciando-se,
funcionarios que podem se tornar um perfil de pablico diferente a0 mesmo tempo em que €
funcionario recebendo diferentes instrumentos de comunicagdo. Nessa perspectiva se
evidencia ainda mais como as empresas devem se transformar e reconhecer que ndo ha
limitacOes para os sentidos e significados dentro da organizacéo e fora dela.

Nessas multifaces que podem ser adquiridas ha o relacionamento nas organizacGes que

demonstra que a comunicacdo interna pode ser cada vez mais importante para sua imagem
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externa, pois com o relacionamento da organiza¢do no ambito externo haverd o reflexo do
tratamento da comunicagdo no &mbito interno, facilitando seus negocios (FREITAS, 2004).

E preciso reconhecer que “hoje as relagdes internas sdo naturalmente valorizadas e
praticadas nas organizagdes porque constroem a identidade organizacional” (MARCHIORI,
2008, p. 209), pois a comunicagdo interna € considerada inerente a cultura das organizacoes,
nela tem-se “a base de sustentagdo para qualquer processo de comunicag¢do integrada. Sem
ela, falta sustentabilidade a qualquer outro processo de comunica¢ao” (CLEMEN, 2005, p.
18).

Marchiori (2001) ressalta que o trabalho ndo é mais técnico, mas tem a necessidade de
instdncia humana, apresenta necessidade de relacionamento devido a estratégia de negdcio
ndo se desvincular das pessoas. Ou seja, € preciso uma comunicacdo aberta, intensa e
transparente. Praticamente, se tem um ambiente e constante mudanca que precisa da
existéncia de relacionamentos que promovam a satisfacdo de cada individuo e suas relacbes
grupais. E necessario que a empresa esteja em consonancia com os objetivos, € necessario
vivé-la em todos 0s processos.

E assim que a comunicacdo interna se torna a vertente que forma a identidade
organizacional e engloba todas as posturas internas das empresas. “Parte-se do principio de
que se deve perceber uma organizacgdo pelo seu ambiente interno — comunicacao interna — e
seu ambiente externo — comunicacéo institucional — onde as relagdes ficam entre a identidade
e a imagem” (MARCHIORI, 2008, p. 221).

Ha a consideracdo das transformacgdes organizacionais nos ambientes onde essas
relagcbes acontecem e isso possui funcdo importante no estabelecer de bases que asseguram a
mudanca das ideologias, dos simbolos, das novas competéncias, do conhecimento e
principalmente da identidade. A construcdo de significado ndo reside em mensagens, canais
ou textos, mas principalmente na interacdo social e no desenvolvimento de atividades que
tenham sentido para as pessoas (MARCHIORI, 2001).

A comunicacdo e a organizagdo, portanto, caminham paralelamente, como uma “ponte
de significados que cria a compreensdo e confianga, sendo assim, a empresa € comunicagdo”
(MARCHIORI, 2008, p. 222).
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3 OBJETO DE ESTUDO E PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A comunicacdo organizacional vem assumindo uma nova dimensdo estratégica nas
organizacbes que, como se vé, modifica paulatinamente antigos limites. A comunicacao
assume um papel muito mais abrangente, fazendo referéncia a tudo que diz respeito a posicéo
social e ao funcionamento da organizacdo, que envolve desde seu clima interno até suas
relagdes institucionais. “As empresas precisam abrir portas, reduzir desconfiangas e iniciar um
dialogo — sem limites — com os formadores de opinido, o que SO sera possivel se as opinides
e posturas da sociedade forem levadas em conta” (CARDOSO, 2006, p.1140).

Nesse grupo de relacionamento ndo necessariamente s6 quem trabalha diretamente na
organizacdo participa, mas todos os que nela estdo inseridos, por tempos previstos ou néo,
entretanto, que precisam seguir a gestdo, coerente producdo de sentido, e participar dos
grupos de relacionamento devido ao contexto que estdo inseridos. Lembrando que
ressignificacOes e intencionalidades dialogam pautados mais para a resolucdo da gestdo do
que efetivamente pela comunicacao.

As empresas multinacionais estdo cada vez mais ampliando horizontes e adentrando
paises culturalmente distintos por diversas variaveis cabiveis a gestdo. Nesse cenario, essas
empresas focam em atividades fins, agregando ao desenvolvimento das atividades meio
prestadoras de servicos que resolvam seus problemas no que corresponde as atividades
necessarias para o fluxo funcional, mas que ndo permeiam o foco do rol de producéo.
Portanto, a terceirizacdo ganha espaco no mercado em atividades meio. Porém, com a nova
legislacdo®, consegue adentrar, incluir outros locais que permeiam a producdo das
organizacGes ganhando mais gama de trabalho desde atividades paralelas até forcas de
desenvolvimento operacionais e taticas.

Nessa circunstancia, as empresas prestadoras de servicos comegcam a mergulhar em
um publico ainda mais diverso, com culturas distintas, e que exigem posturas organizadas
condizentes as suas praticas. Em paralelo ao aumento do trabalho, também se aumentam as
particularidades de regras, valores, politicas, diretrizes, e a exposi¢do de subjetividades nos
ambientes de trabalho. A gestdo de tudo isso lhe cabe, até mesmo porque sua contratacdo é
realizada para diminuir custos, resolver os problemas e executar de maneira correta. Mas ha
de se reconhecer que isso ndo funciona instrumentalmente apenas e de forma estatica, pois

circula todos os meios da organizacéo e € formada de pessoas com informacoes.

3 Lei n® 13.429/2017.
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Assim, ressalta-se porqué o objeto de pesquisa define-se norteado nas reflexdes do
paradigma relacional, pois questiona-se a real préatica de dialogo entre empresas tomadoras,
prestadoras terceirizadas e os funcionarios diretos e indiretos, no qual atuam sob um prisma
de posturas culturais e comunicacionais, que podem ou ndo se inter-relacionar e permitir que
as empresas demonstrem sua identidade, como também que a comunicagdo flua perante as
condutas de cada uma e um.

Pode-se afirmar, com base em Hall (2003), que ha um sentido “multirreferencial”,
devido esses ambientes se constituirem de varias referéncias historicas, culturais e sociais do
sujeito, sendo um desenvolvimento cognitivo de recep¢do do consumo, em um percurso social
do processo comunicativo, mas que também articula posicdes de causa e efeito.

Outro aspecto sdo as interferéncias subjetivas que podem possuir caracteristicas de
culturas diferentes e isso aparecer ou transparecer sobre questdes normativas ou de
expectativas sociais (QUERE, 2010). A supremacia da organizagdo no processo interativo é
dependente dos repertérios interpretativos dos grupos que afetam as a¢Bes organizacionais e

por ela sdo afetados, pois o sentido é processado na recepcdo e ndo na gestdo organizacional.

Os fluxos comunicacionais, informacionais e relacionais, das organizagdes
materializam-se por praticas discursivas escritas, verbais ou visuais produzidas no
préprio contexto organizacional e se constituem de forma espontanea ou planejada
pela instancia de producdo, no caso as organizagdes. Obviamente, que nesse
processo existem intencionalidades demarcadas pela producédo, a qual busca dar
visibilidade aquilo que lhe é conveniente. No processo de decodificagdo, a instancia
de recepg¢do, no caso 0s grupos que se relacionam com a organizacao, estabelece
uma operagdo cognitiva e constréi formulagdes a partir de outras ja estabelecidas,
que passam por inferéncias de conhecimentos e experiéncias adquiridos ao longo da
vida (OLIVEIRA E PAULA, 2008, p. 102-103).

Tendo em vista que hoje ha diversos contextos sociais, econdémicos e politicos, e que a
mdo de obra terceirizada os permeia, este estudo coloca a possibilidade, por meio de métodos
e técnicas, observar a conduta de como o objeto de pesquisa coloca-se a partir da visdo do
paradigma relacional. Como Oliveira e Paula (2008) abordam, todo o processo possui
intencionalidades convenientes e estas formam experiéncias e conhecimentos intrinsecos
dentro de um ambiente ou até mesmo em agOes subjetivas. Quando se pauta em imagem,
identidade e até em comunicagdo ha a abrangéncia de objetivos a alcancar e
consequentemente, o plano de execucgéo se dirige a intencionalidade. Mas, deve-se levar em
conta que formacdes ndo planejadas também ocorrem e constroem universos de intencéo

nesse mesmo ambiente. E isso, propde um desafio a pesquisa, pois aborda a complexidade de
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diversos &mbitos em atuacao, que exigem a presenca de pessoas compreendendo suas culturas
e culturas externas e como tornar e ndo tonar isso hibrido.

Observa-se que o sentido € uma direcdo que a significacdo pode tomar dependendo
das escolhas do receptor, do que o atinge, ou do que ele quer atingir, para que a significacdo
circule, ou seja, o sentido se torna ndo-linear enquanto o significado é a reacdo da acédo.
(PINTO, 2008).

A pesquisa, portanto, visando atender o que propde os objetivos em prol do objeto ira
compor métodos de pesquisa e procedimentos diversos, a fim de persuadir na importancia de
conhecimento desse publico e suas formas de relacdo. Assim, serdo descritos os ambientes de
amostragem, os procedimentos usados bem como a apresentacdo das categorias para analise

dos dados.

3.1 OBJETO DE ANALISE E OS LOCAIS DE AMOSTRAGEM

Perante o contexto da terceirizagdo e a percepcdo problematizada na introducdo, de
que os locais de amostragem foram determinados. Houve a conducdo da observagdo sendo
baseada no método de pesquisa participante, do qual foi permitida e autorizada devido a
atuacdo de uma das prestadoras de servi¢os ocorrer internamente nas multinacionais que serdo
aqui referenciadas.

A pesquisa ira relacionar duas empresas tomadoras de culturas distintas, sendo: uma
japonesa e uma britanica, ambas de ramo alimenticio. Em paralelo, empresas prestadoras de
servicos foram também pesquisadas, abrangendo: quatro empresas de diferentes sequimentos
envolvendo cargos de lideranca ou gestdo como também funcionarios operacionais.

O ambiente das tomadoras compde o primeiro e segundo ambiente que caracterizam as
denominadas Tomadora A e Tomadora B. A divulgagao explicita da completa nomenclatura
ndo foi autorizada por nenhuma das diretorias, por isso sera preservado o anonimato havendo
o referido uso.

O ambiente das prestadoras de servicos compde o0 primeiro, segundo, terceiro e quarto
ambiente que se caracteriza, as denominando como Prestadora A, Prestadora B,
Prestadora C, e Prestadora D. Nenhuma das empresas prestadoras possuem 0 mesmo ramo
de trabalho, mas as prestadoras A, B e C trabalnam na Tomadora A e as prestadoras A e D na

Tomadora B.
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3.1.1 Primeiro ambiente — Tomadora A

O primeiro ambiente de amostra consolida-se na empresa japonesa Tomadora A,
localizada no interior do centro-oeste paulista, Pederneiras. Hoje a planta possui cerca de 140
funcionérios diretos e em torno de 150 funcionarios terceirizados no misto de fixos e
esporadicos.

A sede pesquisada foi inaugurada ha treze anos, porém teve seu nascimento em 1909.
A companhia é lider mundial na producdo de aminoécidos no mundo todo e, atualmente, sua
matriz esta localizada em Téquio, no Japdo. O Grupo Tomadora A esta presente em 26 paises,
com 128 fabricas, e gera cerca de 31 mil empregos. Em 1956, a Tomadora A desembarcou no
Brasil e, desde entdo, empenha-se em oferecer produtos da mais alta qualidade, tanto para o
consumidor e o mercado de alimentacdo fora do lar, como insumos as industrias alimenticia,
cosmeética, farmacéutica, de nutricdo esportiva, de nutricdo animal e de agronegécios que
atende: Consumidor, aminoScience, food ingredients, nutricdo animal, food service,
aminoacidos, nutricdo especializada e agronegocio. A planta contempla a producdo de
nutricdo animal, aminoacidos e agronegdcio.

Com quatro unidades industriais e uma sede administrativa no Brasil, emprega cerca
de 3.200 funcionérios e atende tanto ao mercado interno como ao externo.

Possui em sua relacdo diaria os contetdos de mensagem corporativa, missao, valores e
0 jeito do Grupo de ser apresentando-se:

e Mensagem Corporativa: Alimente-se Bem, Viva Bem;

e Missdo: contribuir para alimentacdo e o bem-estar em todo o mundo e para
uma vida melhor no futuro;

e Visdo: tornar-se uma Empresa Genuinamente Global de Alimentos e
Especialidades, guiada pela biociéncia de ponta e tecnologia de quimica fina;

e Valor representa 0 compromisso eterno: Através de nossos stakeholders e
negocios, ajudamos a resolver as questdes da sociedade, levando a criacdo do
valor econdmico;

e O Jeito do Grupo é: Criar novos valores; ter Espirito empreendedor;
Contribuicdo social; e Valorizar pessoas.

e Principios gerais: comunicagdo com o0s consumidores; contribuicdo a
Sociedade; protecdo ao meio ambiente; relacionamento com os funcionarios;

responsabilidade com acionistas e investidores; transacbes justas e
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transparentes; e protecdo e administracdo dos ativos e informacgbes da

companhia.

3.1.2 Segundo ambiente - Tomadora B

O segundo ambiente de amostra aconteceu na empresa britdnica Tomadora B,
também localizada no interior do centro-oeste paulista, cidade de Pederneiras.

A Tomadora B é uma empresa do grupo ABF - Associated British Foods. Com
faturamento anual de U$ 22 bilhdes, a ABF vem a ser o quarto maior grupo produtor de
alimentos da Europa. O grupo ABF, controlado e dirigido pela familia Weston desde 1882,
emprega 118 mil funcionarios em um total de 47 paises.

Tendo adquirido a Tomadora B em 2004, o grupo ABF produz hoje no pais mais de
120 mil toneladas de ingredientes alimenticios por ano. No Brasil sdo 900 funcionarios* e
nossas fabricas e escritorios estdo nas cidades de Sdo Paulo, Jundiai, Sorocaba e Pederneiras.

Fundada em 1878, na Australia, pelos irmaos portugueses José e Joaquim Mauri, com
0 nome de Mauri Brothers. Os empreendedores haviam deixado a Europa alguns anos antes
com destino a Ameérica, onde adquiriram experiéncia para, mais tarde, iniciarem a producao
de fermento bioldgico. Em 1995 a Mauri marca presenca no mercado brasileiro e instala suas
fabricas nas cidades de Pederneiras e Sorocaba, interior de Sdo Paulo, e é reconhecida
mundialmente pela modernidade e automatizacéo de sua produgéo.

Em 2004, a Mauri foi adquirida pelo grupo britanico ABF — Associated British Foods,
que atua como industria de alimentos, ingredientes e varejo na Europa, Oceania, Asia e
Estados Unidos. Os produtos da empresa estdo disponiveis nas seguintes categorias:
fermentos, melhoradores, brilhos, recheios e coberturas, creme tipo Chantilly, misturas de
bolo, misturas para pdo e ovos pasteurizados.

A planta pesquisada possui mais de trinta anos, atuando com um quadro aproximado
de 350 funcionérios diretos. Dentre uma lista de alimentos que produz estdo as linhas:
Fleischmann, Fleischeggs, Mauri, Panesse, Sohovos, que tanto sdo vendidos em territorio
nacional como internacional, por meio da exportacdo. Os servigos prestados pela terceirizada

sdo: jardinagem, limpeza industrial, manutencdo industrial, locacdo de maquinas e

4 Informag0es fornecidas pelo setor de Recursos Humanos da sede pesquisada.
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equipamentos, transportes diversos e descarte de residuos, servigos administrativos diversos e
recepcdo administrativa.
A Tomadora B descreve seus valores, missdo e visao em quadros espalhados por toda
a unidade e ressalta que cada planta tem os seus. Na planta sede da pesquisa as descri¢des sdo:
e valores organizacionais: ambicao, colaboracdo e ética;
e Visdo: ser o lider global para o desenvolvimento e crescimento do mercado de
panificacdo e confeitaria;
e missdo: nossa funcdo é oferecer uma combinacdo exclusiva de praticas e
habilidades em cada elo da cadeira de abastecimento do mercado de

panificacdo e confeitaria, criando valor real para nossos clientes.

3.1.3 Primeiro ambiente — Prestadora A

A Prestadora A contempla os servicos de terceirizacdo, com formacdo em estrutura
familiar, localizada no interior do estado de Sdo Paulo, fundada no ano de 2004, atuando hoje
com cerca de 100 funcionarios nos respectivos servigos: limpeza em geral; limpeza industrial;
jardinagem; manutencdo de areas verdes; servicos de recepcdo e portaria; Servigos
administrativos; servicos de construcdo civil; manutencdo industrial; descarte de residuos
licenciados Cetesb e Ibama; transporte de cargas perigosas ou ndo municipal, intermunicipal e
interestadual e locacdo de maquinas de pequeno, médio e grande porte.

Essa empresa possui uma carteira de clientes multinacionais e nacionais, referenciadas
como tomadoras, sendo clientes fidelizados com aproximadamente dez anos de parceria.
Dentre eles: Ajinomoto do Brasil; AB Brasil - ABF - Associated British Food; Caramuru
Alimentos; Raizen; GasBrasiliano; Louis Dreyfus; Sartico; MRS; Gavilon; Cargill; Sindicatos
Rurais; Condominios locais; Usina Zilor; Torque; TNPM NavegacOes, entre outras. Ha
também servigos de contratacdo esporadica.

Ressalta-se que os funcionarios da Prestadora A vezes ou ndo, circulam entre essa
carteira de clientes fazendo com que seu conhecimento sobre as particularidades de cada uma
exista, e seja externalizada em seus relacionamentos, até mesmo por ser um ponto observado
em seu exercicio em cada local.

Hoje, a Prestadora A atua nos ambientes das descritos das Tomadoras A e B. Estd em
exercicio na prestacdo de servi¢cos na Tomadora A ha treze anos, - desde seu inicio -, e na

Tomadora B ha cinco anos.
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Um fato necessario a ressaltar da Prestadora A é que sua origem se deu por um convite
realizado pelos diretores da Tomadora A. A atual sede da Tomadora A corresponde ao antigo
local de moradia pessoal do dono da Prestadora A. No ano de 2004, quando a Tomadora A
decidiu instalar-se na cidade de Pederneiras-SP, houve o convite ao entdo proprietario do
local em instituir uma empresa e prestar servigos diversos & Tomadora A devido ao
relacionamento de confianca que se deu durante a negociacao desta e de outras propriedades
por ele intermediadas. A relacdo de confianca foi tamanha que embora a gestdo ndo esteja

mais em atuacdo a Prestadora A continua a compor Seus Servigos.

3.1.4 Segundo Ambiente — Prestadora B

Desde 1998, a Prestadora B atua na prestacdo de servicos para as areas de engenharia,
montagem e manutencdo elétrica, controle e automacao, e fabricacdo de painéis.

Com foco na eficiéncia dos processos produtivos de clientes, trabalha em parceria,
desde o projeto até a entrega dos servicos, atendendo empresas do setor privado e de
economia mista, nos segmentos: alimenticio, automobilistico, celulose e papel, ceramica de
piso e revestimento, cogeracdo e geracdo de energia, construcdo civil, eletrodomeéstico,
farmacéutico, quimico, plastico, saneamento basico, sucroalcooleiro, vidreiro, outros.

A empresa atua no ambiente da Tomadora A em varias unidades ha mais de dez anos.
Na unidade referida da pesquisa atua o equivalente ao periodo, com sazonalidade na
quantidade de funcionarios na planta. A média de funcionarios anuais sdo dez, porém em
periodos de manutencdo geral a equipe chega a trés vezes mais. O gestor atua desde o inicio
da prestacdo dos servicos havendo a rotatividade dos apenas de funcionarios. Os funcionarios
que sdo trazidos a planta de estudo ja passaram por outras unidades ja conhecendo os
programas e integracfes necessarias a atuacao.

Quanto aos procedimentos especificos de treinamento e ndo passados no processo de
integracdo, fica a cargo do gestor da Prestadora fazer o acompanhamento e passar o contetdo

necessario ao bom relacionamento.

3.1.5 Terceiro Ambiente — Prestadora C

A empresa Prestadora C foi fundada h& dez anos focada em atender clientes

especificos na &rea de desenho industrial de tubulagdo. Atualmente trabalha exclusivamente
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para uma multinacional, apresentando com diferencial o conhecimento em todas as plantas.
Atua de maneira exclusiva, pois assim consegue atender com a qualidade padrdo requisitada
pela Tomadora A.

Conforme informacdes disponiveis no site a missdo da empresa € atender com
qualidade primordial as empresas nos projetos desenhados e objetiva continuar aperfeicoando
sua mao de obra e poder ampliar sim sua carteira de clientes, levando o mesmo

profissionalismo para quem precisa.

3.1.6 Quarto ambiente — Prestadora D

A empresa Prestadora D atua com servi¢cos de atendimento e apoio na area de
desenvolvimento de pessoas objetivando sua melhoria no ambiente de trabalho. A empresa
atua no mercado ha mais de quinze anos atendendo diversas empresas multinacionais e
nacionais de diferentes seguimentos.

Na empresa Tomador, atua ha vinte anos além da area de desenvolvimento humano e
coordena a parte de recrutamento e selegéo interna.

Em resumo, o Quadro 1 apresenta a relacdo de Tomadoras e Prestadoras em seu

exercicio e possibilidade de amostra para pesquisa

Quadro 1. Resumo da relacdo de Tomadoras e Prestadoras — ambientes da pesquisa

TOMADORA A (Japonesa) TOMADORA B (Britanica)
PRESTADORA A PRESTADORA A
PRESTADORA B
PRESTADORA C

PRESTADORA D

Fonte: elaboracdo propria

Depois de elencar os ambientes da pesquisa seguem o0s procedimentos que

corroboraram na construgdo do conteudo de anélise.
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3.2 PROCEDIMENTOS E METODOS

Para o desenvolvimento da pesquisa, 0 método da observacgdo participante foi adotado,
na comunicacgdo e na conexdao com o paradigma relacional buscando compreender a relacéo
entre suas dimensdes interacional, simbdlica e contextual.

O objeto desta pesquisa estabelece-se na visdo do fluxo relacional entre culturas e
comunicag0es de empresas tomadoras multinacionais e terceirizadas brasileiras e suas
influéncias no processo de criagéo de identidade entre elas, como apresentado na introducéo.
Ou seja, ndo se olha para a comunicacéo, perante o paradigma relacional, apenas no contexto
de uma organizacdo, mas sim, de organizacdes que se relacionam com diversas outras e
possuem suas individualidades e subjetividades.

O relacionamento com essas instituicdes se fez necessario e a escolha do método de
pesquisa permitiu que a gestdo da pesquisadora pudesse expressar olhares de quem observa na
préatica conteido da teoria.

As observacdes iniciaram-se na rela¢do, conforme demonstra a Figura 1, de mescla de

contexto que incorpora o funcionério terceirizado nesse didlogo.

Figura 1. Relacdo de conexdo comunicacional e relacional de Tomadora e Terceirizada

Funcionarios

Cultura e Gestao
Terceirizada

Fonte: elaboragéo propria

Por meio dessa relagdo que o funcionario estabelece entre a prestadora que o contrata e
as tomadoras onde executa o trabalho que foi vista a possibilidade de compreender o papel da
comunicagdo organizacional na relagdo entre empresas tomadoras multinacionais e

prestadoras de servicos terceirizados, considerando a construcdo de identidade corporativa em
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empregados. Ressalta-se que desse fluxo ha as indugdes de comunicacdo abordadas por cada
uma das tomadoras de amostra desse trabalho, mas o funcionario necessita internalizar os
valores e objetivos da empresa da qual representa, como ser consonante a sua cultura e
conduzir as interaces com seus preceitos. Até porque isso delineia a identidade da
terceirizada no mercado. Ou seja, ele precisa atender aos pré-requisitos das empresas
tomadoras, mas também necessita atuar com a identidade da empresa para qual é empregado.
Forma-se entdo um complexo cenario, composto por diferentes sujeitos, um paradigma
relacional com variadas culturas e que carecem da comunicagdo para conduzir as
informagdes.

A pesquisa partiu para observar como se da a gestdo da comunicacdo adotada pelas
tomadoras e terceirizadas no que tange a relacdo entre elas; compreender os desafios que
compdem a relacdo entre as empresas tomadoras e terceirizadas; e inferir sobre a influéncia da
cultura do pais de origem das multinacionais no processo de comunicagdo organizacional, no
que se refere a construgdo de identidade corporativa no empregado da prestadora.

Este estudo ndo tem a intencdo de comparacgdo entre as culturas da amostra, pois as
mesmas foram escolhidas aleatoriamente, perante a gama de empresas que deram abertura ao
desenvolvimento do trabalho, mas sim fornecer dados de como o relacionamento entre esses
dois sujeitos ocorre, com suas particularidades.

Para realizar o trabalho, adotou-se o método de pesquisa como observacao
participante, por possui em sua autoria uma funcionaria de uma das prestadoras de servico.
Também compds pesquisas qualitativas devido entrevistas com gestores das empresas
Tomadoras e Prestadores, e pesquisa quantitativa pela aplicacdo de questionarios com
funcionérios das Prestadoras.

A escolha da pesquisa participante reforca-se pelo quesito de permissdao de
participacdo — como o préprio nome diz — da pesquisa, ressaltando a ética de abordagem das
informacdes e suas divulgac6es, em paralelo com o cuidado de ndo permitir que apenas uma
perspectiva subjetiva prevalecesse na ponderacdo de informacdes consideradas importantes,
ou ndo, para a composicdo de andlise, “em estreita associa¢d0 COm uma agdo ou com a
resolucdo de um problema coletivo e no qual os pesquisadores e participantes representativos
da situagdo ou do problema estdo envolvidos de modo cooperativo ou participativo”
(THIOLLENT, 1986, p.14).

Esse modelo de observacao € praticado nas experiéncias da investigacao antropoldgica
e etnogréfica. Teoricamente, o autor confirma que essa pesquisa a esfera da observacao

participante cria e “aperfeicoa” os dispositivos que facilitam a inser¢cdo do pesquisador no
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cotidiano habitual dos grupos pesquisados, com a intengdo de “observar fatos, situagdes e
comportamentos que ndo ocorreriam ou que seriam alterados na presenca de estranhos”.
(THIOLLENT, 1999, p.83).

Para Marconi e Lakatos (2011, p.79), a observagao participante “é onde 0 pesquisador
entra em contato com 0s membros do grupo pesquisado e participa das atividades normais do
mesmo”. Condizente ao conceito de Thiollent (1999), e que justifica a permanéncia do
pesquisador a aplicacao dos instrumentos.

Na decodificacdo qualitativa dos dados coletados embasou-se na metodologia de
analise de contetdo nas fases de Bardin (1977): na pré-analise, na exploragdo do material e no
tratamento dos resultados e interpretacdes.

Esse método apresenta “Um conjunto de técnicas de analise das comunicagfes visando
obter por procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do conteddo das mensagens
indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de conhecimentos relativos as
condicGes de producdo/recepcdo (varidveis inferidas) dessas mensagens” (BARDIN, 2011).

Além disso, “A analise de conteido se refere a um método das ciéncias humanas e
sociais destinado a investigacdo de fendbmenos simbolicos por meio de varias técnicas”.
(FONSECA JUNEIOR, 2001, p. 280).

A partir das pesquisas quantitativas e qualitativas, materializadas nas ferramentas de
questionarios e entrevistas, o trabalho evoluiu determinando trés eixos de analise: a
comunicacdo entre as tomadoras e as prestadoras; a cultura e suas relac@es entre sujeitos, e a
prestacdo de servicos em si e sua identidade.

Para explorar esses eixos, trés instrumentos de pesquisa foram utilizados para garantir
a ética do trabalho. Dentre os instrumentos, foram desenvolvidas analises qualitativas em
atividades de coleta de:

e Anadlise de documentos; tendo em vista que eles pré-determinam as regras de valores,
principios e burocracias que a Tomadora tem em relacdo a Prestadora regendo suas
acOes durante a permanéncia na planta de atividade;

e Diarios de campo, nos quais foram registradas as atividades que vinculam gestdo e a
relagdo com os operarios das Prestadoras;

e Entrevistas; considerou-se nesse instrumento questionarios de diferentes perfis,
entretanto com o mesmo intuito. Para as Tomadoras foi aplicado um questionario com
perguntas abertas, perante autorizacdo (Apéndice IV), gravadas e transcritas para
analise (Apéndice VIII a XII). Para as Prestadoras obedeceu-se 0 mesmo

procedimento. Ja para os funcionarios foi construido um questionario semiestruturado
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com questBes abertas e fechadas, de carater quantitativo e qualitativo (Apéndice I1I).

A maioria das perguntas seguiu como reposta a escala Likert, permitindo dados

quantitativos dessa visdo relacional que estd sendo observada considerando como

pontos de avaliacdo a relacdo de nunca a sempre, boa a péssima. A Escala de Likert é

0 nome técnico dado a escala de resposta usada neste tipo de questdo. Criada em 1932

pelo norte-americano Rensis Likert, a escala de Likert mede as atitudes e o grau de

conformidade do respondente com uma questéo ou afirmacéo.

A quantidade da amostra qualitativa atinge, portanto:

TOMADORA A: 3 gestores de diferentes funcdes, sendo: Gerente de area Sénior
Administrativa e RH; Supervisor Administrativo e Agricola; Especialista de
Engenharia Elétrica

TOMADORA B: 3 gestores das seguintes funcdes: Supervisor de Manutencao;
Supervisora de RH; Gerente de Laboratdrio, Meio Ambiente e Seguranca.
PRESTADORA A: 1 diretor;

PRESTADORA B: 1 supervisor;

PRESTADORA C: 1 supervisor;

PRESTADORA D: 1 supervisor.

A quantidade da amostra quantitativa atinge:

PRESTADORA A: 28 funcionarios;
PRESTADORA B: 5 funcionarios;
PRESTADORA C: 1 funcionério;
PRESTADORA D: 1 funcionério.

Para melhor visualizacdo da amostra, seguem dados apresentados na Tabela 1:
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Tabela 1. Quantidade de amostra de pesquisa entre tomadora e prestadoras

AMBIENTE QUANTIDADE DE FUNCIONARIOS QUANTIDADE DE FUNCIONARIOS
DIRETIVOS/ SUPERVISAO OPERACIONAIS
ANALISE QUALITATIVA ANALISE QUANTITATIVA
TOMADORA A ‘ 03
TOMADORA B 04
PRESTADORA A ‘ 03 26
PRESTADORA B 01 02
PRESTADORA C ‘ 01 01
PRESTADORA D 01 01

TOTAL ‘ 11 30
Fonte: elaboracgdo propria.

A partir da delimitacdo da quantidade de amostras, as entrevistas foram agendadas
como também a aplicacdo do questionario aos funcionarios.

A escolha da amostra qualitativa para cargos de gestdo justifica-se pelo elo de
comunicacdo que se forma e na conducdo do relacionamento que se institui entre as empresas.
Esses cargos precisam trabalhar intermediando as condic¢des cotidianas que incluem cultura e
comunicacdo e entdo poderiam detalhar mais aspectos dessa relacdo e percepgdo dos
envolvidos.

A aplicacdo do questionario aos funcionarios se formalizou em dia de treinamento e
foi realizada pela psicologa de uma das empresas Prestadoras, Prestadora A. Alguns
funcionérios desmontaram dificuldade devido ao nivel de escolaridade e como havia na
pesquisa questdes abertas, a escrita necessitou de auxilio da profissional. Esse tipo de
pesquisa abrangeu os funcionarios para possibilitar a verificacdo dos conteudos conseguidos
nas entrevistas.

A anélise debrucou-se nas comunicagdes, pois vinculou o intercdAmbio de mensagens
gue ocorre em um contexto e modifica as relacdes estabelecidas entre duas ou mais pessoas.
A analise dessa comunicagdo contribui para explicar as causas ou efeitos inerentes a mediacéo
simbolica, como por exemplo, a transformacao de uma cultura material.

Em paralelo, adotou-se a definicdo de um corpus por regra de homogeneidade e
pertinéncia. A homogeneidade devido aos documentos serem da mesma natureza na analise
de cada categoria e por se reportarem ao mesmo assunto. A pertinéncia se da, pois, 0s
documentos foram adequados aos objetivos da pesquisa em todos 0s aspectos e atentando-se a
abranger todos os publicos intencionados.

A categorizacado subdividiu-se nos instrumentos:
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e Entrevistas: as entrevistas dividiram-se em duas frentes, sendo uma com perguntas
dirigidas a gestores das tomadoras e outra com perguntas especificas a prestadores de
servicos. Nesse ambito, também, procura-se observar como a comunicacdo se
desdobra, a relacdo cultural e a possiblidade de relacdo das prestadoras. Os dados
coletados foram importados em um programa de analise para auxiliar no
desmembramento da categorizacdo dos dados. O programa se denomina MAXQDA
Analytics Pro 2018. A categorizacdo ocorreu por trés enquadramentos: cultura,
comunicacdo e relacionamento/ terceirizagdo. Todos o0s enquadramentos de
categorizacdo foram feitos pela pesquisadora e comentados. Muitos dos comentarios
encaixaram-se em mais de um enguadramento, pois observou-se a questdo hibrida no
que tange a cada um dos temas.

e Questionario semiestruturado dos funcionarios terceirizados: nesse documento
também houve a analise semantica nas perguntas abertas. As fechadas determinaram
informagdes de perfil.

Assim sendo, passaremos para a descricao e analise de resultados.

3.3 DESENVOLVIMENTO DA PESQUISA E ANALISE DOS RESULTADOS

Para o desenvolvimento da pesquisa participante foi necessario determinar trés eixos:
a cultura, a comunicacdo e a prestagdo de servigos terceirizados. As informacbes que
embasam a pesquisa compdem o uso de instrumentos de analise como o diario de campo, a
analise documental e entrevistas. A analise de enunciacdo sera baseada no paradigma
relacional da seguinte forma:

- O primeiro subcapitulo apresenta os dados destacados dos documentos burocraticos
firmados pelas empresas investigadas;

- O subcapitulo seguinte apresenta a analise de contetido das entrevistas dos gestores
das Tomadoras A e B e das prestadoras de servigos terceirizados A, B, C e D, entrelacada
com os contetdos dos diarios de campo, anexados na integra no apéndice V, VI e VII desse
trabalho.

- O ultimo subcapitulo da pesquisa mostra as informacdes obtidas junto aos
funcionarios terceirizados do quadro das prestadoras, a partir da aplicacdo de questionarios
semiestruturados, fornecendo dados quantitativos de perfil como também qualitativos no

conteddo relacionado ao tema principal desse trabalho.
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3.3.1 Documentos

A andlise documental baseou-se em documentos burocraticos contratuais que
envolvem as Tomadoras com as Prestadoras em uma relacéo de troca de responsabilidades.

Outros tipos de documentos como jornais, revistas, newsletters, ou canais de TV nao
tiveram autorizacdo como também ndo tém livre circulacdo em ambas as Tomadoras.

Na Tomadora A, 0s jornais e as informac6es sobre o desenvolvimento da organizagéo
sdo passados na TV fechada, a qual fica sintonizada em locais de circulagdo como
administracdo, refeitorios e salas interativas. Tem seu conteudo desenvolvido por uma
empresa terceirizada, a qual ndo deu abertura para informacdes. Newsletters sdo colocados
nos quadros de aviso com cdpias controladas sendo apenas direcionadas as campanhas sociais
que desenvolve, tendo a arte sendo desenvolvida pela Unidade de S&o Paulo, que ndo permitiu
a divulgacdo de tais documentos. As revistas possuem poucas unidades na planta, pois as
informacBes sdo passadas em reunides administrativas e ha a exposicao da participacdo dos
funcionérios da planta em folders temporarios. Esse contetdo também ndo foi permitido
devido questdo de falas e fotos de funcionarios e por envolver questdes burocraticas legais.

Na Tomadora B, ndo ha jornais de circulacdo como também ndo ha um canal de tv
fechado. A comunicacdo mais forte € por meio de Newsletters, mas apenas comerciais e de
divulgacdo de campanhas especificas internas. Esses documentos ndo tiveram autorizacdo
para andlise, devido ficarem sob responsabilidade de uma empresa terceirizada de
comunicagéo.

No gue corresponde aos documentos contratuais, foram autorizados pelas Tomadoras
e Prestadoras desde que ndo houvesse a divulgacdo de prazos, valores e nome das empresas
envolvidas.

Das quatro prestadoras, os contratos avaliados sdo iguais nos termos de
comprometimento, distinguindo-se apenas nos valores pagos, periodos de prestacdo de
servico e descri¢do da execucdo das tarefas, pois referem-se as atividades de diferentes ramos.

A andlise se procedeu nos documentos burocraticos buscando-se a relacdo de interacao
possivel abrangida no documento, como as partes que possibilitam dialogos de
particularidades das atividades e maneiras operacionais de cada empresa, e como elas
interferem para as partes relacionadas e os funcionarios. Nos documentos, as Tomadoras
assumem a denominacao de Contratantes e as Prestadoras de Contratadas.

Nas partes com termos que requerem a relacdo interna, observou-se a existéncia de

procedimentos de retratacdo legal necessaria conforme legislacdo cabivel. Nos termos
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contratuais ha pertinéncias legais e civeis que abrangem qualquer contrato desse tipo de
relagcdo, com poucas particularidades de cada cultura organizacional.

Em relacdo a Tomadora A se tangenciam mais conteudos pertinentes ao que relaciona
a salde e seguranca dos funcionarios. A preocupacdo com sua integridade no trabalho fica
clara, tanto que faz parte das normas contratuais que devem ser cumpridas no ato da entrada

de qualquer um deles na planta.

A primeira observacdo no documento aborda a maneira de se p6r no ambiente, que
exige padrbes de qualidade, por seguir adequac@es da vigilancia, do ministério do trabalho e
de auditorias alimenticias. Nota-se no trecho a exigéncia da identificacdo formal que
consequentemente identifica os publicos internos, como também as necessidades de epis e

suas responsabilidades de uso.

Responsabilizar-se pela exigéncia e uso dos uniformes completos de seus
empregados, contratados ou prepostos, bem como dos EPI’s necessarios a execugao
dos servigos, exigindo seu uso sempre que estiverem a servicos da CONTRATADA,
ver item “c” da clausula 8.3.

Em seguida, concilia o comprometimento da prestadora no cumprir das normas e
deveres seguindo o padrdo da empresa Contratante. Ressalta-se que nessa clausula, se
evidencia que independentemente do perfil da empresa Prestadora, ela tera que se adequar aos

niveis de trabalho e exigéncia da empresa Tomadora.

A CONTRATADA declara que conhece e compromete-se, obedecer e respeitar,
ficando expressamente estabelecido que dever4 cumprir e fazer com que seus
empregados, contratados e prepostos cumpram todas as normas de Seguranca do
Trabalho, Meio Ambiente, Sistema de Gestdo Integrado (SGI). Assim como 0s
Procedimentos e Instru¢cbes de SEGURANCA DO TRABALHO, apresentados e ou
estabelecidos pela CONTRATANTE, cuja copia, devidamente, rubricada pelas
partes, passa a fazer parte integrante deste Contrato como ANEXO 1.

Hé& também a exigéncia de participagdo dos funcionarios que ali operam a participarem
das palestras e treinamentos no que corresponde a seguranca do trabalho. As evidéncias de
participacdo nessas palestras e atividades estdo demonstradas em uma forma de controle que
hd na Tomadora A e se encontra exposto no Apéndice B desse trabalho. Ou seja, a
relacdo/interacdo/participacdo nos programas é quase que obrigatoria. Nesse ponto ressalta-se

0 posicionamento cultural de respeito a vida do outro e com quem e como ele se relaciona.
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A CONTRATADA obriga-se a fornecer aos seus empregados, contratados ou
prepostos, designados para realizacdo dos servi¢os aqui contratados participem das
palestras de treinamento de SEGURANCA DO TRABALHO promovidas pela
CONTRATANTE, caso as partes assim entendam como necessario, bem como
cumpram o PROGRAMA DE INTEGRACAO DE NOVOS FUNCIONARIOS,
constante do ANEXO I, que assinado pelas partes, passa a fazer parte integrante do
Contrato.

Observa-se também a exigéncia e permanéncia de funcionarios pautados em
programas de saude ocupacional e NRs que especificam suas condi¢des laborais. Ha a
possibilidade da Tomadora pedir a substituicdo do funcionério caso haja a suspeita de
qualquer caracteristica que denote o descumprimento, por mais que a documentacdo esteja em
ordem. Nesse caso, 0s funcionarios precisam nao so realizar burocraticamente as instancias de
normas e padrdes, mas entende-las no desenvolvimento de suas atividades, tanto que a
validacdo das normas regulamentadoras se da sob ndo s6 o aval do engenheiro de seguranca
das prestadoras como também do tomador. AvaliacBes escritas sdo realizadas para questdes
comprobatdrias aliadas as atividades praticas supervisionadas antes de ingressar na operacéao,

até porque esses conceitos serdo exigidos nas comunicagdes internas e nos relacionamentos.

A CONTRATADA se compromete a apresentar a CONTRATANTE, com vigéncia
regularizada anualmente, os documentos relacionados a NR-7 (PCMSO), NR-9
(PPRA) com a devida ART recolhida, NR-17 (Analises Ergondmicas), e demais
disposicdes das referidas normas regulamentadoras, se comprometendo a manter em
seu quadro de empregados somente 0s que se apresentarem em perfeito estado de
salide. Caso a CONTRATANTE solicite outros exames que ndo aqueles normais a
atividade da CONTRATADA, esta arcara com todos 0s custos destes.

Outro aspecto observado no contrato foi a importancia da confidencialidade de
documentos e informacdes. Documentos sdo preenchidos entre o0s setores como
procedimentos de comunicacdo interna e fazem parte da autorizagdo de cada trabalho que sera
feito dentro do local de trabalho e ndo podem ser partilhados sem autorizacdo por escrito.
Essa condicdo faz parte inclusive dos principios gerais da organizacdo, portanto, €

considerada em todos os pontos que a possibilidade se da.

A CONTRATADA obriga-se a cientificar seus empregados, contratados ou
prepostos acerca do carater confidencial, conforme acima estabelecido, e fazer com
que 0s mesmos cumpram as obrigacBes assumidas pela CONTRATADA neste
instrumento; Todos os desenhos, plantas, memérias de célculo, memoriais
descritivos, plantas, relatérios, esquemas e quaisquer dados ou informagdes relativos
aos SERVICOS sdo de exclusiva propriedade da CONTRATANTE e ndo poderao
ser divulgados, reproduzidos, no todo ou em parte, sem sua autorizagao por escrito.
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O documento em si apresentava essas constancias no que condiz com as relagdes que
incluem interacdo. As demais informagdes sdo formalizacbes de documentos necessarios
mensalmente como o cumprimento dos prazos.

A Tomadora B possui um documento mais breve em relacdo a Tomadora anterior, no
qual se observou citacbes mais presentes sobre o cddigo de conduta, porém de maneira
retorica. Durante a pesquisa constatou-se que o codigo de conduta ndo foi formalmente
passado, apenas treinamentos de conducéo de regras internas.

A Contratada esta e continuard em conformidade com as leis do Brasil aplicaveis

aos servigos que ela ira realizar nos termos deste Contrato e cumprira o Cédigo de
Conduta da Contratante, o qual declara ter recebido copia e ter conhecimento.

Outro ponto observado na descricdo da Tomadora B € consonante aos descritos na
Tomadora A, sendo pertinente a acdes de seguranca do trabalho, porém sdo descritos apenas
uma vez, sem a repeticdo e énfase dada no contrato da Tomadora A. Praticamente, aparece
como exigéncia a ser seguida e cumprida como as demais cabiveis.

A Contratada obriga-se a satisfazer todas as exigéncias legais, trabalhistas,
previdenciarias, securitérias e fiscais, e ainda aquelas relativas a seguranga, medicina
do trabalho e do meio ambiente, referentes aos servigos prestados e ao(s)

profissional(is) utilizados na prestacdo dos Servicos, além de outras que a legislagao
vier a disciplinar (...)

Pelos documentos burocraticos analisados percebe que a Tomadora A, por meio do
documento, enfatiza a postura de exigéncias rigidas sobre a preocupagdo com os funcionarios
que irdo se integrar e relacionar-se no ambiente da organizacao. Fica claro que sdo regras que
devem ser cumpridas, mas que ha uma justificativa pela cobranca. A Tomadora B apresenta
de maneira sucinta as condutas e posturas do ambiente apenas representando de forma legal as

partes.

3.3.2 Entrevistas

As entrevistas serdo divididas entre tomadoras - Tomadora A e B — e prestadoras -
sendo A, B, C e D. Em ambas as entrevistas foram realizadas com diretores, gestores ou
lideres que possuem ligacdo com o publico de prestacdo de servicos.

As informacOes serdo apresentadas seguindo a ordem de tomadoras e prestadoras.

Cada uma tera as entrevistas de forma particular analisada estando dividida e interpretada
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pelos eixos de categorizagdo dessa pesquisa que sdo: cultura, comunicacdo e prestacdo de
Servigos.
O roteiro usado nas entrevistas com esses publicos encontra-se nos apéndices | e II,
sequenciado em perguntas abertas separadas da seguinte maneira:
As perguntas aos gestores das empresas Tomadoras:
1. Como vocé diria que a imagem da Tomadora hoje é vista?
2. Para se chegar na descricdo de imagem citada como vé o trabalho de identidade ser
trabalhado?
3. Os empregados influenciam ou tem algum papel nessa formagéo?
4. Em relagdo a terceirizacdo, como vocé verifica o papel dos funcionarios na construcéo
dessa identidade? Eles fazem parte desse contexto?
5. Na contratacdo de uma empresa terceirizada ha possibilidades de que ela se vincule a
essa identidade?
6. E a comunicacdo com os funcionarios dessa empresa, € diferente? Em qual contexto?
H& uma comunicacéo especifica com esse puablico?
7. E pela atividade cotidiana realizada, acredita que haja a integracdo efetiva com esse
publico?

8. Ha algum canal para essa comunica¢do?

As perguntas aos gestores das empresas Prestadoras:

1. Como vocé diria que a imagem da Prestadora hoje é vista?

2. Para se chegar na descricdo de imagem citada como vé o trabalho de identidade ser
trabalhado?

3. Os empregados influenciam ou tem algum papel nessa formacédo?

4. Em relacdo a terceirizacdo, como vocé verificar o papel dos funcionarios na
construcdo dessa identidade? Eles fazem parte desse contexto?

5. Na contratagdo de uma empresa terceirizadas, ha possibilidades de que ela se vincule a
essa identidade?

6. E a comunicacdo com os funcionarios dessa empresa, € diferente? Em qual contexto?
H& uma comunicacéo especifica com esse puablico?

7. E pela atividade cotidiana realizada, acredita que haja a integracdo efetiva com esse
publico?

8. Hé& algum canal para essa comunicagdo?
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9. Quais seriam as maiores dificuldades do dia a dia que cré serem originadas da

comunicagéo?

Os termos de consentimento das entrevistas, sua gravacdo e transcricdo estdo
disponibilizados ao fim do trabalho deixando transparentes as a¢des que foram realizadas.
Ressalta-se que a ordem das entrevistas dos gestores ndo possui nenhuma interferéncia

de avaliacdo.
3.3.3 Entrevistas Tomadoras

3.3.3.1 Entrevistas Tomadora A

As entrevistas da empresa Tomadora A, de cultura japonesa, abrangeram funcdes que
possuem um relacionamento direto com as empresas e funcionérios terceirizados. Assim,
foram realizadas trés entrevistas: com um funcionério do setor de Engenharia Elétrica, uma da
geréncia do administrativo geral e de recursos humanos, e outro da supervisdo administrativa
e de seguranca.

1. Anélise da entrevista com o responsavel pela Engenharia Elétrica, da Tomadora A. O
mesmo atua na empresa ha 11 anos e esta no respectivo cargo ha 6 anos. Possui

contato direto na relagdo com servicos terceirizados dentro da planta.

Eixo: Cultura e Identidade

No que foi caracterizado como posicionamentos culturais, vé-se, nas colocacdes do
entrevistado, no que tange a cultura, formacdo de imagem e identidades, a inducdo de relaces
e perspectivas de trabalho de forma distinta, pois a Tomadora A desenvolve a cultura com o
intuito de atitude para si, e para a prestadora a aderéncia as condutas culturais da Tomadora
passa a ser a maneira dela se colocar ao outro, ou seja, € como se fosse um requisito a ser
atendido a favor da continuacéo da parceria.

Os funcionarios da propria empresa ja se sintonizam nessa cultura e acabam

desenvolvendo suas atividades de forma natural dentro dessa estrutura
organizacional (...).

J4 diferente dos terceiros que vem com uma cultura diferente e se adequam para

cumprir com as exigéncias e satisfazer a n6s como clientes né, entéo eles buscam
mais para a satisfacéo (...).

Em continuidade percebe-se nas falas o contetdo estudado em Robbins (2002) que

aponta a cultura como sinalizador de sentido e mecanismo de controle e que da forma as
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atitudes e ao comportamento dos funcionérios, e essa forma de controle pode ser vista quando
percebe-se que hd uma cultura a ser zelada na Tomadora e aos prestadores sdo colocados
principios dela, e que precisam se incorporar ao sistema de valores compartilhados dos

funcionarios.

Hoje ela é vista assim, como uma empresa que preza muito pela cultura dela (...)
onde existem alguns principios aos quais os prestadores né, tentam se adequar para
cobrir as exigéncias e ja a propria empresa (...).

Além disso, pode-se relacionar a demonstracdo de identidades compondo 0 mesmo
ambiente s6 que previamente de forma distinta, pois ha questdo diferenciadora de valores
essenciais e modos de acdo conforme reflete Elsbach (1994), na qual a terceirizada e
tomadora possuem e por isso repercute nos discursos.

J& os terceiros né, é exposta as exigéncias e principios, entdo eles ja vém com a
intencdo de se adequar para que nds se sentissemos satisfeitos.

Entdo eles ja vém com essa intengdo de cumprir com aquilo, ja os funcionarios vm
com a intengdo de fazer parte daquilo (...).

A adequacdo de relacionamento passa a existir a partir da entrada na empresa, ao
menos ja se prevé esse entendimento quando a Prestadora atende ao que se é pedido.
Praticamente a cultura passa a ser interagida com as adequacgdes necessarias pelos publicos, e
a orientagdo administrativa enfatizada por Smircich (1983) passa a ocorrer para 0
gerenciamento de desempenho. Além disso, hd a visdo, pelo entrevistado de divisdo de
publicos que tendem a se “igualar”, pois, distingui os funcionarios diretos dos que s&o

terceirizados e a maneira como ele se relaciona a cultura da empresa.

Ja os funcionéarios da empresa buscam mais como uma coisa cultural deles que
motiva ao trabalho.

Na parte dos funciondrios diretos, dos funcionérios da propria empresa é um
trabalho assim, de longo prazo né, iniciando na integragdo, logo na contratacdo,
onde é passado os principios do grupo e com o tempo vai desenvolvendo de uma
forma natural e as pessoas vdo se adequando e criando essa mesma... fazendo parte
da cultura na realidade (...).

Ha posicionamentos que refletem a interacdo ou nédo das Prestadoras com a cultura da
Tomadora, pois alega que ha momentos e circunstancias de atuacdo para que a construcdo

simbolica do contetudo de um passe o outro. H& a pratica dos atores e a significagdo das acdes
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sendo reveladas conforme aborda Dupuis (1996) e adaptacdo ao que eles creem como
necessario no momento e posterior a ele como coloca Schein (1986).

Porgue é uma coisa assim, como existem volumes de servigos que variam ja para 0s
prestadores, nem sempre eles chegam a fazer parte dessa cultura, existe ainda uma
divisdo, eles se adequam momentaneamente aquela cultura, porém aquilo ndo faz
parte deles né, é uma coisa mais por cumprimento, porém assim, algumas coisas que
acabam ajudando no dia a dia deles, eles acabam absorvendo e levando isso consigo
para qualquer ambiente que eles prestem servico (...).

Observa-se a forma particular em participar da interacdo e até a transformacédo na
forma de ser do funcionario, o que caracteriza a identidade sendo interpretada e compartilhada
com o senso de realidade do proéprio sujeito (OLIVEIRA, 2009). Nessa situacdo, muitas vezes
a gestdo das Prestadoras precisa conduzir os perfis conforme suas adaptagdes aos locais de
trabalho, e quando ela acontece, o prestigio se evidencia e talvez nesse momento a identidade
da Prestadora perca um pouco de forca devido a interacdo mais presente ser a do ambiente de
trabalho.

(...) de funcionério para funcionario que uns se adequam mais faceis né e absorvem
aquilo e levam aquilo como se fosse um principio da vida deles né (...).

As dificuldades de integracdo nesse processo cultural também acontecem e pelas
perspectivas de Martin (2002) a integracdo sendo a primeira delas representa a consisténcia de
resisténcias na maneira de manifestar as praticas formais. Nesse ponto de fala percebe-se
também as subjetividades acontecendo em um contexto, onde as dificuldades do individuo
séo colocadas, mas ndo se tem claro suas origens.

(...) entdo acaba as vezes alguns colaborando muito para a cultura organizacional e

outros devido essa resisténcia as vezes demoram um pouco mais ou fazem mais
como uma obrigagdo do que como... tomando aquilo como cultura mesmo (...).

Ao mesmo tempo em que os funcionarios terceirizados procuram se adequar ao
contexto cultural, eles apresentam suas particularidades e subjetividades para isso. Ha a
pontuacdo de que a interagdo fica mais propensa a execucdo do que propriamente no nivel
relacional que se estabelece. Isso talvez ocorra por ja terem consigo uma interpretacdo que é
necessaria mais tecnicamente, por serem temporarios aquele local.

Mais terceiros, né que ja... ttm a cultura de mudancas, de pontos de trabalho, entdo

eles ndo ficam muito atentos a absorver essa cultura, eles trabalham do jeito deles,
entdo eles criam uma certa divisao de culturas.
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Porém, ha a definicdo de diferenca das Prestadoras que trabalham mais tempo nas
Tomadoras, pois elas buscam fazer realmente parte daquele contexto. Para o gestor, fica mais
facil trabalhar a identidade entre ambas, pois ha a formacdo de uma marca reconhecivel a ser
respeitada e interagida entre todo o trabalho.

Geralmente as que trabalham por longos periodos com a gente, elas sdo as que mais
buscam absorver a cultura da empresa.

Quando a gente recebe pessoas externas né e elas veem que os funcionarios terceiros
também adotam as culturas da empresa, a identidade da empresa, isso fortalece
ainda mais essa identidade (...).

O nivel de consenso do funcionério terceirizado na relagdo com os da Tomadora passa
a ser o mesmo, o que corresponde a todo o acervo de construcao simbolica como colocado por
lasbeck (2009), pois o funcionario é corresponsavel a partes burocraticas que podem ocorrer
em auditorias, por exemplo, até a extensdo de convivéncia fora daquele contexto, mas que
leva valores e produzem significado a outras pessoas. Os padrdes instituidos dentro da
empresa nao sao vistos apenas de maneira burocratica, mas de forma que a alcancar melhorias

de vida, valores ao maior nimero de envolvidos direta ou indiretamente.

Criar novos valores né para o grupo, qualidade de vida né, levar a qualidade de vida
para as pessoas € uma alimentagdo saudavel, para isso a gente pratica com o0s
principios né, da qualidade, buscando sempre a producéo e execugdo dos trabalhos,
sempre seguindo um padrédo de qualidade, seguindo as normas ambientais né, dentro
da... 1SO, também cumprindo as normas de exigéncias alimenticias né, seguindo
todos os padrdes, verificagdes, todo um procedimento para que nds possamos levar o
melhor para a sociedade ai e criar valores para o grupo e para a sociedade, esse é 0
conceito da empresa (...).

O senso compartilhado de continuidade da organizagcdo ampara-se em discursos e
narrativas, que abordam ordem social e inter-relacionam recursos de comunicagdo. Isso
acontece quando os procedimentos e o respeito a eles passam a ser adotados como identidade
do grupo, até mesmo desde termos contratuais como tratado na analise de documento, até o
discurso de reproducdo de garantia de valores como a seguir. Praticamente, por isso, ha a
procura por perfis culturais das terceirizadas semelhantes ao deles, até mesmo para atender ao

gue procede como seus valores norteadores de existéncia e trabalho.

Empresa passa a cumprir 0s procedimentos do grupo que leva a contribuir para a
identidade da empresa (...).
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Porque para garantir todos esses principios nossos né, esses valores a gente precisa
garantir também que os prestadores de servico que estdo trabalhando conosco
também satisfacam essas exigéncias e essa cultura ai, que nao haja falha (...).

Eixo: Comunicacao

Quanto a andlise sobre a comunicacdo, nota-se a hierarquia verticalizada instaurada na
cultura organizacional. Ha canais com esse publico, mas que se desenham pautados em
informac0es técnicas, gerenciais e procedimentais.

Culturalmente, se relatou a postura de diferenciagdo de publicos, quando notada a
diferenca de consideracdo de ser e vir a fazer parte para atender, porém com 0s principios
sendo atendidos por ambos. Essa cultura utiliza-se da comunicacao para interagir esses atores
envolvidos. Assim para que todos participem da producdo de gestos significantes como
observando as perspectivas de quem participa, a comunicacdo é dimensionada e direcionada
em setores (CARDOSO, 2006). Além disso, condiz com o desenvolvimento da modalidade de
comunicacdo descrita por Kunsch (2003) correspondente a administrativa, pois estabelece as
técnicas a fim de obter a execucdo das tarefas e gerenciando o fluxo de atividades.

(...) o canal de comunicacdo para que todas as informagGes sejam direcionadas para

as pessoas certas e de forma correta, entdo, tanto o prestador sabe a quem se dirigir
para cada assunto né, que ele sinta ddvida ou que ele queira esclarecer (...).

(...) canal que a gente fala seria cada setor e 0 acesso a cada pessoa responsavel por
disseminar essa informacéo (...).

Essa comunicacao dirigida envolve os trés eixos abordados por Pinho (2006) sendo o
contexto, pois coloca o funcionario as ordens culturais, na configuracdo de padrbes
procedimentais e na comunicagdo interna participando do processo, mas com prevaléncia na
forma passiva, pois faz o pedido. A informacdo baseia-se no valor de seguranca do
funcionario e na conduta deles. O relato do diario de campo A e B — Apéndice V e VI,
demonstram como as a¢des instrucionais a gestdo percorrem e avaliam as informacdes e como

sdo tratadas numericamente e como resultados pela Tomadora.

A empresa ja deixa bem aberto a comunicagdo a todos assim né, é bastante trabalho
em grupo, de forma a disseminar a informacdo em grupo e algumas... alguns
procedimentos para ter certeza de que essa informagéo ficou nitida para o receptor,
entdo a gente sempre ta questionando, sempre acompanhando os trabalhos, sempre
aplicando treinamentos, com questionamentos, auditorias né, procura participar os
terceiros das auditorias para que a gente sempre tenha certeza que esta sendo um
trabalho conjunto e que eles estejam inteirados e que ndo haja ddvidas no canal de
comunicagao (...).
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Embora o canal de comunicacgéo exista, é usado para estratégia de gestdo na organizacao
de informagdo que circula dentro da Tomadora A, e como informagdo a seu favor
(DUTERME, 2002).

Desde que, légico seja uma informagdo aberta né, que seja para desenvolvimento do
trabalho e ndo prejudique as estratégias da empresa (...)

Nessa fala, nota-se a interacdo sendo considerada como mais propicia a quem tem
tempo na organizacgdo, pois se familiariza com as relacGes e estabelece o dialogo perante o
perfil cultural, mas também ressalta que o pdblico com menos tempo apresenta receio na
busca dela evidenciando que a informagéo nao se demonstra t&o clara quanto ao planejado e o
didlogo de atores ndo acontece. O fluxo de comunicagdo transversal acontece tendo as

hierarquias ou setores que permitem ou distribuem as informacdes para os funcionarios.

Existe sim uma efetivagdo, porém o que a gente percebe € que as pessoas que estao
trabalhando mais tempo com a gente ja tém uma certa desenvoltura em vir se
comunicar conosco, geralmente por timidez ou uma questdo assim, mais social
algumas pessoas meio que se retraem a buscar informacdo, mas a gente sempre
busca tomar o cuidado de que as informagdes estejam bem claras para essas pessoas
também né, respeitando l6gico, o espaco de cada um ai né (...).

A fala seguinte também permite verificar que o funcionario da Tomadora A atribui
a comunicacdo uma visao instrumentalista, pois na fala dele: “(...) existem tantas falhas e
quando existe algum problema é feito toda uma investigacao e visto onde falhou (...)”, pois se
aconteceram falhas é porque o procedimento ndo ocorreu como deveria. Ou seja, na fala
também se percebe a maneira como o funcionario vé o que é comunicacdo. Para ele, pode ser
gue a comunicacgdo seja soO instrumentalista, funcionalista e o paradigma relacional ndo exista.
Ela é percebida como uma transmissdo de informacdes de via Unica, onde a relacdo ou

interacdo ndo se estabelecem.

Entdo a gente vé que o canal estd sendo bem utilizado né, a gente vé que ndo
existem tantas falhas e quando existe algum problema é feito toda uma investigacéo
e visto onde falhou, porque geralmente é quando existe uma falha seja na execucao
ou no resultado de uma atividade, alguma informagdo faltou, entdo a gente percebe
que é falta de informacdo, falta de comunicacgdo, entdo a gente busca identificar a
raiz do problema e todo processo aonde houve dificuldade para que essa informagéo
chegasse de forma correta (...).

Tanto, que se percebe a tratativa dessa falha para a obediéncia de procedimentos
para identifica-la ou nos setores, como parte de um processo que precisa ser resolvido para

gue ndo mais aconteca e ndo envolve a possibilidade de sentidos ou significados nédo terem se
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realizado entre os funcionérios, ou até mesmo algum circulo informal ter interrompido o

fluxo, por eles, considerado.
Depende a falha que ocorre né, quando é uma falha que envolve varios setores, a
gente envolve, faz uma dindmica em grupo ali ou reunifes, para que seja
identificado entre o grupo e cada setor aponte o ponto de vista do que ocorreu para
que gerasse a falha né, entdo a gente busca essa integragdo para identificar, porque
as vezes pode... ser falha de varios setores, entdo se eu identificar apenas uma falha
no meu setor, ndo significa que isso resolveria o problema, entdo a gente faz uma

busca entre todos os setores que se envolveram na atividade para ver se todos
tiveram envolvimento com a falha também (...).

Na fala seguinte ha outra evidéncia da comunicacdo sendo vista de maneira
procedimental, quando ele diz: “existe um mural de comunicacdo em cada setor (...) onde é
exposto todas as informagGes, 0s avisos da empresa, indices de seguranca, treinamentos,
alteracOes de procedimentos, tudo que ta envolvendo todos os setores (...)”. O contetdo néo
trata a interacdo, mas apenas em manter o funcionario informado do que deve ocorrer,
transmite-se orientacGes, normas a serem seguidas sem desenvolver um relacionamento
efetivo (BALDISSERA, 2014).

Sdo informagdes que devem ser disseminadas a todos, existe um mural de
comunicagdo em cada setor, inclusive no local de acomodagéo dos terceiros, onde é
exposto todas as informagdes né, os avisos da empresa, indices de seguranca,
treinamentos, alteracfes de procedimentos, tudo que ta envolvendo todos os setores
é exposto e divulgado nos murais de comunicagdo (...).

Tendo em vista as definicbes de comunicacdo interna e as relagcbes que permite
estabelecer formal e informalmente, observa-se que é necessario considerar-se os diferentes
publicos, pois por mais que uma instancia seja atingida, que seria o nivel transversal, segundo
Curvello (2012), e a luz dos tdépicos pelo autor pontuados do que se espera dessa
comunicacgéo, observa-se que ela ainda ndo consegue o atender plenamente.

Como afirma Marchiori (2005), a comunicacdo interna deve levar em consideracao
ndo s6 o conteldo das mensagens, sua assiduidade e relevancia, mas a proximidade dos
relacionamentos, para atribuir e conseguir conhecimento. Pois, se 0 funcionario esta operante,
conhecimento técnico ou laboral ele possui.

A CUnica dificuldade que a gente vé é as vezes a falta de ensino, a falta de
conhecimento das pessoas dificulta um pouco a comunicagdo né (...).

E para essa dificuldade de condicdo de que envolve competéncias, ha como recurso

pela Tomadora as maneiras procedimentais e instrumentais para resolvé-la como relata a fala
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seguinte sobre o que envolve as técnicas de questionamento e confirmacdo da informacdo.
Quando o funcionério cita os didlogos, a forma e o contetdo que acontecem podem retratar
reforco a essas dificuldades, e o acompanhamento de participacdo deles acontece, para
justificar as falhas, se ocorrerem. O modelo desse acompanhamento esta no diario de campo
B, Apéndice VI, demostrando a relacdo de participacdo inclusive por Prestadoras de Servicos.
Eleve ou diminua o nivel de falha, entdo geralmente pessoas que tem um nivel de
conhecimento um pouco menor né, as vezes ndo tiveram tanta acesso a estudo né,
sdo atividade mais... que ndo exijam um nivel de intelectual maior, as vezes essas
pessoas sentem um pouco de dificuldade de... entender a informacdo que esta sendo
passada, entdo por isso que existe sempre 0 questionamento, a confirmacédo para ver
se ela realmente entendeu essa informagé&o e as informagdes que fazem mais parte do
dia a dia, sdo feitos didlogos, onde ha registros né, de participagdo do pessoal, onde

isso é muito repetitivo, entdo assim, a gente busca repetir bastante para que essa
informacdo fique bem clara e faca parte do dia a dia das pessoas né (...).

O entrevistado também aborda a pontuacdo de rotatividade do publico terceirizado e
aponta que a comunicagdo continua, pois, todos os outros funcionarios estdo envolvidos e 0s
procedimentos serdo a eles também passados. Ressalta a possibilidade da paralisacdo do
trabalho, caso ndo haja conhecimento das praticas ali exigidas ou dos procedimentos que
devem ser seguidos. Por isso, muitas empresas ndo consideram viavel a constante alteracdo do
funcionario, e ao mesmo tempo preferem a substituicdo para aqueles que ndo se adaptam as

regras internas.

E as vezes acontece né, ndo so turnover, mas é (sic) servigos que geralmente exigem
qualificacdes técnicas diferentes as vezes existe uma rotatividade, porém, como todo
mundo t& envolvido nesse processo de comunicacao, todo mundo colabora né, para
que todas as informagdes sejam passadas para essas pessoas novas também de forma
que ndo prejudique as atividades e também no préprio dia a dia as atividades séo
desenvolvidas conforme a informagdo que as pessoas tem conhecimento, entdo se
ela ndo tem conhecimento para executar uma atividade, a atividade pode ser
interrompida, até que seja esclarecido a melhor forma para fazer (...).

Eixo: Prestacdo de Servicos - Relacionamentos/ Relacionamento com a terceirizacao

No que condiz ao relacionamento com a terceirizada, o entrevistado da Tomadora
apresenta caracteristicas da relacdo que se materializam no discurso. Quando fala da relagéo
de prestagdo e adequagdo das culturas isso fica subentendido nas falas como uma pré-
disposi¢éo a acontecer sempre que se possibilita essa relagdo. Além disso, nas falas colocadas
na cultura a intencdo de postura no trabalho se diferencia segundo as falas do entrevistado,
sendo uma como parte e outra como atendimento, pois ndo deixa de exercer uma posi¢cdo de

mercado entre cliente e fornecedor.
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As maneiras de interagéo e alternativas para se estabelecer a relagéo séo por meio do
simbdlico em um contexto que precisa ser repetido até que se forme conduta do que tem que
ser feito. O ato relacional acontece como de forma postural, a avaliacdo se da positiva quando
ele consegue interagir da forma que a Tomadora quer ou precise. E isso se comprova em
varias falas, a interacdo de entendimento, de relacdo transparece na observacédo da pratica.

a empresa ja deixa bem aberto a comunicacéo a todos assim né, é bastante trabalho
em grupo, de forma a disseminar a informacdo em grupo e algumas... alguns
procedimentos para ter certeza de que essa informacéo ficou nitida para o receptor,
entdo a gente sempre ta questionando, sempre acompanhando os trabalhos, sempre
aplicando treinamentos, com questionamentos, auditorias né, procura participar os
terceiros das auditorias para que a gente sempre tenha certeza que esta sendo um

trabalho conjunto e que eles estejam inteirados e que ndo haja ddvidas no canal de
comunicago (...).

Outro ponto que se estabelece é uma via de relacdo entre saberes e conhecimentos
técnicos, porém voltados a vertente cultural que permeia as condi¢fes de execucdo da
Tomadora A e desde que ndo prejudique ambas as partes envolvidas no desenvolvimento da
informacdo. Ressalta-se que as informacdes circuladas sdo pensadas e passadas conforme a
real necessidade de execucdo. Outro ponto de destaque das falas desse entrevistado é o
estabelecimento de limites relacionais. H& a abertura, mas para questfes especificas. Ponto
esse gue ird ser compartilhado nas entrevistas dos prestadores A, B e C. O tipo de postura de
relacdo sem comportamentos dispersos no ambiente de trabalho fica evidente e isso é sentido

na circulacdo interna, mas ha um ambiente de respeito.

Desde que, légico seja uma informagao aberta né, que seja para desenvolvimento do
trabalho e ndo prejudique as estratégias da empresa.

As relacBes de conhecimentos técnicos apresentam flexibilidade quando permeiam
publicos com diferentes competéncias e sabem que isso acontece nessa interacdo, tanto que a
questdo de repeticdo, confirmacdo da informacao e registros fazem parte do dialogo cotidiano.
A fim de garantir que a informacéo se dé de forma clara e que na execucdo dos valores, por
eles estabelecidos se cumpram. Além disso, se vé que o conhecimento é transferido por meio

da comunicacéo e a interpretagdo dada a ela.

Eleve ou diminua o nivel de falha, entdo geralmente pessoas que tem um nivel de
conhecimento um pouco menor né, as vezes nao tiveram tanta acesso a estudo né,
sdo atividade mais... que ndo exijam um nivel de intelectual maior, as vezes essas
pessoas sentem um pouco de dificuldade de... entender a informag&o que esta sendo
passada, entdo por isso que existe sempre o questionamento, a confirmacdo para ver
se ela realmente entendeu essa informagé&o e as informagdes que fazem mais parte do
dia a dia, sdo feitos dialogos, onde héa registros né, de participacdo do pessoal, onde
isso é muito repetitivo, entdo assim, a gente busca repetir bastante para que essa
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informagdo fique bem clara e faca parte do dia a dia das pessoas né (...).

Paralelo a esse desenvolvimento da informacgéo e a questdo da comunicagdo como
transferéncia de sentido e conhecimento demonstra-se que a Tomadora sabe das
possibilidades das Prestadoras virem de contextos diferentes e se atentam a engajar para a
execucao das atividades. Maneiras e alternativas de conseguir interagir também com o publico
que apresenta tais dificuldades. Considera-se também a questdo de turnover entre essas
equipes técnicas e o processo de comunicagdo sendo continuo nas trés instancias de relagéo,
entre as partes, devido a interacdo correta para cada exercicio no local. Ha4 a construcéo
simbolica de saberes Uteis para aquele ou mais contextos, e é por meio da relagdo, interseccéo
que isso se constroi. Mas vale refletir como o tempo influencia nesses quesitos, pois talvez ele
seja um fator primordial quando se pensa na aderéncia desse conhecimento cultural.

E... as vezes acontece né, ndo sO turnover, mas é servicos que geralmente exigem
qualificacBes técnicas diferentes as vezes existe uma rotatividade, porém, como todo
mundo t& envolvido nesse processo de comunicacdo, todo mundo colabora né, para
que todas as informagdes sejam passadas para essas pessoas novas também de forma
que ndo prejudique as atividades e também no prdprio dia a dia as atividades séo
desenvolvidas conforme a informagdo que as pessoas tem conhecimento, entdo se

ela ndo tem conhecimento para executar uma atividade, a atividade pode ser
interrompida, até que seja esclarecido a melhor forma para fazer (...).

Junto ao movimento de comunicacdo, nasce uma avaliacdo implicita da Tomadora de
como as posturas de valores internos estdo sendo incorporados na realizacdo da atividade
pelas Prestadoras. Por vezes, pode até estabelecer uma relagcdo simbdlica respeitando o
contexto, mas ndo ird integralmente ser relacional. Diga-se que essa relacdo demonstra a
interacdo da cultura com as complexidades e resiliéncias, pois podem apresentar diferencas de
aceitacdo e isso € visto no convivio interacional, inclusive nota-se aqueles que respeitam, mas
ndo se atentam aos atos interativos, culturais, por talvez interpretarem subjetivamente que séo
desnecessarios tanto a eles quanto a execucdo técnica.

H& de ressalvar que a conducdo burocrética ganha forca, pois até em documentos de
contratacdo como antes colocados, ha a condicdo de interacdo e convivio de informacdes
dentro da organizacdo. Acaba-se, portanto, pendendo para a procura de uma prestadora que
tenha valores condizentes aos das Tomadoras e que permitam ndo apenas uma interacdo de
técnica, ou seja, fazer o que sabe e para qual foi contratado, mas que em paralelo entenda e

viva o0 conceito de convivio que ali existe.
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2. Andlise da entrevista com o supervisor da area administrativa e de seguranca do
trabalho, da Tomadora A. Atuante na empresa ha seis anos e no respectivo cargo ha

dois anos. Possui contato direto na relagdo com servicos terceirizados dentro da planta.

Eixo: Cultura e Identidade

Nos posicionamentos culturais dessa entrevista nota-se o reconhecimento de forga de
mercado pela propria identidade da empresa traz e a forma como trata os funcionarios com
cuidado, pois ele € parte integrante do que ela é. Tanto que quando o funcionério direto ou
indireto comeca a fazer parte ele ja entende/percebe pelas acdes iniciais de integragdo como
as coisas devem funcionar, o que se deve fazer. H4 maneiras de conduzir as coisas que sao
aderidas pelo feeling nas relacGes. A consideracdo de referéncias de um sistema de normas,
valores como parametros de uma organizacdo, se demonstram claras na fala do entrevistado, e
isso deve ser considerado na interacdo pessoal dos funcionarios que se inserem no contexto, o
que condiz com a reflexdo de Emediato (2014). Também ha a visdo de interacdo no contexto
macro dessa organizacao, conforme descreve Dupuis (1996), articulando na préatica dos atores

e na interacdo social.

Internamente a imagem que a empresa, ela passa é uma imagem de uma empresa
forte no mercado, consolidada, ela nos mostra ter a imagem de uma empresa
competitiva e a0 mesmo tempo uma empresa que tem uma certa preocupagdo com
seus empregados, entdo resumindo, a imagem que ela me passa referente a ser uma
tomadora diante de um cendrio que nds temos aqui NO Nosso pais é de uma empresa
bem consolidada e bem forte no seu segmento (...).

Durante a formac&o de identidade ha também o desenvolvimento do senso critico, do
parar para pensar e ja resolver problemas se for necessario e ndo os deixar para depois, tanto
gue had um canal especifico para essa exposicdo. As prestadoras tém acesso a essa
comunica¢do, mas entendem que ha uma maneira de ser da Tomadora que deve ser

respeitada.

Enxergo como uma questdo cultural, como é uma multinacional japonesa ela tem
bem isso caracteristico, entdo todos aqueles que passam a fazer parte desse grupo
nds ja comecamos a entender essa cultura de uma empresa consolidada, mas ndo é
uma consolidagcdo em virtude de mercado. N&o, consolidacdo porque tem um
planejamento, um trabalho e tudo mais. A empresa nos da espacgo, proporciona
treinamento, alguns canais de comunicacéo, ela da uma certa abertura, ela nos da
esse certo respaldo, é dessa maneira que eu enxergo (...).
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(...) hoje aqui nés temos um canal de comunicagdo chamado Canal de Comunicagao
X, onde eu tenho um formulério, algumas caixinhas distribuidas em alguns setores.
Entdo toda e qualquer situacdo a ser questionada, ideias, melhorias, 0 empregado ele
pode usar esse canal, pode fazer o questionamento, critica, comentarios para
melhorias e tudo mais.

Outro ponto a ser ressaltado € que a Prestadora gque se insere no contexto deve ter sua
identidade no ambiente da Tomadora, e inclusive ter em seus valores o atendimento a todos 0s
requisitos do que o seu cliente cré ser importante, tornando-se assim parte integrante em todos
0s quesitos da Tomadora e aderindo uma relacdo com ela, tanto que essa relacdo é imposta
como procedimento como descrito no didrio de campo A — Apéndice V, do qual relata as
responsabilidades que a Prestadora assume com a Tomadora. Pois, qualquer interacdo cultural
intermediada pela comunicacdo recebe os mesmos tratamentos do publico interno. Quando os
canais sao acionados ha uma comissdo fora do pais que os avalia e coloca a diretoria local que
conduz a divulgacdo das informacdes posteriormente. Ressalta-se que uma planta nédo
responde a outra, mas 0s problemas interpretados com possibilidade de recorréncia séo
passados a modo preventivo.

Existe uma comissdo, a comissdo pega esses comentarios junta, aglomera esses
comentarios, apresenta nessa comissdo, discutem e quem responde pessoalmente

isso é a diretoria. Assim que a diretoria responde esse questionario, essas questdes e
tal é divulgado nos murais (...).

E o publico terceirizado faz parte nesse processo, pois precisa também ter zelo pelas
condicdes internas e na interacdo que ali ocorre. O entrevistado coloca que como ha o
compartilhamento dessas informacgdes e a construcdo de sentido delas, a contribuicdo de
realizacdo da parceria se torna automatica. A construcdo social da realidade se forma e as
perspectivas, conforme Martin (2002), se vinculam e se justapdem entre culturas e relagdes.

Até por ser uma questdo de cultura, as empresas prestadoras de servigos assim que
passam a agregar juntamente com o processo, aquela qualidade que a empresa zela
por ela, ela passa também de uma maneira direta ou indireta a exigir, a compartilhar
com o prestador de servico, desde a parte de qualidade até na parte legal. Uma vez
tendo essa parceria, a contribui¢do ela é automatica (...)

Nas falas e na identificacdo das diferentes identidades organizacionais ha o
estabelecimento de reconhecimento dos que interagem e participam na cultura Tomadora, mas
hd a possibilidade de identificacdo do publico que se relaciona e atende aos requisitos
sugeridos. A prépria maneira de interacdo corresponde ao compartilhamento de realidades e
responsabilidades, o que passa também a definir a forma particular da Prestadora realizar a

parceira. O fato dela conseguir interagir, mas a0 mesmo tempo se relacionar pautada em
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consensos de responsabilidades, demonstra sua identidade, pois apresenta um perfil de
trabalho especifico dela e essa forma de conduzir a identidade na sua forma de ser se estrutura
nas reflexdes de Oliveira (2009).
O que eu enxergo aqui é até mediante do contato que eu tenho com 0s terceiros e
com as terceirizadas, elas ndo deixam de ter a sua imagem, porém assim a partir do
momento que ela entra para agregar se cria um vinculo. A empresa terceirizada ela
ainda mantém as suas caracteristicas, é até respeitado isso, existe esse respeito,
entretanto existe ai uma forma de se compartilhar responsabilidades, isso da parte de

execucdo, planejamento, qualidade, seguranca. Entdo assim, na minha opinido as
empresas ainda continuam com suas caracteristicas especificas (...).

No que abrange os canais de comunicacdo, ha a percepg¢do do entrevistado de forma
positiva para o publico terceirizado, pois o funcionario participa das reunides de forma
igualitaria aos diretos e pode posicionar-se como tal. No diario de campo B (Apéndice V1), ha
a demonstracdo de um mapa com gréafico institucional da Tomadora, que transmite a
informacdo de como essa interagdo ocorre e inclusive os resultados positivos ou negativos

decorrentes desse movimento.

Eu vejo que ela é diferente, mas é diferente para o lado do bem, eu citei o canal de
Comunicacdo X e ndo me lembro de ter visto alguma coisa que eu tenha percebido
que tenha vindo de algum empregado terceiro, porém assim, n6s temos alguns
didlogos semanais que é feito em todos os setores e na onde esse setor tem um
prestador de servigo, tem 0s terceiros, os terceiros participam de forma igualitaria
aos empregados.

Por mais que haja a interacdo de canais, que transmitem a cultura da empresa, ha a
percepcao de necessidade de intervencdo, pois ha circunstancias que os modelos ndo querem
ser seguidos, ou até mesmo passam despercebidos, pois ainda ndo € parte no contexto de
sentidos do funcionario. Tanto que o entrevistado reflete que a cultura quando inserida e
aderida pelo funcionario torna mais féacil o processo de gestdo e as maneiras de conduzir 0s
sistemas de uma organizagdo. Nao significa que ela esté estatica, mas as particularidades que
ocorrem ficam mais flexiveis para se gerir.

As vezes além da alternativa principal que é a comunicacio via e-mail e depois pos
mural, a gente percebe que assim, que em alguns casos especificos ha uma
necessidade de uma intervencdo, ndo € uma coisa grandiosa, € alguns casos
especificos isolado, um publico mais especifico, entdo no dia a dia nosso a gente
acaba captando situacBes assim e acaba tendo que fazer algumas diferenciadas, mas
ndo é constante. Até porque ha de se ressaltar de que muitas terceiras aqui no nosso

caso, dessa tomadora de servigos, eles estdo aqui desde o inicio, entdo assim, eles &
foram moldados com a cultura da empresa entdo ja é mais facil (...).

Outra observacdo abordada pelo entrevistado e que vale ser colocada é a diferenca
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entre a relacdo que se estabelece com Prestadores fixos de outros com tempo determinados
mais rapidos. A aderéncia de conceitos internos se torna mais significativa a quem passa a
conviver ali. Diferentemente, de quem apenas vai para realizar a atividade, atender a
burocracia e se retira do contexto. Percebe-se que a cultura da Tomadora passa a ser também a
da Prestadora, e essa posicdo reflete o que se reflete o objeto desse trabalho.

Muito mais facil lidar, conversar, tratar com os tomadores fixos, porque ai ja com o

passar o tempo desses prestadores a cultura ja foi inserida, entdo é muito mais facil
de lidar, de tratar as coisas (...).

Até entdo, o entrevistado posiciona as empresas Prestadoras atendendo as condi¢des
culturais colocadas pela Tomadora, porém, houve o0 questionamento se acontece disso nao se
cumprir pela Prestadora e a resposta foi que ndo houve essa incidéncia ainda, mas que se
houvesse no ato ja hd o impedimento em algum momento da burocracia que precisa ser
percorrida. Ou seja, se ndo ha adesdo de sentido no procedimento e recusa em fazé-lo, ha o
pedido de intervencao da gestdo prestadora com até mesmo a substituicdo do funcionério, ou
de maneira mais agravante da propria prestadora. Pode-se interpretar, entdo, como uma
condicéo, da qual se ndo houver toda a flexibilidade de relagdes e a construcdo de lagos aos
principios de interesse da Tomadora, ndo se estabelece a questdo comercial que a Prestadora
precisa para se desenvolver administrativamente.

Né&o, nunca houve, até porque existe um procedimento de que se tiver esse tipo de

situacdo nds automaticamente temos que criar um impedimento, entdo ndo tem
como, ndo viabiliza, sendo assim ndo se viabiliza o servico (...).

Eixo: Comunicacao

A comunicacdo fica como fio condutor de desenvolvimento da cultura. O prestador
precisa aderir 0 sentido e o significado do porqué deve ser dessa maneira e nao de outra, e
inclusive entender suas responsabilidades conjuntas.

A forma de comunicagdo se da no todo, ndo tendo bem uma parte especifica com eles.
Como eles sdo vistos como parte, quase tudo é feito os envolvendo e permitindo suas
interacdes. A existéncia da comunicagdo interna € vista mais como instrucdo do que como
provedora de relacionamento. As subjetividades que ocorrem ali, se distorcidas, sao
averiguadas e a “radio pedo” parece perder forca. Assim as relacbes se voltam as
profissionais, compartilhadas das experiéncias e perfil de conducao do trabalho.

A integracdo — acdo de apresentacdo dos valores da empresa - passada pela

Tomadora, logo na entrada do funcionario no ambiente é um requisito para sua autorizacao de
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trabalho, e 0 conduz no saber de como as coisas funcionam ali dentro, com 0s procedimentos
existentes e 0s setores responsaveis. S&o partes processuais ligadas que impedem equivocos
de execucdo. A identidade da Tomadora é abordada, apresentando suas crencas, valores e
condutas, permeando 0s relacionamentos autorizados e abordados em termo de consentimento
sobre seu funcionamento que é assinado ao término da apresentacdo. Os canais de
comunicagéo sdo apresentados para conduzir o trabalho na planta.

O canal de Comunicacdo X é um canal que os funcionarios diretos e os terceiros fixos
conhecem mais, pois ele é apresentado nos treinamentos internos e em didlogos semanais
especificos, que o funcionario terceirizado com periodo especifico ndo chegue a conhecer ou
consegue usa-lo. Esse canal fica distribuido na planta, com caixinhas prefixadas nas paredes
bem como papel e caneta. As informacdes depositadas sdo analisadas por uma equipe externa,
que reporta a direcdo as atitudes a serem tomadas sejam elas de averiguacao, constatacao ou
administrativa. A forma de divulgacdo do que foi atendido é divulgado nos murais de maneira

abrangente.

Hoje aqui n6s temos um canal de comunicagdo chamado Canal de Comunicagao X,
onde eu tenho um formulario, algumas caixinhas distribuidas em alguns setores.
Entdo toda e qualquer situagdo a ser questionada, ideias, melhorias, 0 empregado ele
pode usar esse canal, pode fazer o questionamento, critica, comentarios para
melhorias e tudo mais (...).

Existe uma comissdo, a comissdo pega esses comentarios junta, aglomera esses
comentarios, apresenta nessa comissdo, discutem e quem responde pessoalmente
isso é a diretoria. Assim que a diretoria responde esse questionario, essas questdes e
tal é divulgado nos murais (...).

Quando questionado sobre o uso desse canal pelo funcionario terceirizado, o
entrevistado relatou vé-lo para esse publico como algo bom, porém ndo usual. Mas reforca
que o funcionario do prestador participa dos didlogos semanais de forma igualitaria ao
funcionario da Tomadora. Volta-se novamente a postura do funcionario como passivo, sem
refletir sobre momentos de real interacdo entre eles.

Eu vejo que ela é diferente, mas é diferente para o lado do bem, eu citei o canal de
Comunicacdo X e ndo me lembro de ter visto alguma coisa que eu tenha percebido
que tenha vindo de algum empregado terceiro, porém assim, n6s temos alguns
didlogos semanais que é feito em todos os setores e na onde esse setor tem um

prestador de servico, tem 0s terceiros, 0s terceiros participam de forma igualitéria
aos empregados (...).

Além dos didlogos do entrevistado abordado nos murais, os quais contém informacdes
especificas, que sdo enviadas pela comunicacdo corporativa, 0s murais foram visitados, porém

ndo puderam ser registrados, pois apresentam informacdes estratégicas da empresa. Constou-
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se que as informagbes neles colocadas realmente s6 tinham conteddos instrucionais ou de

mudanca de execugéo de atividades.

Vou colocar ho mural, entdo esses terceirizados eles passam a tomar conhecimento
através desse meio de comunicagdo. Os murais sdo de responsabilidade do setor de
recursos humanos, quando é algo especifico vem da comunicagdo interna
corporativa. Quando h4 algo especifico vem da comunicacéo corporativa (...).

Perante os processos de comunicacado utilizados pela Tomadora, o funcionario relata a
necessidade de intervencdo, embora pequena, das informacgdes que influenciam na conduta
dentro da éarea de operagdo. Ressalta que os terceirizados fixos possuem parceria de tempo
com a Tomadora e ja conhecem 0s processos e como ele diz: “(...) eles ja foram moldados

com a cultura da empresa entédo ja é mis facil (...)".

As vezes além da alternativa principal que é a comunicacio via e-mail e depois pos
mural, a gente percebe que assim, que em alguns casos especificos hd uma
necessidade de uma intervencdo, ndo é uma coisa grandiosa, é alguns casos
especificos isolado, um puablico mais especifico, entdo no dia a dia nosso a gente
acaba captando situacBes assim e acaba tendo que fazer algumas diferenciadas, mas
ndo é constante. Até porque hé de se ressaltar de que muitas terceiras aqui no nosso
caso, dessa tomadora de servigos, ele estdo aqui desde o inicio, entdo assim, eles a
foram moldados com a cultura da empresa entdo ja é mais facil (...).

Esse contetdo do trecho acima sobre molde ou insercdo da cultura no Prestador foi
abordado também na cultura, reforcando que a comunicagdo permite que essa construcéo no
relacionamento se realize. Até mesmo porque, se 0s procedimentos ndo sdo seguidos o servigo
é impedido inviabilizando todo o processo. E para que todo esse processo se cumpra ha
documentos rotineiros que precisam ser feitos que sdo as ordens de servicos e envolvem
varios setores e funcionarios ndo s6, na visdo da Tomadora, instruindo, mas integrando

responsabilidades.

N&o, nunca houve, até porque existe um procedimento de que se tiver esse tipo de
situacdo nds automaticamente temos que criar um impedimento, entdo ndo tem
como, ndo viabiliza, sendo assim ndo se viabiliza o servigo (...).

O canal de comunicagdo que é utilizado de forma rotineira séo as ordens de servigo,
além dele ndo. E esse canal de comunicacdo € interessante porque ele envolve os
terceiros que vao executar as atividades especificas, envolve os setores que véo
receber essa atividade, envolve quando necessario a questdo de discussdo das
medidas de controle na parte de seguranca, entdo assim, é um canal de comunicag&o,
mas além de ser um canal de comunicagao ele € um canal de integracdo também (...).

Nesse trecho, a integracdo de responsabilidade é explicada e se posiciona mais como
uma forma de néo haver falhas como disse o entrevistado anterior, do que propriamente dita a

integracéo.
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Como eu disse, quando vocé trabalha com a questdo da OS as medidas, as acbes que
sdo tomadas pela prestadora de servico que vai executa a atividade, elas estdo
interligadas com as acfes que o0 setor que vai receber o servico precisa colocar em
pratica, entdo ndo had como o executante, o prestador de servico fazer o seu trabalho
sendo que o setor ou area ndo fez a parte dele, entdo por isso que eu falo que existe
essa integracdo e acontece diariamente com todo o tipo de servico (...).

Eixo: Prestacdo de Servicos - Relacionamentos/ Relacionamento com a terceirizagéo

O relacionamento se estabelece quando as culturas se misturam e a comunicagao
condiz para que isso seja fluido perante analise do entrevistado. Vale ressaltar que talvez a
imposicdo das responsabilidades auxilie as formas culturais entre tomadora e prestadora para
se tornarem hibridas, mas dividindo perfis para que, se nao atendidas, se tenha claro onde sera
necessaria intervencdo na relagéo.

A integracdo se da quando nas execuc¢des das atividades os resultados ocorrem como
esperado. Caso contrério, ha a consideracdo de ndo integracdo, e treinamentos ou instrucdes
de processos internos sdo novamente reiterados até que na atividade equivocos sejam sanados.

Diga-se que de "maneira direta ou indireta" deve-se compartilhar as formas de agir e de
como ser em Varios quesitos, sendo atribuido a essa forma de significacdo, uma maneira
automatica a partir de estar inserido nessa cultura. Esta posicao é percebida quando se observa
o trecho ja destacado no eixo da cultura, dessa entrevista, quando ressalta a adesdo do
processo interno da Tomadora se integrando a forma de ser da Prestadora.

Até por ser uma questdo de cultura, as empresas prestadoras de servicos assim que
passam a agregar juntamente com o processo, aquela qualidade que a empresa zela
por ela, ela passa também de uma maneira direta ou indireta a exigir, a compartilhar

com o prestador de servigo, desde a parte de qualidade até na parte legal. Uma vez
tendo essa parceria, a contribuigdo ela é automatica (...).

Ao mesmo tempo em que essa relacdo se estabelece ha a evidéncia que as Prestadoras
tém sua identidade na maneira como atende esses requisitos e condiciona a ordem para ndo
interromper o fluxo organizacional. Tanto que se demonstra o relacionamento quando as
atribuicdes de responsabilidade séo cabiveis aos prestadores e sdo avaliados pelo grupo com
as mesmas corresponsabilidades que os funcionarios diretos. Além disso, possuem canais de
comunicagdo para interagir e intermediar quando necessario as agdes, pois perpassam desde
questBes burocraticas até as relacionais cotidianamente. A construgcdo dessa comunicacao
envolve o setor de Recursos Humanos e integra a comunicacdo interna da Tomadora, que
precisa ser de conhecimento desse publico, por isso hd& um mural para eles, porém as
informacgdes prioritarias ali sdo apenas da Tomadora para o funcionério terceirizado. A gestdo

terceirizada ndo pode fazer seu espaco de divulgacéo nele.
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Vou colocar ho mural, entdo esses terceirizados eles passam a tomar conhecimento
através desse meio de comunicagdo. Os murais sdo de responsabilidade do setor de
recursos humanos, quando é algo especifico vem da comunicacdo interna
corporativa. Quando ha algo especifico vem da comunicacéo corporativa (...).

Por meio desse mural, reforca-se o alcance da informacdo e de que, além dela ser
passada na integracdo, treinamentos e dialogos, esta exposta. A partir dessas atitudes
evidencia-se a cobranca de posturas internas e quando alegado o nao saber, ha a intervencéo e
a instrucdo novamente. Existe a necessidade de desenvolvimento atitudinal, procedimental e
comportamental dos funcionarios como que de uma forma a principio coercitiva, mas que na
visdo da empresa, passa a ser entendida e afiliada com sentido aos envolvidos nela.

O canal de comunicagdo que é utilizado de forma rotineira sdo as ordens de servico,

além dele ndo. E esse canal de comunicacdo é interessante porque ele envolve os

terceiros que vdo executar as atividades especificas, envolve os setores que vao

receber essa atividade, envolve quando necessario a questdo de discussdo das

medidas de controle na parte de seguranca, entdo assim, é um canal de comunicacao,

mas além de ser um canal de comunicagao ele € um canal de integracdo também (...).

3. Andlise da entrevista com a gerente da area do setor administrativo geral de da area de
Recursos Humanos, da Tomadora A. atuante na empresa ha 11 anos e no respectivo cargo

ha 8 anos. Possui contato direto na relacdo com servigos terceirizados dentro da planta.

Eixo: Cultura e Identidade

O contexto cultural, além de envolver o perfil de conduta desejavel dentro da empresa
e nas suas relacdes, também pontua valor na sociedade. E esse contexto de sociedade também
é levantado, pois os mesmos perfis desenvolvidos pela Tomadora e Prestadoras tém uma
escala de valor diferente entre uma cidade e outra. A forma de interacdo se demonstra
respeitosa nas falas da entrevistada e o conceito de cultura da empresa forte no que condiz a
qualidade e interacdo com o publico terceirizado. Nas falas hd a marcacdo de que todos
devem e sdo considerados parte do meio de convivéncia e desenvolvimento das atividades que
ali acontecem.

Essa compreensdo inicia-se quando na descricdo da imagem da Tomadora a

entrevistada a apresenta envolvida em varios contextos sociais.

O respeito para com os funcionarios, entdo assim respeito com o meio ambiente,
respeito com a sociedade, fazendo atividades que mostrem esse respeito tanto com o
funcionario quanto com a sociedade, entdo eu acho que a qualidade e o respeito para
com a sociedade, meio ambiente, seguranca, que envolve toda essa sociedade hoje é
a imagem que se faz dentro da empresa (...).
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Ainda sobre a imagem a entrevistada distingue as relagdes interpessoais da cultura
japonesa com a brasileira, denotando-a como mais fria do que a convivéncia de costume
daqui. Outro ponto envolve o padrdo de qualidade sendo primazia e deixa claro o
planejamento de interacdo que foi necessario aos envolvidos na gestdo, devido a necessidade
de incluir a compreensdo nos conjuntos de crencas, simbolos, valores, principios e tradicbes
vinculados no dia a dia de trabalhado. Observa-se também o apontamento de tempo
necessario para a construcdo do ambiente de hoje como também determina da maneira de ser
(OLIVEIRA, 2009) e a identidade reconhecivel (EMEDIATO, 2014) pelos que dela vem
participar.

A empresa japonesa tem com certeza um cuidado muito grande com produtos de
qualidade, vocé tem um outro lado que vocé que os japoneses tem essa cultura muito
mais fria e isso na verdade néo se caracteriza pela realidade entdo a gente teve que
no Brasil mostrar que era um pouco diferente, que essa frieza na verdade é um
planejamento e o cuidado que ele tem para com o trabalho dele, mas dentro disso ele
tem todo o cuidado com o funcionério, com o meio ambiente, com a seguranca,

entdo ele realmente se faz uma empresa séria e isso teve que ser construido com o
tempo (...).

As falas da entrevistada no que envolviam imagem e identidade sempre pontuavam a
empresa Tomadora como respeitadora, séria e que cumpre regras, sempre fazendo o melhor

pela qualidade para o mercado e a sociedade.

De uma empresa muito respeitadora, muito séria, respeita totalmente a legislacéo
brasileira com produtos de qualidade (...).

A entrevistada também justifica a identidade em se preocupar com que nela se
envolve, o profissional que comeca a fazer parte do contexto é importante para a empresa e
ele precisa reconhecer isso. Ele é parte essencial e ndo apenas presta favores como identifica a
cultura brasileira. H& o apontamento de crenca e valor de uma cultura comparado a outra e

que requereu e requer adequacdes de relacao dos envolvidos.

O japonés ele tem uma cultura muito grande de manter o profissional, entdo assim, a
cultura deles no Japdo é o profissional, o funcionario ele tem na verdade um respeito
para com a empresa, porque a empresa da a ele o ganha pdo, é o contrario na
verdade do brasileiro, entdo o brasileiro se sente meio que “ai eu fago um favor para
a empresa” e na verdade 14 e ao contrario a empresa esta fazendo um favor para ele
entdo ele tem toda uma gratiddo pela empresa e hoje isso a gente vé muito que a
maioria num percentual muito grande dos funcionarios comegaram a se desenvolver
nesse perfil mesmo (...).

A adesdo da forma de ser interna acontece, pois procura perpassar 0os limites do
ambiente de trabalho na construgéo e reconstrucdo da interacdo social e, como colocado por

lasbeck (2009), na cultura que consiste no acervo simbdlico do funcionario que passa a nutrir
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outros. Ou seja, o funcionario ndo para so ali com essa cultura, mas ele leva por meio de

condutas a outros lugares. A cultura da Tomadora passa a ser vista como politica que a rege e

forma identidade.

Nosso pessoal ele compra essa ideia de respeito as pessoas, respeito a sociedade,
respeito ao meio ambiente, ele leva para a familia dele essa imagem, esse conceito,
essa politica de respeito, de realmente trabalhar com isso, entdo eu acredito muito
nisso assim, nés vendemos essa ideia aqui dentro, eles vivem isso aqui dentro,
porque a gente sempre fala que os nossos funcionarios eles vivem a nossa politica,
eles ndo simplesmente entendem a nossa politica eles vivem isso, entdo ele vivem
aqui dentro desde um lixo reciclavel até o cuidado com o meio ambiente |4 fora no
nosso municipio e eles tem orgulho disso (...).

A entrevistada ainda desenvolve a questdo da manifestacdo da cultura a grupos

externos além de internos, conforme abordado por Freitas (2002) e Dupuis (1996), ha a

articulacdo dialética de contextos de interacdo social e significacdo da acdo dessa empresa na

vida do funcionario.

A sociedade principalmente na regido de cada unidade ela tem orgulho de ter a
empresa perto da cidade onde ele vive porque sabe que a empresa é uma empresa
respeitadora desde a pessoa, 0 colaborador, o funcionario até fora, meio ambiente,
responsabilidade social, educacional, alimenticia (...).

Apesar da interacdo de contexto, a entrevistada ressalta como a mesma empresa é tida

de maneira diferente nas acdes de seus contextos e interacdes dependendo da localizagéo, e as

manifestacdes em relacdo as condutas dos funcionarios. O conceito de Dupuis (1996) em

relacdo a ideia de territério vinculando sujeitos as unidades macro e micro pode ser vista

guando se interpreta 0 que a empresa é, mas que deve levar em considera¢do o meio que a

circula.

Existem diferencas, nos estamos falando de uma cidade pequena de uma cultura
mais unida, unificada e nds vamos falar por exemplo de Sdo Paulo que 14 temos um
escritério que tem a mesma cultura, mas n6s estamos falando de uma familia que se
forma numa cidade pequena onde toda a cidade conhece a empresa, vamos dizer
assim que mais de 50% das pessoas ja vieram visitar a empresa, as escolas falam
dessa empresa com orgulho dela estar presente na cidade por todo esse conceito que
eu ja comentei e n6s estamos falando de S&o Paulo que 0 mundo é muito diferente la
existem milhdes de empresas, existem milhes de oportunidades de trabalho e
quando o candidato entra como funciondrio numa empresa que tem todo esse
conceito de respeito, de cuidar do funcionario, de colaborar com a familia do
funcionario ele fala “Opa, alguma coisa vocé quer em troca” porque o brasileiro ele
é assim, quando ele é muito cuidado ele fica na resguarda (...).

Por mais que haja a diferenca na atuacdo e respostas das acfes organizacionais, as

mesmas séo realizadas, pois fazem parte da cultura da empresa Tomadora e independe da

maneira como é vista pelo que a cerca. A percepcdo de diferenga é demonstrada pela fala a
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As campanhas, a aceitagdo de campanha numa cidade menor é muito mais fécil de
ser aceita do que numa cidade grande e nem por isso a Tomadora A deixa de fazer
entdo a0 mesmo tempo que aqui a gente vai numa escola, coleta o lixo da rua da
escola e faz todo um conceito com os alunos daquela escola, diante disso em Séo
Paulo os funcionarios vao coletar o lixo na rua ao em torno do escritério mas a
aceitacdo é muito diferente (...).

Quando a entrevistada abordou as campanhas, destacou as empresas terceiras como

parceiras, pois no desenvolvimento das acdes, ela complementa as realizagdes. Ela também

fala sobre a busca por empresas prestadoras que compartilhem de pontos culturais

semelhantes ao da Tomadora para torna a relagdo mais facil e receptiva.

A empresa sempre entendeu que a terceirizacdo é uma forma de facilitar, de ajuda,
de parceria, entdo por essa questdo de parceria. Parceiro esta junto, entdo todas as
nossas atividades sdo feitas junto com os terceiros entdo a terceirizagéo pra gente é
um complemento de tudo isso, a gente age com os terceiros da mesma forma que a
gente age com os funcionarios trazendo esse conceito todo pra eles também e por
outro lado escolhemos parceiros que acreditem nesse conceito (...).

Novamente as crencas e valores procuram se identificar em pontos para que a relagao e

construcdo de identidade de ambos crescam. Nesse ponto, as perspectivas de Martin (2002) se

desenvolvem, pois, ha a integracdo devido o reconhecimento das manifestacfes culturais, a

diferenciacdo, pois se reconhece que ha um consenso dessas manifestacGes e a fragmentacao

pois por mais que se relacione o uso do “nosso quadro”, “nosso grupo” traz que a

ambiguidade e a diversidade de relacdo de interesses e consensos transitorios.

N&o adianta a gente ter pessoas, parceiros aqui dentro que nao acredite em toda essa
filosofia da empresa, em toda essa politica e em tudo o que a empresa acredita, entdo
trazendo empresas que mesmo nao tendo toda essa politica aplicada na empresa,
mas que acredite nessa politica, os funcionarios dessa empresa terceirizada, eles vao
fazer parte do nosso quadro, do nosso grupo, entdo todas as campanhas sdo
envolvidos esses terceiros, inclusive a empresa e ndo sé os funcionarios, eles estdo
sempre sabendo de tudo isso, que torna muito mais facil o convivio entre o terceiro e
o funcionario, fala-se a mesma lingua (...).

A interacdo que ha com esse publico ndo s constréi a divulgacdo da cultura interna,

mas a expansao dela em outros ambientes e o jeito de ser da Tomadora A acaba sendo levado

para outros contextos. Fato pregado pela Tomadora, tanto que a cultura da Prestadora ndo é

mencionada pela entrevistada.

Entende-se 0s mesmos conceitos, pregam-se as mesmas coisas, entdo se hoje o
funcionario tem o direito de participar por exemplo de alguma campanha, o terceiro
também tem o direito de participar daquela campanha e ai isso torna ainda mais facil
a divulgacdo da imagem porque esse terceiro também tem uma familia, também tem
amigos e assim por diante (...).
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A entrevistada aborda a questdo de respeito novamente interligada a cultura da
Tomadora e relaciona ao desenvolvimento de tratamento que ha entre os funcionarios diretos
e os terceirizados. Ressalta que em qualquer ambiente ha grupos e subgrupos e isso se
identifica a propria relacdo e posturas subjetivas de cada um. Ao mesmo tempo coloca
questdes de discriminagdo que cré ndo existir, pois justifica haver a insercdo de todas as

pessoas na interacdo interna.

O respeito € muito grande, entdo assim independente se o funcionario é terceiro ou
ele é empresa, eles se respeitam, é claro que em alguns casos existe talvez uma rixa
entre eles, mas independente se é terceiro ou é empresa, porque entre a empresa
também vai ter alguns grupos separados dentro da empresa e dentro da terceirizacéo
também vao ter grupos separados, isso é do ser humano né, mas eu ndo vejo hoje
como RH uma discriminacdo, uma diferenciagdo de respeito, até de conversacdo
entre o terceirizado e o funcionario, vou dar alguns exemplos, em alguns setores se
fazem cafés, ou de confraternizagdo, de comemoracao ou de simplesmente um coffee
da manh@, os terceiros que sdo envolvidos acabam sendo chamados, um churrasco
que os proprios funcionarios fazem independente da empresa, 0s terceiros sao
chamados, administrativamente falando desde o terceiro que cuida do jardim, até o
terceiro que limpa o escritério ele tem um oOtimo relacionamento com o0s
funcionarios, entdo assim o respeito do funcionario para aquele que cuida do nosso
jardim, isso é cultural (...).

A predominancia da cultura por meio do comportamento e das posturas relacionais se
demonstra na fala abaixo, onde sdo condicionados pela parte simbdlica. Ou seja, h4d a
definicdo da relagdo com seus limites, a parte simbdlica interagindo, até como forma de
repreensdo e a parte relacional, na qual prevalece a cultura da Tomadora, que existe com
componentes que devem ser respeitados, porém, ha um trabalho que induz que essa
comunicacdo transmite o valor que o funcionario tem naquele espaco, mas até entdo ndo ha
intervencao das posturas e condutas da Prestadora.

E um trabalho continuo, é um trabalho que precisa continuar, mas se a gente ver o
resultado do dltimo ano desde que comegou o sincronia para agora, o resultado de
namero de incidentes com terceiros, de nimero de cartdes amarelos de adverténcias
dadas para terceiros reduziu drasticamente, entdo ja é um ponto que a gente
consegue ver como um case de sucesso, onde a gente viu uma evolugdo na

terceirizacdo e como ele faz parte da nossa politica, ele faz parte da nossa fabrica,
isso foi trabalhado e tem que trabalhar continuamente né.

Eixo: Comunicacéo

A comunica¢do com a sociedade é ressaltada por essa entrevistada e a conducdo da
cultura que abrange esse publico se percebe também na forma de campanhas, doagdes, ou
atividades de interacdo aqui a participagdo das empresas terceirizadas ndo esta
desconsiderada. Ha diferentes formas de conducéo de dialogos que acontecem em torno de

um novo contexto e que permeia a cultura da Tomadora sendo levado para outros lugares.
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Porém, essas interacbes também carregam limites do que pode e do que ndo pode e a
identidade comega a se manifestar na forma de comunicar as coisas, e os funcionarios
terceirizados conseguem transitar nesse complexo contexto, de forma mais passiva do que
ativa.

Além disso, na empresa Tomadora também existe o canal de TV, do qual isso é
divulgado, e o terceirizado se vendo ali interpreta, talvez, de maneira ciclica quais 0s
momentos que ele abrange contextos culturais diferentes e 0s momentos que verdadeiramente
se sente funcionario da terceirizada ou da Tomadora.

Esse contexto de ora sentir-se parte da terceirizada ora da Tomadora é ocasionado
por contextos como o descrito abaixo, pois acreditam no sentido e significado de interacéo
cultural. Assim, quando ele comeca a fazer parte do grupo ou do quadro de funcionarios
diretos, denotando que ha diferenca de pablicos, ele comeca a aderir o convivio e relagdes da

Tomadora.

N&o adianta a gente ter pessoas, parceiros aqui dentro que nao acredite em toda essa
filosofia da empresa, em toda essa politica e em tudo o que a empresa acredita, entdo
trazendo empresas que mesmo ndo tendo toda essa politica aplicada na empresa,
mas que acredite nessa politica, os funcionarios dessa empresa terceirizada, eles vao
fazer parte do nosso quadro, do nosso grupo, entdo todas as campanhas sdo
envolvidos esses terceiros, inclusive a empresa e ndo sd os funcionarios, eles estao
sempre sabendo de tudo isso, que torna muito mais facil o convivio entre o terceiro e
o funcionario, fala-se a mesma lingua (...).

Quando respondeu sobre as interagdes de comunicacdo, a entrevistada destacou que
depende do tipo de comunicacdo, conforme Marchiori (2005), tende a reforcar a
interatividade, pois por mais que haja a consideracdo de uma comunicacdo instrumental
relatada por Kunsch (2003) ha posteriormente transi¢cdo de comunicacao interna que interage
com as habilidades projetadas para a empresa e consequentemente desenvolvem a interagéo.
No que envolve os gestores da Tomadora e Prestadora, pode-se considerar a complexidade
dialégica descrita por Morin (2011), pois ha uma associacdo de instancias necessarias
reunidas para que um fendmeno organizado aconteca e conceitos nesse didlogo serdo
suprimidos por umas das partes ou produzido pela organizacdo em relacdo ao processo. Esse
processo sera levado a outras pessoas que terdo que executa-lo a partir do entendimento do

seu sentido. E a complexidade de se integrar realmente as partes se evidencia no fazer.

Vai depender do tipo de comunicacdo, como disse o terceiro faz parte da mesma
familia empresa, entdo tudo que é comunicado ou ndo tudo, mas 90% de toda a
comunicacdo é feito para todos os colaboradores, funcionérios da empresa ou
terceiros. Quando ndo é a mesma comunicagdo? Quando é uma comunicagdo por
exemplo, um pouco mais técnica que a gente vai precisar da ajuda dos responsaveis
dessas empresas (...).
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Outro ponto que ele discorre é sobre a discriminagdo com o publico terceirizado,
colocando que essa posi¢cdo ndo existe, embora as atividades sejam selecionadas para sua
participacdo. Poderia ser uma maneira de ver esse publico como viavel em um momento e ndo
viavel em outro, mas na maneira como relata, essa interpretacdo pode ser descartada, pois 0s
terceirizados sabem que s&o vistos e como as relagdes acontecem internamente.

Ah, isso da uma conotacéo de discriminagdo? Nao, porque 0s nossos justamente por
ser uma empresa muito respeitadora e por eles entenderem disso, eles sabem desse
conceito de unido, de parceria, eles sabem também que em alguns casos, a empresa
vai ter que fazer aquela atividade apenas para os funcionarios da empresa, entdo isso
ndo impacta eu acho que nesses poucos casos que acontece ndao tem um impacto

grande né, porque na maioria a gente inclui os nossos terceiros em todas as
comunicagBes que acontece na empresa (...).

Quando discorre sobre os canais de comunicacdo, aborda 0S mesmos que O
entrevistado anterior, dando énfase aos e-mails como também o mural. Cita a comunicagéo
especifica, referente a tomadora, que como dito anteriormente soa como comunicacdo
corporativa e possuem contetdos condizentes a ela, sendo resultados, inicio ou finalizacdo de
campanhas internas relacionadas as alteracGes de processos de seguranga ou instrumentais,

como algum alerta ou aviso especifico do local.

Sdo por e-mail, que ai a gente tem o e-mail dos responsaveis que fazem essa
comunicagdo depois, do mesmo jeito que tem para os funcionarios, porque nem todo
funcionario da empresa tem um computador, tem um e-mail, entdo é a mesma coisa
para os terceiros, alguns responsaveis, alguns supervisores, lideres tem esses e-mails
e depois transmitem né, tem os murais, quadros de aviso que sdo todos de féacil
acesso para terceiros também. (Patricia: Tem um especifico?) Tem, porque ndo que
I& vai ter comunicagdes especificas para terceiros, mas porque nés temos hoje o
local, um prédio de terceiros e 14 também tem nosso quadro de avisos que € de toda
a fabrica, entdo tudo o que tem no quadro de avisos de todos os setores para
funcionarios Tomadora A e para terceiros tem também o mesmo contedido no quadro
de aviso dos terceiros mostrando para eles que vocés fazem parte da nossa empresa,
tudo que é comunicado aqui esta sendo comunicado em todos.

Além do mural no local especifico para o publico terceirizado h& o acesso, segundo
ela, bem quisto dos funcionarios nas areas de interacdo e nas demais areas da empresa.
Inclusive cita sobre o canal de televisdo da prépria empresa, que divulga as campanhas e a
relagdo da empresa com a sociedade. Essa interagdo seria uma comunicagao interpretativa
simbolica para compartilhar significados com os publicos ali circulantes e contribuindo com a
construcdo de uma realidade social que o coloque em um comunicar continuar receptivo de
informacodes da identidade da Tomadora.

E os terceiros tém acesso a todos os setores, administrativo, producgdo, suprimentos,
enfim eles tem acesso entdo eles podem ter esse acesso de comunicagdo ndo sé no
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quadro de aviso deles, eles podem ter acesso em todos os lugares, refeitério, sala de
jogos, eles tem essa participacdo eles sdo bem vindos ali também, entdo eles tem
acesso a qualquer tipo de comunicacdo que a gente tem, outro meio de comunicacao
é a prépria Aji TV entdo é no refeitorio, o refeitorio € o0 mesmo refeitério para todo
mundo né, entdo a mesma comunicacdo que é passada na televisdo para o
funcionario é também passado para o terceiro, ele vé toda a comunicacdo entdo a
gente ndo tem diferenciacéo.

A entrevistada fala sobre o canal de Comunica¢do X porém, com uma informacéao
divergente do entrevistado anterior, pois alega sim o uso por funcionarios terceirizados. Por
ser a gerente do setor de Recursos Humanos e os canais de comunicacgédo estarem diretamente
ligados a ele, ela tenha maior assertividade a quem se relaciona as pontuacdes feitas no canal.

Reitera a forma de avaliagdo como sendo a mesma para o funcionario da Tomadora.

E tem esse canal que é a nossa caixa de reclamac@es, nossa caixa de ouvidoria e 0
terceiro pode utilizar da mesma forma, entdo nés ja tivemos alguns casos onde o
terceiro se manifestou e colocou 14 a manifestacdo dele e da mesma forma foi feito
todo o processo, feito exatamente da mesma forma avaliando.

Em paralelo aos canais ja citados também coloca a possibilidade de didlogo com o0s
responsaveis da empresa, que possuem canal aberto e livre acesso ao corpo diretivo dos
setores. Os cargos vinculados a gestdo realmente possuem esse contato de forma evidente,
mas os funcionarios fabris apenas recebem as posi¢6es procedimentais de como e onde devera

ser feito o trabalho e de quem ird os acompanhar.

Entdo por isso que eu digo que realmente € uma empresa que ndo tem diferenciagéo,
ndo faz essa diferenciacdo. E por outro lado um canal com o responsavel da
empresa, entdo responsavel da empresa tem canal totalmente aberto com a
administracdo e com o setor responsavel, entdo ao mesmo tempo que nds temos aqui
um escritério com funcionarios da empresa, a gente tem responsaveis de empresas,
lideres, supervisores de empresas terceiras que entram no escritério o tempo todo,
que conversam com gerentes o tempo todo em acesso livre né, sem restri¢do, entdo o
canal é totalmente aberto.

Quando questionada sobre a participacdo do funcionario terceirizado no processo de
identidade a integracdo retorna e os processos de avaliacdo séo descritos. A forma como ele
adere a isso demonstra seu preparo ou ndo para se relacionar dentro da Tomadora. E um
processo de comunicacdo interna que acontece, como aborda Curvello (2012), sendo uma
ferramenta de gestdo, que favorece a produtividade dos trabalhadores e melhora a
produtividade da empresa.

A integracdo é para isso né, existe o canal de comunicagao na area de seguranca, por
exemplo, que é toda uma integracdo especifica de seguranca com avaliagdo no final
para que vocé avalie a pontuacdo do quanto o terceirizado aprendeu sobre aquilo, e

além disso dentro dessa integragdo, existe uma forma de se mostrar todos esses
canais de trabalho, de politica de trabalho, entdo a OS € uma politica de trabalho,
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entdo olha, se apresenta essa politica de trabalho e se explica todo esse conceito de
responsabilidade de seguranca, de responsabilidade de meio ambiente, entdo o
terceiro ele ndo vai entrar aqui e se sentir totalmente... vamos dizer assim... perdido
e totalmente sem informacdo para executar o trabalho, jamais isso vai acontecer né,
porque ele vai ter com certeza tido todo um conhecimento antes para depois executar
0 servico dele, entdo se ele precisa abrir uma OS por exemplo, ele vai ter tido toda a
informacdo de como se abre uma OS, ou de como preenche uma OS, ou quem eu
procuro para fazer isso né, entdo... que é uma outra politica da empresa né, é
seguranga em primeiro lugar, entdo isso € um respeito para com o funcionario,
sociedade, enfim.

Como ndo bastando a integracdo para resolver as melhorias de produtividade, outro
programa de sincronizagao foi criado com o intuito de unificar, sincronizar a informagao do
funcionario com o terceiro. A significagdo para o0s publicos sendo reconstruida
(BALDISSERA, 2014). Ha sim a busca de possiveis falhas no sentido informacional, mas
também conduz uma nova forma relacional procurando assegurar as condicGes do

funcionario, ainda que perega na possibilidade de dialogo de via dupla.

O ano passado a gente fez um levantamento de todos os incidentes nos Gltimos anos
da empresa e a gente percebeu que nos Ultimos anos da empresa os incidentes com
terceiros eram maiores do que o nimero de incidentes com funcionarios da empresa,
entdo se criou um programa que é o sincronia, que visa unificar, sincronizar a
informagdo do funcionario com o terceiro, porque a gente entendeu que mesmo com
todo esse trabalho o terceiro ele tinha um pouco mais de dificuldade de abragar a
causa, de entender tudo isso, entdo a gente comegou a fazer alguns trabalhos, tanto
com a empresa terceira, tanto com funcionarios terceiros, para que a gente pudesse
entender aonde estava a falha de comunicagdo, onde estava a falha no treinamento
pontual ou no conhecimento pontual e a gente viu algumas que vinham da prépria
empresa, entdo aqui a gente fazia todo um investimento em treinamento de
seguranga com empresas qualificadas para os nossos funcionérios e a empresa
terceira para ndo gastar e para ter um pouco mais de lucro pegava uma empresa
qualquer de treinamento que ndo dava o treinamento suficiente para aquele
funciondrio e a gente comegou a perceber que aquele funcionario era importante pra
gente.

O desenvolvimento de treinamentos tornou-se evidente como falha nessa
comunicacdo, pois foi percebida uma disparidade entre o que o funcionario interno e o
terceirizado a respeito de procedimentos, por isso formas de avaliacdo pela Tomadora foram
inclusas pautadas na conducao de seus valores de seguranca com o funcionario.

Nos vamos avaliar o funcionario, nds vamos fazer testes com os funcionarios, nds
vamos avaliar o curriculo, o certificado que vem do funciondrio e n6s vamos aprovar
esse treinamento se ndo ele ndo trabalha com a gente, entdo a gente foi fazendo um

treinamento mais intenso com a empresa terceira e com o funcionario terceiro para
que a gente conseguisse um resultado melhor.

Nesse programa observa-se a descri¢do de resultados avaliados pela condugao correta
do que a politica da Tomadora prega e do nivel de incidente ter diminuido, mas ndo aborda

possiveis aberturas de relacdo ou interacdo que esse publico também trouxe para o interno da
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fabrica. O que Kunsch (2003) descreve como instrumental e Marchiori (2009) como
mecanicista concretizam-se na avaliacdo feita pela entrevista em observar um programa de

comunicacdo para gerir informacdes e procedimentos.

E um trabalho continuo, é um trabalho que precisa continuar, mas se a gente ver o
resultado do ultimo ano desde que comegou o sincronia para agora, o resultado de
numero de incidentes com terceiros, de nimero de cartdes amarelos de adverténcias
dadas para terceiros reduziu drasticamente, entdo ja é um ponto que a gente
consegue ver como um case de sucesso, onde a gente viu uma evolugdo na
terceirizacdo e como ele faz parte da nossa politica, ele faz parte da nossa fabrica,
isso foi trabalhado e tem que trabalhar continuamente né.

Eixo: Prestacdo de Servicos - Relacionamentos/ Relacionamento com a terceirizacéo

O relacionamento entre a Tomadora A e as empresas Prestadoras de Servicos respeita
divisdes entre conhecimento e técnica, bem como o momento em que os dois se juntam,
porém, sempre pautados por um bom senso. O crescimento da terceirizada é de interesse da
Tomadora, bem como a continuidade de partilha de seu trabalho, que acontece desde que suas
politicas sejam respeitadas. Essa relacdo pode ser vista na seguinte fala, pois o relacionamento
acontece e 0 movimento afeta a presenca do outro e a visdo da prestacdo de servigos é para
agregar e facilitar de condi¢es da Tomadora.

A empresa sempre entendeu que a terceirizacdo € uma forma de facilitar, de ajuda,
de parceria, entdo por essa questdo de parceria. Parceiro esta junto, entdo todas as
nossas atividades séo feitas junto com os terceiros entdo a terceirizagdo pra gente é
um complemento de tudo isso, a gente age com os terceiros da mesma forma que a

gente age com os funcionarios trazendo esse conceito todo pra eles também e por
outro lado escolhemos parceiros que acreditem nesse conceito.

Aspectos desse relacionamento na participacdo das campanhas, na extenséo dos valores
para outros publicos e os estabelecimentos de sentido e significacdo na relacdo entre a

Tomadora e as Prestadoras se mostram nesse trecho da entrevista:

O respeito € muito grande, entdo assim independente se o funcionario é terceiro ou
ele é empresa, eles se respeitam, é claro que em alguns casos existe talvez uma rixa
entre eles, mas independente se é terceiro ou é empresa, porque entre a empresa
também vai ter alguns grupos separados dentro da empresa e dentro da terceirizacéo
também véo ter grupos separados.

A relacdo que se estabelece com o publico terceirizado permite uma comunicagéo por
meio de diversos canais que propagam o0s procedimentos e as maneiras de ser internas.

Segundo a entrevistada, o relacionamento e o saber se ddo em quase todo o assunto.
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Vai depender do tipo de comunicacdo, como disse o terceiro faz parte da mesma
familia empresa, entdo tudo que é comunicado ou ndo tudo, mas 90% de toda a
comunicacdo é feito para todos os colaboradores, funcionarios da empresa ou
terceiros. Quando ndo é a mesma comunicacdo? Quando é uma comunicacdo por
exemplo, um pouco mais técnica que a gente vai precisar da ajuda dos responsaveis
dessas empresas.

Ao mesmo tempo em que a informacdo circula, os canais estdo abertos para todos que
estdo nesse contexto, seja como via de requerer mais informacao, seja como via de manifestar

outras solicitagBes ou reclamaces, sendo usado 0 mesmo canal que os funcionarios diretos.

E tem esse canal que é a nossa caixa de reclamacdes, nossa caixa de ouvidoria e 0
terceiro pode utilizar da mesma forma, entdo nés ja tivemos alguns casos onde o
terceiro se manifestou e colocou la a manifestacdo dele e da mesma forma foi feito
todo o processo, o processo foi feito exatamente da mesma forma avaliando.

Esse ponto sobre o canal de comunicacao e o tratamento das informacdes de maneira
igualitéria j& pontuado no eixo da comunicacgdo, aponta também a questdo de relacionamento
permitido e reconhecido de um pablico que age na organizacgéo.

Os canais de comunicacdo na seguranga Oou nos setores também permitem a
identificacdo do relacionamento existente, mas também evidenciam a forma procedimental e
instrumental que a comunicagéo interna acontece. N&o h4 como fugir do contexto de interagdo
por processo, pois caso isso aconteca o funcionario e a atividade sdo parados, logo que sempre
é ressaltado que a seguranca do funcionario esta em primeiro lugar, como citado no caso das
OS — ordens de servicos — na descri¢do da fala no eixo anterior.

Tanto que quando questionada sobre algum tipo de informacéo sobre a evolugdo de
comunicagdo com esse publico a entrevista relata um levantamento de incidentes de trabalho.
Novamente remetendo a ideia de seguranca, que condiz com os valores da organizacdo. Ha a
forma de controle sobre a informacéo e a execucdo da atividade que envolva o funcionario em
uma nao seguranca, pode-se constatar falha de comunicacao, os valores ndo foram atendidos e

posturas precisam ser revistas.

O ano passado a gente fez um levantamento de todos os incidentes nos Ultimos anos
da empresa e a gente percebeu que nos ultimos anos da empresa os incidentes com
terceiros eram maiores do que o nimero de incidentes com funcionarios da empresa,
entdo se criou um programa que € o sincronia, que visa unificar, sincronizar a
informagdo do funcionario com o terceiro, porque a gente entendeu que mesmo com
todo esse trabalho o terceiro ele tinha um pouco mais de dificuldade de abragar a
causa, de entender tudo isso, entdo a gente comecou a fazer alguns trabalhos, tanto
com a empresa terceira, tanto com funcionarios terceiros, para que a gente pudesse
entender aonde estava a falha de comunicacdo, onde estava a falha no treinamento
pontual ou no conhecimento pontual e a gente viu algumas que vinham da prépria
empresa, entdo aqui a gente fazia todo um investimento em treinamento de
seguranga com empresas qualificadas para os nossos funcionérios e a empresa
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terceira para ndo gastar e para ter um pouco mais de lucro pegava uma empresa
qualquer de treinamento que ndo dava o treinamento suficiente para aquele
funcionario e a gente comecou a perceber que aquele funcionario era importante pra
gente.

O controle nesses processos de seguranga mostra-se presente, até mesmo hé teste para
avaliar o conhecimento dado em outros treinamentos para as a¢Ges que 0s exigem. Esses
treinamentos sdo de exercicios especificos, na qual os funcionarios terceirizados sdo cobrados

e avaliados da mesma maneira que 0s internos.

No6s vamos avaliar o funcionério, nés vamos fazer testes com os funcionarios, ns
vamos avaliar o curriculo, o certificado que vem do funcionario e nds vamos aprovar
esse treinamento se ndo ele ndo trabalha com a gente, entdo a gente foi fazendo um
treinamento mais intenso com a empresa terceira e com o funcionario terceiro para
que a gente conseguisse um resultado melhor.

Esse trabalho de acompanhamento é feito pelo setor de engenharia e seguranca do
trabalho em parceira com a CIPA — Comisséo Interna de Prevencdo de Acidentes - e Recursos
Humanos. O projeto sincroniza o andamento da informacdo, porém a partir dos incidentes e
acidentes de trabalho. Todas as a¢Oes de observacdo da comunicacao e relacionamento interno
se dao pela avaliacdo e resultados de como estd a seguranca dos funcionarios e isso é
trabalhado continuamente. No diario de campo B — Apéndice VI- ha o relato de como as
reunides apresentam esse programa e como 0s dialogos semanais sdo controlados pela
empresa. Os dados sdo todos decodificados e a participacdo de cada prestador observada. A
Tomadora parte do pressuposto de que se ha participacdo, ha mais informacdo e

relacionamento responsavel sobre todas as acoes.

E um trabalho continuo, é um trabalho que precisa continuar, mas se a gente ver o
resultado do dltimo ano desde que comegou o sincronia para agora, o resultado de
namero de incidentes com terceiros, de nimero de cartbes amarelos de adverténcias
dadas para terceiros reduziu drasticamente, entdo ja é um ponto que a gente
consegue ver como um case de sucesso, onde a gente viu uma evolucdo na
terceirizacdo e como ele faz parte da nossa politica, ele faz parte da nossa fabrica,
isso foi trabalhado e tem que trabalhar continuamente né.

Em seguida, os mesmos procedimentos serdo apresentados com a empresa Tomadora
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3.3.3.3 Entrevistas — Tomadora B

1. Anélise da entrevista com a supervisora de Recursos Humanos, da Tomadora B.
atuante na empresa ha 20 anos e no respectivo cargo ha 13 anos. Possui contato direto

na relacdo com servicos terceirizados dentro da planta.

Eixo: Cultura e Identidade

Durante a entrevista de ambiente da Tomadora B tém-se a explanacdo sobre a forma
de condicdo cultural colocada a partir do que varios atores pensam dela. Ela tem seus valores,
sua missdo, seus objetivos, mas a forma como o outro a vé interessa bastante. Por vezes chega
a parecer gque a cultura se forma pela relacdo do outro e ndo do contexto da organizacao. E
talvez seja isso mesmo, até porque em partes das falas seguintes nota-se a construcdo da
identidade sendo realizada pelos funcionarios que possuem mais tempo de empresa e que
desenvolvem pareceres de como chegaram até aqui, o que construiram e onde trabalham.

Quando questionada sobre a imagem da empresa, a solidez contextualizada no
momento que o pais presencia foi destacada e ainda a visdo no municipio. Isso é verificado e
colocado pela entrevistada devido a presenca de falas em processos seletivos. Reitera-se que a
visdo que ela apresenta sobre a imagem da empresa que condiz com a avaliacdo que faz de
perspectivas de externas, mas ndo fala por si. Ou seja, a imagem se define pelo que a
sociedade atribui a identidade organizacional a partir de como ela se coloca em um ambiente de
crise, por exemplo, ndo demitindo funcionérios.

E uma empresa segura no sentido de estabilidade financeira mesmo ela passando
por..a gente né... o pais passando por alguns processos de dificuldade financeira, a

empresa ela se mantém sélida e eu acho que isso é uma coisa que é a maior imagem
dela aqui no municipio.

A solidez que ela aborda também associa as condicdes de trabalho que fornece aos
seus funcionarios e a imagem dessa qualidade repercute, segundo ela, na imagem que a

empresa tem.

Até porque a gente percebe muito nos processos seletivos que as pessoas dizem isso
pra gente, “ah, eu vou trabalhar aqui, porque aqui vocés nao fazem grandes
demissdes, ndo tem sazonalidade”, entdo, eu acho que isso é uma das imagens mais
fortes e a outra a imagem mesmo de uma empresa multifuncional... multinacional,
uma empresa que tem bons beneficios, que paga em dia, que oferece de alguma
maneira qualidade para os seus funcionérios e para os seus dependentes.

Inclusive na interagdo dos funcionarios para a criacdo dessa imagem, da identidade da

Tomadora B, ela alega que sim, pois eles expressam a empresa de boa maneira, pois ha a
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procura de outras pessoas para se integrar. Os funcionarios presenciam essas qualidades e essa
seguranga e querem que outras pessoas também se beneficiem disso. Essa abordagem de
solidez e querer passar isso a outros pode ser justificado pela condi¢do duradoura de trabalho
que a empresa prega, distinta pelos diferenciais que fornece (ALBERT E WHETTEN, 1985).

Entdo eu acho que os nossos funcionarios sim, devem levar essa boa imagem para as
pessoas né... entdo elas acabam se sentindo com vontade de vir mesmo, de conhecer,
de ver tudo... isso de perto e fazer parte disso. Entdo, com certeza os funcionarios
tém grande parcela disso sim.

Essa fala retrata posicdes de constructos de compreensédo da interacdo humana,
consistindo em diferentes referéncias, e que teve a necessidade de ser construido, reconstruido
e compartilhado pelas pessoas que compdem a organizacdo. Como Vergara (2014) coloca, a
cultura nesse caso revelou movimentos que provocaram a construcdo de unidades de

denotacdes, valores e foi formalizando um sistema local.

Fundada como uma empresa australiana, depois a gente passou por um proprietario
americano e depois a gente passou por um processo e agora a gente € uma empresa
britanica, essa empresa britanica ela tem uma divisdo mundial e ela tem uma diviséo
s6 do nosso segmento, entdo essa divisdo mundial, ela traz os valores dela e a
divisdo do nosso segmento traz outros valores, entdo a gente fica muito em davida
porqué disso, o que nds aqui somos no Brasil de fato? Entdo quando a gente chegou
nessa situacdo de que precisamos definir qual valor a gente vai querer seguir se é do
nivel mundial ou se ¢ do nosso segmento, a gente falou “ndo, espera ai” vamos
primeiro levantar o que a gente tem aqui né, e ai foi muito bacana esse processo,
porque a gente chamou um grupo de funcionérios que tinha um bom tempo de
empresa e eu fago parte desse grupo de funcionarios e ai uma das perguntas que a
gente fazia para esse grupo ¢ “O que nos trouxe até aqui” porque ¢é iSSO que
demonstra nossos valores né, entdo assim, aconteceu ‘“n” situagdes 14 fora ou “n”
situagBes aqui dentro.

Esse movimento foi e é presente tanto que a formacdo de identidade da empresa esta
com constante construcdo. As subjetividades sdo consideradas e a questdo de valores pautadas
em sentimentos previamente existentes, quando estdo no contexto da Tomadora. Um
auxiliando ao outro a mesclar seus valores com os da empresa até que iSO comeca a se

adaptar a vida do proprio funcionario.

O que foi que aconteceu, que valor que a gente tinha ali que fez a gente continuar,
vocé entendeu? E ai a maioria das pessoas citaram colaboracdo né, amor pelo
trabalho, entdo assim, eu ndo tenho ddvida que essas pessoas que tém um bom
tempo de empresa transmitam isso para 0s que entram que a gente realmente tem
paixao pelo que a gente sente, que a gente é realmente colaborativo, talvez a gente
ainda ndo consiga passar numa forca tamanha que alguém novo entre a ponto de
identificar isso imediatamente, porque uma pessoa que esta entrando, ela esta
entrando com os valores dela também, ela esta trazendo os valores dela...para dentro
da empresa, ela estd conhecendo e ai ela vai passar por um processo de adaptacao e
aceitacdo desses valores, mas se ela ver que esses valores fazem bem para ela,
porque ndo aceitar também esses valores e adaptar isso na vida dela e se ela tem
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esses valores melhor ainda, é unir o (til ao agradavel, entendeu.

Essa adaptacdo é observada no processo seletivo, como a entrevistada é da area, pois
se seleciona o funcionario que chega mais proximo dos valores que a empresa prega. Ha a
consideracdo das subjetividades nos didlogos, mas também a observacdo na forma de
conducéo dos atos singulares que podem vir a ocorrer dentro da Tomadora B. Esse processo,
por ela descrito, ocorre quando a contratacdo é direta, mas quando ha a insercdo de terceiros,
as observacOes acontecem sobre a modelagem de trabalho da Prestadora em outras empresas e

como é a repercussdo da sua imagem no mercado.

Entdo assim quando a gente inclusive faz o processo seletivo, uma das coisas que a
gente avalia sdo os valores das pessoas, como ela trata as pessoas, como ela trata os
pais, como ela trata os filhos, a esposa, porque isso ela vai trazer pra dentro da
empresa, ndo tenha ddvida disso. Se ela tem... algum comportamento muito
desagradavel 14 fora... inevitavelmente em algum momento ela vai trazer aqui pra
dentro, se ela estd desconfortavel com alguma coisa la fora, ela vai em algum
momento transparecer isso aqui dentro, entdo se ela tem bons valores por mais que
ela sofra alguns problemas na vida dela profissional, isso fortalece.

Na fala destacada abaixo, evidencia-se como a cultura pode considerar as pessoas
vinculadas a uma arena organizacional, pois constroem seus significados, simbolos e
discursos, praticamente estabelece a dimensdo da Tomadora B formando quem é e que
funcbes exercem 0s sujeitos como produtores dos espagos organizacionais (MARCHIORI,
2009).

A ambicdo, colaboracdo e ética, para a Tomadora B que é dona mundial de tudo
isso, a Unica coisa que muda é que ela ndo tem ética, ela tem humildade, mas
colaboracdo e ambicdo também fazem parte dos valores deles, 0 que a gente esta
capturando aqui, a gente ndo terminou esse trabalho ainda é que a colaboragdo e a
humildade sim, independente do que eles estdo trazendo pra gente ja é nosso, e ai
quando é nosso, é mais facil... € mais facil se as pessoas sentem isso aqui, € mais
facil eu falar “olha, esses sdao realmente nossos valores”, porque se eu chegar para as
pessoas e falar assim “viu, a partir de agora nossos valores sdo esses e a gente vai
trabalhar isso em vocé”, se a pessoa ndo ¢ humilde, se ela ndo é colaborativa ¢ mais
dificil eu trabalhar isso, mas se ela sente isso, na grande maioria das pessoas, no
histdrico que ela traz, em todos os momentos que ela passa por dificuldade, ele em
algum momento vai absorver isso e a hora que ele ver, ele também vai estar sendo
colaborativo, ele também vai estar sendo humilde.

Verifica-se a atencdo que a Tomadora B coloca em definir os valores, mas também a
auséncia de definigdo torna que muitas particularidades intervenham nos processos de relacdo
sendo todos vistos com importancia. Cabe ressaltar que nesse processo de comportamento e
olhar para quem somos nao considera em momento algum as partes que se agregam a empresa

para que ela conclua seus objetivos. Ao observar as falas da entrevistada, ora representa que



93

querem formar a identidade da unidade de trabalho, ora querem formar outra para divulgar a
sociedade, entdo para quem interessa essa formacgdo e porque a empresa cré que deve fazer
isso ndo fica claro, pois ndo relaciona com as necessidades internas, mas parece que as acdes

sdo condicionadas ao gque aparenta ser mais presente na construcdo de relacionamentos.

Porque quando a gente determinar... fechar os nossos valores a gente vai divulgar
isso na midia, tem toda essa questdo né, “¢ importante a midia ver que a gente ¢ uma
empresa sustentdvel, que a gente age com algumas coisas sustentavelmente
falando?” Ah ¢é legal sim. Mas, se nem a gente incorporou ainda os nossos valores,
por que a gente vai querer vender alguma coisa la fora? VVocé entendeu. Se a gente
fala de sustentabilidade aqui dentro, nem todo mundo sabe, nem todo... entdo a gente
precisa vender isso primeiro para os nossos funcionarios, porque ai ele védo
transparecer 14 fora isso, vocé entendeu.

Essa abertura dé a sensacdo de lacunas na possibilidade de apresentacdo de diferentes
valores a todo o instante, pois ha a avaliacdo constante de como a interacdo entre 0s sujeitos

ocorre e como ela esta sendo conduzida. Parece que tudo é.

Talvez olhem 14 fora e fale assim “nossa, mas a AB ta falando que é colaborativa,
mas eu ligo 14 e ninguém quer colaborar, todo mundo é dificil, todo mundo é isso,
todo mundo é aquilo, entdo assim, a gente quer fortalecer, divulgar, mais aquilo que
a gente tem de bom e ai assim a gente trabalhar outras coisas que a gente quer
trabalhar para melhorar, para conquistar mercado, para divulgar melhor nossa marca,
mas... Se a gente tem tanta coisa boa aqui, porque ndo comegar por ai, entendeu.

Essa indefini¢do de identidade acaba refletindo fora da organizacdo, tanto que quando
chamada uma empresa de comunicagdo terceirizada, a mesma colocou a dificuldade de
conhecimento da Tomadora B. Essa falta de conhecimento é interpretada por eles como uma
empresa discreta e ndo que possui potencial para ter e ser mais reconhecida por todos 0s
publicos.

Ela veio conhecer a gente, agora ela quer conhecer mais pessoas para ela ver um
pouquinho, conhecer nossa cultura, conhecer como que a gente é, a forma que a

gente trabalha, porque a Tomadora B ela é muito discreta né, quando se fala de
publicidade né, ela ndo é uma empresa que nem Coca Cola.

Quando questionada sobre a participacdo do publico terceirizado na formacdo de
identidade houve a colocacdo de que na visdo dela ha o orgulho em fazer parte e por
enxergarem a possibilidade de promocgdes, como se houvesse um rétulo de que a empresa
multinacional fosse realmente melhor que a terceirizada. Novamente a conducdo de valores
qualitativos e financeiros colocados ao inicio dessa analise aparece e faz jus ao
posicionamento do fazer parte. Tanto que posteriormente evidencia a questdo de

distanciamento baseada em questdes legais.
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Eles se sentem sim... mas a0 mesmo tempo eles se sentem também... assim eu acho
que eles se sentem orgulhosos de estarem aqui, de fazer parte, de estar dentro de
uma empresa em que eles também sao vistos e eles podem ter a oportunidades aqui
dentro, mas ao mesmo tempo, legalmente falando, a gente tem alguns critérios que a
gente precisa obedecer né, entdo assim, a gente ja teve mais aproximagdo com os
terceiros, do que a gente tem hoje, entdo por questdes legais a gente hoje precisa ter
um distanciamento né.

Ainda no quesito de participacdo na formacdo de identidade ha a comparagdo de
valores em niveis, como coloca Schein (2009), na maneira como as empresas se comportam
em relacdo aos seus funcionarios. Condiciona-se que a maneira da Tomadora € a mais correta.
Falas como essa na repercussdo do ambiente enfraquecem a formacdo de identidade da
terceirizada dentro do ambiente de prestacdo de servigos, pois envolvido em um
relacionamento com o cliente Tomador, o funcionario terceiro passa a agregar mais valor ao
que ela cede do que a propriamente aos valores que a empresa prega e passa a comparar

também contextos.

Eles fazem parte, tanto que da para terceiros que estdo com a gente quase que
diariamente né, no final do ano a gente da uma cesta de produtos para 0s
funcionarios, meu... eles estdo sempre na nossa contagem, entdo assim, a gente sente
que as empresas terceirizadas que estdo aqui, ndo é que elas ndo fazem isso, porque
elas ndo querem fazer, é porque, geralmente sdo as condi¢bes que elas tem, as
estruturas que elas tem, geralmente as empresas terceirizadas que estdo aqui dentro,
sdo empresas que tem funcionarios aqui, 14 ndo sei aonde, mas em tal lugar,
espalhado por todos os lugares, para administrar também tudo isso € complexo né.

A atividade da empresa Tomadora B, na abertura de visitas da familia nos ambientes
de trabalho do funcionario interno, auxilia na construcdo da cultura como colocado por
lasbeck (2009), pois tem a declaracdo de discursos de valor, que passam a ser articulados na e
pela familia e isso favorece a questdo dindmica de significados para os funcionarios e 0s
contextos em que vive. 1sso pode ser observado nos dois trechos da entrevista:

A visita da familia, que é uma outra situacdo né, a gente recebe os familiares dos
funcionarios e qual que é o proposito desse trabalho? Mostrar para a familia que a

gente trata o funcionario com seguranca e a familia ajudar a gente também nessa
questdo, porque assim... a seguranca depende dele, é uma escolha do funcionério.

Né&o, se meu filho fizer alguma coisa eu bato nele, porque eu ndo quero que ele saia
dessa empresa, porque essa empresa € boa, porque o plano médico ¢ X, Y”, eu ja
contratei esposa de ex funcionario que chegou a falar para mim assim, “-----, eu vim
aqui fazer o processo seletivo para mostrar para o0 meu marido a .... que ele fez
pedindo a conta para sair daqui.

Sobre a identidade da terceirizada, a entrevistada coloca que é muito dificil uma

empresa Prestadora de Servicos desenvolver sua identidade, até pelo proprio tipo de
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relacionamento que o mercado impde a esse perfil de empresa. Aborda que a aderéncia de

cultura da Tomadora evidentemente significa mais ao funcionério terceirizado pelo tempo de

convivéncia no meio de trabalho. Esse ponto é um dos levantados em observacdo nas

hipdteses desse trabalho, pois como entdo o funcionario que tem rotatividade, devido ao

periodo de trabalho contratado ser menor, age nesse sentido e como também, os funcionérios

de maior tempo em um determinado local se adequam quando transferidos a outro.

Eu acho que isso depende muito da gestdo do terceiro, por exemplo se a gente tem
uma gestdo mais proxima, pode até acontecer do terceirizado ndo ter... ter a
identidade da empresa da qual ele faz parte, vocé entendeu, mas hoje o cenario que a
gente tem no Brasil é, eu contrato uma empresa terceirizada e eu tenho uma pessoa
que supervisiona uma vez por més, entdo como que ele vai ter uma identidade da
empresa dele, que ele presta servigo, se na verdade todo dia ele t& aqui vivenciando
com... 0s nossos colaboradores que tem os valores, que tem nossa identidade vocé
entendeu, é obvio que ele vai acabar absorvendo isso...

ndo é nem porque as vezes alguém quer e alguém ndo quer, é porque é natural que
isso aconteca, entendeu, entdo... eu acho que a empresa terceirizada ela pode até
tentar, se ela tiver assim, uma identidade muito forte né, mas se o terceiro se
identificar com a nossa identidade ela se mescla.

A abordagem de construcdo simbdlica no coletivo que se desenvolve na empresa se

constroi fora dela também. Quando o funcionario a aborda fazendo a colocacdo de uma

evidéncia que ali ndo seria permitida. Porém, h& nisso uma postura passiva também que

realmente leva a questionar até que ponto ou como o conhecimento foi internalizado, pois ha

o pedido de intervencdo dela de um processo que ele também esta envolvido.

Eixo: Comunicacao

Eu tive uma situacdo esses dias, a gente tem nosso trabalho do SAFE® aqui muito
forte né, que é a questdo da seguranca do trabalho, ai esse dias um funcionario me
procurou e falou assim “XxX, eu estava no supermercado e o cara, VOcé ndo
acredita... ele estava subindo ndo sei na onde, ele ndo estava usando cinto, ndo sei o
que, ndo sei o0 que la... Vocé nao pode ir 1a falar um pouco do SAFE para eles,
porque, nossa eu achei assim... eu fiquei com medo, ndo sei o que e tal”. Falei “cara,
(risos) eu ndo posso ir 14 né, ndo é assim que funciona, a gente prega aqui dentro ne,
essa questdo de seguranga e tudo mais”. Mas ai vocé v€ como que a pessoa
realmente internalizou, porque para ela isso ja é, tipo assim, faz parte do dia dela,
vocé entendeu, e ela vé alguém agindo diferente disso, é como se fosse uma ofensa
vocé entendeu.

A interacdo comunicacional se mistura as posturas culturais em formacéo no local de

trabalho, pois cultura e comunicacdo sdo processos em constru¢do, por mais parametros

® Programa interno da Tomadora B para desenvolvimento e implantacédo de procedimentos de seguranca.
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estabelecidos, a maneira de relacionamento influencia o ator social em diversos contextos.
Uma dessas maneiras pode ser a indefinicdo, devido aos valores organizacionais ainda
estarem sendo discutidos e refletirem sobre posturas de diversas perspectivas. A interacao
com o publico terceirizado ainda ndo se define para a tomadora, pois ora ele faz parte dela nos
contextos culturais e comunicacionais, ora ndo. Caracteriza-se, para as prestadoras, uma
particularizagdo com um grupo que ndo se sabe quando faz parte ou ndo do corpo da
organizacao.

O comunicacional do ambiente da organizacdo consegue ser levado para outros
contextos, mas muitas vezes com a mesma representacdo simbdlica do que existe na
Tomadora B, para um contexto que nem imagina que iSso acontece.

H& a interacdo misturada de comunicacdo de tomadores, prestadores e individuos.
Com a projecdo clara de como uma se delimita a outra pela condugdo de comportamentos que
devem ser reportados em cada setor, e sO se percebe isso pela interacdo diaria, desenvolve-se,
entdo, o feeling de quando isso pode ou ndo pode, e que deve ou ndo deve, que podem ser
vistos nas falas em sequéncia.

A propria organizacdo ainda apresenta uma deficiéncia no desenvolvimento de sua
comunicacdo mercadoldgica e institucional (KUNSCH, 2003), e isso se reflete em acGes de
comunicagédo interna, mas estdo buscando formas de trabalhar este ponto incluindo todos os
elementos da comunicacdo organizacional. Na fala seguinte exposta pela entrevistada fica
clara a percepcéo externa sobre a visdo que a Tomadora B possui.

A gente fez uma pesquisa de engajamento tem dois anos, quando a gente chamou a
agéncia, a consultoria para fazer a pesquisa de engajamento, a gente falou “ah, é da
Tomadora B e tal né” ai eles falaram, “nossa, mas o que a Tomadora B faz né” ai a
gente falou, ndo... a gente vende o fermento Fleischmann e tal, “ah estd, ah do
pao?”... é entdo, eles até depois falaram para a gente, eles falaram assim “nossa que

engracado né, vocés precisam melhorar 0 nome de vocés por ai, porque VOCEs
precisam se identificar.

Quando questionada sobre a comunicacdo com o funcionario terceirizado, a
entrevistada aborda que ndo ha nada oficial que demonstre a integragdo com esse publico. Em
seguida discorre sobre a questdo procedimental de documentos burocraticos que séo passados
as empresas prestadoras, mas ja ressalta que ndo héa verificacdo sobre isso.

Com os novos processos de certificacdo e consequentes auditorias, isso tera que ser
revisto, pois os prestadores sdo responsaveis e interagem, mesmo que instrumentalmente, nas
auditorias. No diario de campo C — Apéndice VII, ha a observagdo que a forma instrumental
de requerer e exigir apenas 0S processos nao serdo mais suficientes, pois houve uma auditoria

que verificou as formas de relacionamento desse publico na planta, abrangendo assuntos de
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assedio e discriminagéo.

E a comunicagdo com os funcionarios terceirizados ela é diferente? H& algum
contexto especifico? Ha uma comunicacao especifica com eles?
Néo, a gente ndo tem nada oficial em relagéo a isso.

N&o, 0 que a gente tem sdo coisas mais documentais, entdo, por exemplo, a gente
manda o cddigo de conduta direto para o dono da empresa terceirizada, se ele passa
para a equipe ou ndo, a gente nao visualiza isso, mas agora na auditoria que a gente
teve recentemente ficou claro, ficou claro que a gente precisa melhorar isso, a gente
tem colocado nos nossos quadros de aviso, agora se um terceiro para ali para ler, eu
ndo sei, eu ndo faco essa medigdo, se eu chamar um terceiro aqui para falar “Escuta,
vocé sabe que vocé também faz parte disso?”, talvez ele ndo saiba responder né,
entéo, talvez falte mesmo a gente ter isso... mais formalizado.

Essa questdo de procedimentos, documentos e relacionamentos ainda estd sendo
amadurecida no fluxo de comunicacdo da empresa, pois a gestdo de comunicacao interna

ainda nao consegue conciliar o movimento instantaneo das trés situacgoes.

Assim, 0 que a gente tem, por exemplo, é 5s, a gente precisa melhorar 0 nosso 5s, a
gente sabe que a gente depende dos terceiros também, a gente chama eles para
treinar com a gente né e documenta tudo, mas, por exemplo, eu tenho um problema
grande no refeitorio, porque elas tem um programa parecido com o 5s, mas a gente é
mais criterioso, entdo toda vez que eu fago auditoria 14 eu tenho um problema,
porque elas mesmo ndo internalizaram com elas “olha, gente tirei daqui tem por de
volta, ou tirei de 14, tem que etiquetar tal coisa”, vocé entendeu.

Nessa fala a entrevista expde o conflito de adequacdo de culturas e o0s gestos
significantes sendo ressignificados na cultura (BALDISSERA, 2008) ja existente dos
funcionarios terceirizados. Inclusive ha o posicionamento dela como gestores de recursos em
ver uma construcdo ser aderida ao processo. Outro ponto é a fala de forma clara que seu
funcionario interno tem do processo, seria entdo a comunicacdo ao pubico terceirizado
realizada de diferente forma? Pela observacdo com a pesquisa participante, compreendeu-se
que ndo s6 a forma, mas o contelido, instrucdo e acompanhamento sdo diferentes. E um
processo que esta sendo aprendido em conjunto e pelas relagfes cotidianas.

E ai eu sofro muito com isso, porque para o0 meu funciondrio isso € normal, ele ja
estd agindo normalmente, ele sabe que se ele tirar tal coisa do lugar ele tem que
devolver, ela sabe... légico né que tem as excecBes, gente que ta entrando,
comecando, se adaptando com tudo isso, mas para eles, como eles estdo la dentro
vendo um outro processo e ali é uma forma clara, até de dizer, porque ali tem

supervisdo todos os dias e tudo mais, elas tém a cultura ali, elas tem a identidade
delas.

Quando questionada sobre o canal de comunica¢do para 0 publico terceirizado,
informou sobre 0 0800 da empresa que tem tratativa fora do pais. Porém, durante a pesquisa

participante e dialogo com funcionarios de diferentes prestadoras, essa informagédo néo é de



98

conhecimento como os procedimentos de uso, como descrito pela entrevista no trecho abaixo.

O que a gente tem é um canal que funciona para os funcionarios que é 0800 que a
gente divulga, que se um terceiro quiser usar, ele também pode, eu s6 ndo sei se isso
fica claro para eles, que eles também podem usar esse canal.

Esse canal ele funciona como qualquer tipo de dentncia, mal trato... é um canal que
fica na Inglaterra, eles ligam ai a pessoa fala em inglés ai eles tem que dizer “Quero
falar em portugués” ou “Portugués”, a gente até nds... se vocé olhar a gente tem
varios espalhados por ai e ai eles pegam um atendente em portugués para atender
eles, a gente ja teve casos de funcionarios que usaram ja esse canal ja. E ai o que
acontece, la na Inglaterra, eles mandam para uma pessoa especifica que é o contato e
ai a gente tem que investigar tudo, ndo para saber quem denunciou, mas se faz
sentido a dendncia e a gente tem que dar uma resposta para eles ainda.

Na entrevista destaca que o canal 0800 é especifico para reclamacfes, pois para
sugestdes ha um nacleo de comunicacdo formado por funcionarios diretos da Tomadora B,
sem incluir funcionarios terceirizados fixos.

N&o, esse canal é especifico mesmo para algum tipo de reclamacdo, agora um canal
de sugestdes ndo, ai a gente tem o nlcleo de comunicagdo, que ele funciona muito

bem, que ¢é formado por um grupo de funcionérios, de véarios setores, de varios
turnos e eles vdo em busca também de melhorias e trazem para mim.

Esses funcionarios, segundo a entrevista, ndo tém rotatividade, pois exige trabalho

preparar o perfil do mesmo para atuar no grupo como ela explica no segundo trecho.

Néo, eles estdo com a gente ja ha 2 anos, € um ou outros que troca, porque é dificil
formar eles também, porque eles precisam entender que... aqui ndo é ndcleo de
fofoca, aqui € um ndcleo de ajuda e eles também por outro lado, eles me ajudam...
quando eles voltam, entdo por exemplo, se eles veem alguém falando mal do plano
médico, ai ele vai 14, a gente ja ensinou ele como que funciona o plano médico,
como que é a estrutura.

Eu trocar ele, eu tenho que treinar, explicar tudo isso para o0 outro que ta entrando,
entdo assim a gente acaba mais trocando, porque as vezes ele mudou de turno,
porque as vezes ele precisa sair por algum motivo e ir para outra area, porque a ideia
é que tenha um funcionério de cada turno e de cada setor, tanto que o0 nosso ndcleo
hoje tem vinte pessoas e eu faco a noite um horério e faco de dia outro horério,
entdo, para a gente estar mesmo presente em todos os horarios e em todos o0s setores.

A participacdo no nucleo de comunicacdo assume posturas de sentido informal, onde
permite que questdes subjetivas de cada setor apareca. Ha4 uma construgdo de relacéo,
trabalhando o contexto da organizacéo, tanto que no ultimo trecho h4 a consideracdo do olhar
para a comunicacao institucional. Mas, parece que acontece como um dialogo oculto ou
sucinto, pois ainda ndo consegue abranger todos os publicos do ambiente, como também néo
fica clara sua agéo perante eles.

Tem, sempre tem, mas 0 bom que eles vem... e assim eles se sentem a vontade de
falar aqui, entdo também tem essa questdo, quando entra uma pessoa nova, as vezes



99

ela ndo fica a vontade, ela pode achar que eu vou contara pra alguém, ai vou contar
para o chefe dela que ela vem aqui e fica fofocando né, entdo a gente tem até alguns
combinados né, aqui... tudo que a gente falar aqui fica aqui, algumas coisas eu vou
ter que levar, mas eu vou explicar porque eu vou levar para frente, tem algumas
coisas que a resposta € ndo e ndo também a resposta, ndo da para ficar explicando
porque é ndo, entdo a gente tem também alguns combinados sabe.

Porque assim, o nicleo surgiu mesmo com essa ideia de vocé ouvir as pessoas,
porque as pessoas elas precisam falar e as vezes s6 moral ndo funciona, vocé
entendeu, entdo ouvir mesmo, dar atencdo para as pessoas, tanto que assim, no
comego eu peguei “algumas bem bucha” mesmo, pessoas dificeis, que eram contra a
empresa, iam la fazer propaganda contra a empresa, depois que eles entraram aqui
tem gente que foi até promovido, porque melhorou o comportamento.

A lideranca que ela tinha 14, para uma coisa boa entendeu, entdo o nlcleo é uma
arma muito boa que a gente tem aqui, uma ferramenta, ndo uma arma, uma
ferramenta muito boa.

Eixo: Prestadora de Servicos - Relacionamentos/ Relacionamento com a terceirizacéo

No que corresponde ao relacionamento com as prestadoras de servicos, observa-se que
a Tomadora B desenvolve pouca interacdo além do convivio com os funcionarios, pois ora as
atividades s&o a eles permitidas, ora nao.

Hé& ainda uma indefinicdo e uma caracterizacdo de complexidade na relacdo com esse
publico, no que corresponde ao desenvolvimento de identidade da empresa Tomadora e isso
afeta diretamente a maneira operacional de execuc¢do dos funcionarios. Ou seja, ha ainda uma
relagdo “mascarada do fazer parte” pelo menos em consideragdo das colocacgdes desse setor.

A interacdo das empresas terceirizadas nesse ambiente possui um pouco mais de
liberdade no que corresponde ao perfil, respeitando preceitos éticos, diga-se que sua
identidade pode ser mais vista, isso porque ainda ndo hd a definicdo de valores e
procedimentos fechados, delineados, possibilitando que o publico terceirizado mostre também
suas caracteristicas de solucdo, pensar, ser e fazer.

Durante a entrevista e os dizeres, a relacdo com o publico das prestadoras de servicos
demonstrou ser integradora, mas, também, distante, pois, a0 mesmo tempo em que considera
0 publico nas agdes que ocorrem para o funcionario interno, alega que a empresa Tomadora
ndo tem obrigacdo de conduzir ao terceirizado chegando a citar a sobra para o terceirizado,
mas ao mesmo tempo faz a distribuicdo de presentes para o evento de Natal. Nos trechos
selecionados, percebem-se agdes que incluem e ndo incluem os terceirizados tanto na
distribuicdo simbdlica como na demonstracdo relacional. Na segunda fala ha a posicdo que
chama o funcionario prestador de servigos a participar das campanhas de integracéo e faz com

que se sintam parte. Entretanto em outras situacfes ndo o relacionam da mesma maneia.
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Tinha alguns outros eventos que eles participavam, ainda assim hoje, por exemplo,
eu vou dar a vacina da gripe, eu compro um ndmero, quando vai la eu tenho um
nimero que sobra, para quem eu dou? Para os terceiros, a gente faz doacGes de
produtos nossos a gente ja considera os terceiros ja, a gente conta eles ja, eu ndo
precisaria dar isso, mas a gente da, porque eles estdo aqui.

Eu vim numa das ultimas visitas, tinha de varios funcionarios que a gente tinha,
tinha uns 3 terceiros, tinha um jardineiro, uma moca da faxina... eram duas da faxina
e um jardineiro, assim, na hora a gente da...no final a gente da... pede para um
familiar vim na frente, falar alguma coisa, homenageando o funcionario e da um
vaso de flor para o funcionario e eu percebi que eles ficaram assim... eles ndo
sabiam se eles vinham ou ndo na frente, a familia né, e ai eu falei, gente e ai vocés ai
que sdo... ndo é porgue voceés sdo terceirizados.

Ressalvas de gestdo das prestadoras como a proximidade que se estabelece séo pontos
que permeiam a conducdo do relacionamento entre as empresas tomadoras e prestadoras, pois
a convivéncia nas relacdes possibilita a construcdo de sentidos no cotidiano. Como a fala
abaixo demonstra ha a posicdo de contextos informais também e essa identidade que a
entrevistada coloca como sendo transmitida, talvez possa também ser interpretada como a
forma de trabalho flexivel da terceirizada e essa conducdo ser sua maneira de ser e atender seu
cliente.

Eu acho menores, porque quanto mais proximidade a gente tem... e esse é 0 Nosso
perfil, porque a gente é muito informal vocé entendeu, entdo quanto mais

proximidade a gente tem com o terceiro, melhor, a identidade acaba, a gente acaba
transmitindo as vezes nossa identidade né. N&o chega a ser um requisito.

O relacionamento avaliado pelo Tomador tem justificativas, além de adequacdo a uma
cultura, maneira de conducgédo de conhecimento, formas de comunicar e a responsabilidade no
processo. O funcionario terceirizado precisa se adaptar ao tipo de exigéncia da Tomadora.
Ndo é mais possivel falar que uma limpeza ndo demanda atencdo e o publico passa
desapercebido a ndo ser quando ndo realiza seu trabalho. As normas de qualidade de qualquer
empresa atuante no mercado exigem controles, procedimentos e entendimentos desses. Ou
seja, o funcionario tem sua identidade, mas também precisa aderir a do contexto. E essa
identidade exige préticas, que as vezes atribui competéncias e habilidades dificeis de serem
distinguidas de um espaco a outro. Isso porque nem sempre o funcionario ficard permanente

em um unico ambiente de trabalho.

Assim, 0 que a gente tem, por exemplo, é 5s, a gente precisa melhorar o nosso 5s, a
gente sabe que a gente depende dos terceiros também, a gente chama eles para
treinar com a gente né e documenta tudo, mas, por exemplo, eu tenho um problema
grande no refeitorio, porque elas tem um programa parecido com o 5s, mas a gente é
mais criterioso, entdo toda vez que eu faco auditoria 14 eu tenho um problema,
porque elas mesmo ndo internalizaram com elas “olha, gente tirei daqui tem por de
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volta, ou tirei de 14, tem que etiquetar tal coisa”, vocé entendeu.

E ai eu sofro muito com isso, porque para 0 meu funciondrio isso € normal, ele ja
esta agindo normalmente, ele sabe que se ele tirar tal coisa do lugar ele tem que
devolver, ela sabe... légico né que tem as excecdes, gente que estd entrando,
comecando, se adaptando com tudo isso, mas para eles, como eles estdo la dentro
vendo um outro processo e ali é uma forma clara, até de dizer, porque ali tem
supervisao todos os dias e tudo mais, elas tem a cultura ali, elas tem a identidade
delas.

Nas respostas da entrevistada, ha a relacdo com as prestadoras na verdade apenas
requerendo qualidade em servicos como limpeza, jardinagem e manutengdo. Nos canais de
comunicacdo divulgados ndo existe interacdo com o funcionario terceirizado, ha apenas a
forma instrumental de informacdo e propagacdo de contetdo. O nucleo de comunicagdo, por
exemplo, ndo considera a participacdo de terceirizados como em outros tipos de programas e
campanhas internas. Isso foi informado pelos entrevistados e constatado na observagéo

participante.

2. Analise da entrevista com o gerente de laboratdrio, meio ambiente e seguranca, da
Tomadora B. Atuante na empresa ha 26 anos e no respectivo cargo ha 15 anos. Possui
contato direto na relagdo com servicos terceirizados dentro da planta.

Eixo: Cultura e Identidade

Uma visdo conservadora sobre a construgdo de cultura é observada na descricdo da
entrevista e nas formas de interagdo que parecem condicionadas a um objetivo maior.

A relacdo com a terceirizacdo existe, mas os limites relacionais sdo demarcados pela
interacdo que assimilam em diferentes contextos.

A participacdo de uma empresa de comunicacao terceirizada se faz presente e parece
que muitas vezes € ela quem norteia a interacdo e formag&o de engajamento.

O entrevistado quando questionado sobre como via a imagem da Tomadora B
respondeu que muito boa e positiva, inclusive cita a pesquisa de engajamento feita aos
funcionarios e o resultado dela.

Muito boa... muito boa, os funcionarios tém uma imagem positiva da companhia,
eles demonstram isso, em nossas pesquisas de engajamento demonstra isso, que
87% dos nossos funcionarios, eles gostam de trabalhar aqui e querem continuar e

indicariam a Tomadora B para alguém de fora para trabalhar aqui. Entdo é uma
imagem positiva.

Ainda referente a imagem e a formagéo de identidade, o entrevistado informou as
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condutas pautadas em uma assessoria externa de comunicacdo que foi contratada, sem
especificar a¢Oes internas a respeito dessa formacdo. Também informou que essa decisdo de
contratacdo de uma empresa externa para construir esse perfil foi decisdo da empresa, corpo
diretivo mais especificamente, e que embora a pesquisa de engajamento tenha sido global a
decisdo de inicio do trabalho partiu da area fabril. Essa parte da fabrica, como o entrevistado
coloca, se relaciona com outros setores, departamentos e pessoas desse locais, e a reflexdo de
uma cultura sendo trabalhada a parte seria influéncia provavelmente de outros setores.

Néo, é para a fabrica toda. O que nos fizemos foi o resultado global da companhia e

ai a area de operacgdes que ¢ a fabrica, falou... eu quero comecar a fazer o trabalho, o

trabalho ndo esta sendo feito em toda a companhia, est4 sendo feito na industria, ndo
é um trabalho global.

Tanto que complementa que nessa pesquisa de engajamento foi visto a oportunidade
de trabalho de questdes de melhoria nos relacionamentos e isso estd sendo desenvolvido no
nacleo de comunicacdo, criado pela empresa de assessoria, mas coordenado pela responsavel
de Recursos Humanos. N&o é toda a fabrica que participa desse grupo, os integrantes sao
formados das areas operacionais para passarem as informacfes que a Tomadora entende de
valor aos demais funcionarios. O funcionario terceirizado € visto apenas no fim, onde recebe

também as informacGes e precisa integré-las em sua rotina de trabalho.

Dentro daquilo que nés vimos que eram as nossas maiores oportunidades de
melhoria. Quando nos fizemos a pesquisa de engajamento, entdo nds vimos a onde
estdo as oportunidades de melhoria, em comunicagdo, em trabalho em equipe, 0
relacionamento entre os times, ok. Entdo o que n6s vamos fazer para trabalhar esse
tema, entdo tudo o que foi escolhido para trabalhar sdo 0s nossos pontos que tem
mais oportunidade de melhorar.

Quando questionado sobre o terceirizado na construcdo de identidade da Tomadora, a
resposta veio na reflexdo sobre diferentes contextos em qualquer organizacao e cada uma tem
sua maneira de tratamento. Reitera que o grupo de pessoas faz a organizagao e que as atitudes
de interacdo humana fazem a diferenca. Essa colocacdo condiz com o colocado por Schein
(1986) que compreende a criacdo, descoberta e desenvolvimento dos grupos na adaptagéo e
integracdo interna a favor do funcionamento para serem considerados validos no contexto e
passados para outras pessoas. Isso provavelmente influencia na reflexdo de cada lugar ou
organizacédo tratar de forma diferente os mesmos temas. Tanto que o entrevistado fornece
exemplos de diferentes culturas e tratamentos em relacdo ao assunto de funcionéarios

terceirizados.

Vocé vé grandes organizagdes, o Banco do Brasil, vocé terceirizados trabalhando em
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algumas areas que a cultura daquele departamento, daquela area, daquela cidade,
daquele estado é diferente de outra, ndo € muito a organizacao, é o grupo de pessoas
que faz aquela organizacdo. A propria Toamdora B, se vocé olhar ela no mundo
existe diferenca entre Argentina, Brasil, México, Estados Unidos, quando a gente
vai visitar 6 a mesma empresa, mas com culturas diferentes as pessoas nao sao.

Na China terceiro trabalhando, na Inglaterra eu vi terceiro trabalhando dentro do
processo, tem... na Africa por exemplo, ndo é s6 trivial que é limpeza e seguranca,
eu acho que é muito das pessoas, ndo é da organizagdo, que a cultura vem das
pessoas né como as pessoas fazem naquele local e de como a empresa, a organizagao
ta estabelecida, qual é a forga dessa organizacdo para comunicar a cultura que a alto
administracdo quer. Uma coisa é o que vocé fala que quer que seja e outra como ela
é na pratica ne, é muito dificil, ndo é facil.

Além disso, ressaltou que a cultura positiva da Tomadora B atrai a atencdo dos

funcionarios que trabalham de forma terceirizada e que desejam trabalhar nesse ambiente.

A Tomadora B atrai a atencdo do terceirizado, ele quer prestar um bom servigo, ele
quer participar, porque muitos deles tem o desejo de vir trabalhar para a Tomadora
B entéo influencia totalmente.

Pois, ela exige também do parceiro que ele tenha uma reputacdo, uma cultura que
traga a solidez que eles interpretam ter, tornando isso um crivo inclusive para a possiblidade

de estabelecimento de parceria.

A reputagdo da empresa, se vocé ja escuta que aquela empresa ¢ uma empresa “olha,
vira e mexe e ndo paga, troca muito”, vocé ja ndo quer esse tipo de parceiro, vocé ja
nem cota ndo é. A pessoa vem oferecer o servigo, vocé ja ouviu ai vocé ndo quer,
influencia muito, imagem é tudo.

De forma um pouco distinta da Tomadora A, também apresenta crivos caracteristicos
de como deve ser e se portar, a empresa Prestadora que quer estabelecer uma parceria com

uma multinacional.

Eixo: Comunicacao

H& a construcdo da imagem da organizacdo pelos meios relacionais que vao se
estabelecendo e a comunicacdo faz a enunciacdo dessa cultura. Porém, na maioria das falas
apresenta-se de maneira verticalizada, embora 0s processos interacionais sejam partilhados
para estabelecer o ambiente que a empresa busca.

As vezes, demonstra problemas de comunicacdo interna do que com o publico
terceirizado, como também ha o questionamento, para si mesmo, da funcionalidade dos canais
hoje usados e de como eles atingem o publico em questao.

Quando questionado sobre a influéncia do funcionario na identidade da empresa, o
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entrevistado abordou a parte de desenvolvimento da comunicacao, até mesmo por ser meio do
qual essa identidade se constroi. Apontou a contratacdo de uma empresa terceirizada para
auxiliar na comunicacdo corporativa fazendo avaliacGes de engajamento que demonstraram a
possibilidade de melhoria da comunicacdo. No inicio havia a participacdo da assessoria de
comunicagdo, que inclusive implantou um nucleo de comunicacdo e que depois foi aderido

internamente apenas pelo setor administrativo de recursos humanos.

Foi feito um trabalho de comunicacdo corporativa, a gente tem investido ai nos
altimos 4 anos, de fazer um projeto de comunicagdo, pensando realmente em
comunicagdo, ndo deixando as coisas acontecerem por acaso, nds fizemos toda a
parte de mural, nicleo de comunicagdo, convidamos alguns funcionarios para
participar desse nucleo.

Foi, n6s contratamos uma empresa de comunicagdo que NOS assessorou nesse
processo, ela organizou o nucleo no comego, depois de um tempo, agora ta com a
nossa administracdo, mas essa empresa de assessoria organizou... a ideia do nlcleo
veio da terceirizada.

Porém, o desenvolvimento da pesquisa ndo atingiu toda a fabrica, mas teve inicio na
indUstria, ou seja, com funcionarios diretos que trabalnam em nivel operacional, porém
intermediado por gestores, lideres e supervisores. Segundo a fala, o grupo de funcionarios do
é trocado, mas pela informacdo da entrevistada anterior que direciona 0 grupo, ndo mais,

devido a dificuldade de novos ensinamentos.

N&o, é para a fabrica toda. O que n6s fizemos foi o resultado global da companhia e
ai a area de operag0es que € a fabrica, falou... eu quero comecar a fazer o trabalho, o
trabalho ndo esta sendo feito em toda a companhia, esta sendo feito na indistria, ndo
é um trabalho global.

O RH sim, tanto o RH corporativo quanto o RH da unidade.

Sim... € 0 nlcleo e 0 como que nds estamos trabalhando o engajamento, entdo nos
estamos treinando primeiro 0s gerentes, primeiro ndo... treinando gestores, 0s
supervisores e um grupo de funcionarios. O grupo de funcionérios, nos estamos
fazendo 4 encontros, trabalha alguns temas e ai troca, vem um novo grupo de
funcionarios trabalham outros 4 temas para que? Pra gente ir engajando mais
pessoas, que estdo participando. Esses que participaram dos 4 primeiros encontros,
eles fazem uma série de atividades que ele tem contato com o time dele, com o
grupo de funcionarios e desenvolver e depois troca.

A ideia central do nucleo é investir em replicadores de informacéo interna perante o0s
valores por ela construidos. O sentido e significado para esse grupo precisam existir, € na
verdade onde eles sdo tidos como ouvintes, passam a ser propagadores de conteudo, sendo
que precisam despertar o sentido também a outros funcionarios.

Entdo qual € a ideia? No final de 2 anos de projeto é... 60% dos funcionarios terdo

participado como repetidores, replicando esses conhecimentos, entdo tem um
namero grande de pessoas que participou, essa é a ideia nossa.
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Ao falar sobre a comunicacdo com as empresas terceirizadas, a reflexdo foi de que
para elas o processo é ainda mais dificil devido ndo haver o sentimento de pertencimento ao
grupo e por mais que se fala em discriminacgéo e se tenha o cuidado com ela, no dia a dia ou
na pratica esse funcionario ainda pode demonstrar esse sentimento. Nesse ponto, a interacao
trabalhada por Marchiori (2009) aponta como os individuos trazem a sua cultura também para
a organizacdo e como isso afeta a comunicagdo como o termo dial6gico explorado por Morin
(2011), colocando as diferentes instancias para um funcionamento operacional que precisa

acontecer.

A terceirizagdo é mais dificil ainda do que com teu funcionario. Com teu funcionério
ja ndo é facil, comunicagdo, é... vocé tenta dar informagdo a resposta € junto, com a
terceirizada como tem ainda mais um filtro, tem mais uma gestdo, mais uma
administracdo e tem todo aquele sentimento de ndo pertencimento ao grupo, essa €
uma barreira dificil de se romper por mais que vocé tenha... ndo faca discriminacéo,
trata igual, no dia a dia, na pratica a pessoa ndo se sente assim e a resposta ndo é
igual, é mais dificil, & mais desafiador comunicar com terceiro sempre.

Mas reflete também que esse funcionamento operacional obedece suas regras e que

embora se reconheca a diminuicdo de efetividade, ele precisa ser cumprido.

Ele cumpre as mesmas regras de salde, seguranca, de foodsafe, de produtividade, de
tudo, é igual, s6 que como tem uma administragdo a mais alocada ai ja ndo é fécil
vocé comunicar da alta diregdo, pra média, pra supervisdo, para o funciondrio, todos
esses niveis hierdrquicos quando vocé vai fazendo a comunicagdo sempre tem um
filtro, sempre tem uma barreira, ai vocé coloca mais uma alta direcdo, média,
supervisdo para chegar, vocé ta colocando um monte de filtros na comunicacéo e
isso sempre vai diminuindo a efetividade, é natural.

Tanto que coloca a dificuldade em ter que respeitar mais filtros para essa informacao
chegar onde deve e ndo por ser um publico terceirizado.

Dificuldade é sempre de vocé ter mais uma pessoa pra conversar, vocé tem que falar

com o0 supervisor daquela contratada, a terceirizada, para ele passar a informacdo

sempre demora um pouco mais, acho que essa é a grande dificuldade do
terceirizado.

Quando o assunto foi um canal especifico para esse publico houve até uma reflexdo de
como eles ainda ndo séo atingidos. No primeiro trecho ha informacao de que ndo ha um canal
especifico para eles. Em seguida, demonstrou como foi identificar um programa que nao os
incluia e passou a incluir, deixando claro que esse publico ainda ndo faz parte evidente dos
planejamentos internos. Tanto que a forma de comportamento do terceirizado foi por ele dita:
““agora eu nao sou mais o patinho feio que sé recebe”, inclusive ele muda a postura ndo sendo
apenas passivo, mas consegue ganhar postura ativa, e nesse momento ele se vé

contextualizado, relacionado e interagindo simbolicamente.
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Né&o, eles acabam sendo comunicados por conta de estar aqui, mas ndo tem um
programa de engajamento de terceiro, acho que nds estamos um passo atras ainda,
que nés estamos fazendo todo um trabalho pra comunicar os nossos funcionarios, o
terceiro, especificamente para o terceiro nao tem.

Tem a preocupacao do terceiro estar engajado principalmente seguranca, acho que
das areas nossas aqui a que o terceiro estd mais evoluido em termo de comunicagédo
é na seguranga, 0 nosso projeto Safe. Quando nds comecamos o Safe, lancamos para
todos os funcionarios, fizemos todas as campanhas. O projeto cresceu. “Poxa, mas ¢
os terceiros?”. O nosso programa do anjo da guarda foi um exemplo, “ah mais a
gente recebe anjo e ndo pode dar?” Criou ali... a gente viu... nossa olha que coisa...
faltou cuidado pra nds, a gente quer todo mundo cuidando de todo mundo, ai
fizemos um treinamento especifico para os terceiros e vocé vé que o pessoal se
sentiu valorizado, “Agora eu ndo sou mais o patinho feio que s6 recebe anjo, eu
também to dando”, entdo o objetivo nosso era engajar, a pessoa cuidasse uma da
outra né, entdo, mas ndo tem essa preocupagdo hoje dentro da empresa e fazer uma
comunicacgdo s6 com terceiros, pelo menos na nossa empresa.

Nesse didlogo, o entrevistado colocou a experiéncia que possui Vvisitando outras
unidades da empresa em diferentes paises, sendo que todos eles possuem 0s servigos de

Prestacdo de mao de obra terceirizada, mas ha formas bem particularizadas no tratamento.

Porgue tem muita empresa que trata o terceiro muito diferente, as empresas que vocé
visita, os relacionamentos que a gente tem, vai muito da empresa, vai muito da
cultura da empresa, como ela trata as pessoas, a maioria trata o terceiro de uma
maneira discriminatoria, ai vai dificulta a comunica¢do, comunicacdo a pessoa tem
que estar muito aberta né, para emitir e para receber.

Na China terceiro trabalhando, na Inglaterra eu vi terceiro trabalhando dentro do
processo, tem... na Africa por exemplo, ndo é so trivial que é limpeza e seguranca,
eu acho que é muito das pessoas, ndo é da organizagdo, que a cultura vem das
pessoas né como as pessoas fazem naquele local e de como a empresa, a organizagao
ta estabelecida, qual é a forga dessa organizacdo para comunicar a cultura que a alto
administracdo quer. Uma coisa é o que voceé fala que quer que seja e outra como ela
é na prética ne, é muito dificil, ndo ¢ fcil.

Refletindo sobre as formas de tratamento e interacdo, ele volta e cita os murais
internos, mas ja coloca que ndo ha como saber se o terceirizado adere a informacao que ali €

posta. Ndo ha uma forma de dialogo especifica com ele.

E que o canal para 0 nosso caso que a gente tem os murais, o mural ta la entfo...
atinge o terceiro. Ta falando das coisas da companhia, mas por exemplo,
conversando com vocé de repente me surge a ideia, poderia ter alguma chamada
para o terceiro, vocé, companheiro, alguma coisa desse tipo, porque a gente nunca
se... nunca pensou numa coisa dessas, eles olham, veem a comunicacdo ali
acontecendo, sabe o que ta acontecendo na empresa, mas eu ndo sei.. € uma
pergunta interessante. Se o sentimento dele, se aquilo inclui ele né, estamos falando
de salde, a gente sempre vai ter um quadro falando de saude, de bem estar, que nem
nés estavamos comunicando o dia dos namorados, quando foi dia dos namorados,
sera que eles se identificam, ndo sei, € uma boa pergunta.

Ainda na entrevista, foi levantada a questdo de como ele vé que o funcionario se sente

mais engajado com a cultura da Tomadora B ou da Terceirizada, e como resposta refletiu que
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é muito dependente do contexto que esta, de como ele interage nele para como consequéncia
expor onde mais de sente inserido.
Ele fala que trabalha na Tomadora B e tem funcionario que fala que trabalha no
nome da terceirizada, € um pouco do perfil de cada funcionario, tempo que ele esta

aqui dentro, o departamento que ele esta, se acolhe mais, acolhe menos, se
discrimina, ndo discrimina, a gente volta nas pessoas.

Acho que vai muito disso, da area, das pessoas, tudo acaba caindo em gente né. E
comunicacdo depende de pessoas né.

Eixo: Prestacao de Servicos - Relacionamentos/ Relacionamento com a terceirizacdo

O relacionamento acontece pelas duas vias, o da Tomadora e da Prestadora. Hoje, a
Tomadora ndo observa a interacdo relacional além da execucdo de tarefas, como também
considera que o tempo de atuacdo do funcionario terceirizado, em um contexto, pode ser um
influenciador no que determina a postura que consolida em seu dialogo. Mas héa de se refletir
sobre 0s motivos subjetivos que podem ser considerados para sua interpretacdo simbdlica.
Ressalta-se que o relacionamento e o didlogo determinam muito da formacéo da identidade e
da subjetividade de cada ser.

A interacdo com esse publico, para o entrevistado, em diferentes contextos, exige
novos aprendizados da empresa tomadora e da gestdo da propria terceirizada. Tanto que
relatou a diferenca de relacionamentos com esse publico em locais de filiais da Tomadora B
em outros paises e como esse publico é muitas vezes tratado, como também complementa
com 0 movimento necessario a comunicacao no que envolve a construcdo da cultura, pautada
nos anteriores eixos.

Tem muita empresa que trata o terceiro muito diferente, as empresas que voce visita,
os relacionamentos que a gente tem, vai muito da empresa, vai muito da cultura da
empresa, como ela trata as pessoas, a maioria trata o terceiro de uma maneira

discriminatdria, ai vai dificulta a comunicacéo, comunicagdo a pessoa tem que estar
muito aberta né, para emitir e para receber.

Acho que vai muito disso, da area, das pessoas, tudo acaba caindo em gente né. E
comunicacgdo depende de pessoas né.

Sobre os canais de comunicacdo com os funcionarios terceiros, o entrevistado expds 0s
murais, mas refletindo sobre a pergunta ja abordou que ele ndo abrange esse publico, que ndo
consegue hoje saber se a informacgéo colocada inclusive o atinge, o sensibiliza, para que faca

parte do movimento que esta ou ird acontecer na empresa.

E que o canal para 0 nosso caso que a gente tem os murais, 0 mural ta la ento...
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atinge o terceiro. Ta falando das coisas da companhia, mas por exemplo,
conversando com vocé de repente me surge a ideia, poderia ter alguma chamada
para o terceiro, vocé, companheiro, alguma coisa desse tipo, porque a gente nunca
se... nunca pensou numa coisa dessas, eles olham, veem a comunicacdo ali
acontecendo, sabe o que ta acontecendo na empresa, mas eu ndo sei.. € uma
pergunta interessante. Se o sentimento dele, se aquilo inclui ele né, estamos falando
de salde, a gente sempre vai ter um quadro falando de salde, de bem estar, que nem
no6s estdvamos comunicando o dia dos namorados, quando foi dia dos namorados,
serd que eles se identificam, ndo sei, € uma boa pergunta.

Na interacdo das perguntas relacionadas a esse publico e como ela observava a
internalizacéo de identidade, abordou-se as falas de pertencimento de trabalho, alegando que a
empresa para qual o funcionario trabalha é a Tomadora e justifica isso ao tempo de
permanecia no local, se tornando intrinsecas a maneira de viver e consequentemente

compartilhar como uma consequéncia l6gica ao longo do tempo (MARIN, 19997).

Ele fala que trabalha na Tomadora B e tem funcionario que fala que trabalha no
nome da terceirizada, € um pouco do perfil de cada funcionario, tempo que ele esta
aqui dentro, o departamento que ele esta, se acolhe mais, acolhe menos, se
discrimina, ndo discrimina, a gente volta nas pessoas.

Se é por exemplo, o0 caso da dona xxxxx que trabalha no laboratério, se perguntar
pra ela, ela fala que ela trabalha na Tomadora B, ela ndo vai reconhece...todo nosso
pessoal de portaria que desde 1996 estdo trabalhando aqui, trocou 1... trocou 3
vezes, 4 vezes de terceirizada e sdo 0s mesmo funcionarios, se vocé fala pra eles,
eles falam que trabalham para a Tomadora B, porque eles estdo engajados, estdo
nesse convivio.

E por esse motivo, da empresa Tomadora B consolidar até mesmo a solidez na
parceria com empresas terceirizadas que se torna atraente as empresas Prestadoras
conseguirem estabelecer esse vinculo. Tanto que os funcionarios das prestadoras refletem esse
perfil de permanéncia também como colocado na citacdo acima, pois a empresa Tomadora
ndo vé com bons olhos a rotatividade dos publicos internos, pois isso consequentemente custa

tempo e tempo, administrativamente, é custo.

A Tomadora B atrai a atencéo do terceirizado, ele quer prestar um bom servico, ele
quer participar, porque muitos deles tém o desejo de vir trabalhar para a Tomadora
B entdo influencia totalmente.

E igual com algumas posic@es que vocé tem na empresa que tem muita rotatividade,
nosso carregamento é onde a gente tem maior rotatividade, comunicacdo é mais
dificil sdo sempre pessoas novas, vocé sempre ta passando a cultura e cultura toma
tempo, entdo se troca muito € mais dificil, na minha opinido é muito mais dificil...
vai ser dificil, é, eu acho.

No6s nao temos, aqui dentro da Tomadora B, a gente ndo tem tanta essa experiéncia
de muita rotatividade dos terceiros, que nem eu te falei da portaria desde 96 tem
funciondrio que ta ai ndo trocou. A gente... ndo é uma coisa comum, se sempre que
troca traz um... desconforto, tem aquela curva de aprendizado, de adaptacéo, sempre
é mais dificil.
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Sempre traz prejuizo, imagina toda a documentagdo que vocé tem que ter, integragdo
de seguranca, tem que ter toda a documentacdo, toda a parte legal, da todo um
trabalho sempre.

Além disso, esse relacionamento exige a imagem da Prestadora, como ja colocado no
eixo da cultura e reforca que a aparéncia instavel ndo é bem agregada a construcdo do
relacionamento. Ou seja, se torna uma imposicdo dos clientes para as Prestadoras na forma
que ela precisa ter de operacéo e querendo ou ndo estabelece uma tendéncia a forma de ser
desse perfil de empresa.

A reputacdo da empresa, se vocé ja escuta que aquela empresa ¢ uma empresa “olha,
vira € mexe e ndo paga, troca muito”, vocé ja ndo quer esse tipo de parceiro, vocé ja
nem cota ndo é. A pessoa vem oferecer o servigo, vocé ja ouviu ai vocé nao quer,
influencia muito, imagem ¢ tudo.

3. Anédlise da entrevista com o gerente de manutencdo da Tomadora B. Atuante na empresa
ha 12 anos e no respectivo cargo ha 6 anos. Possui contato direto na relacdo com servicos

terceirizados dentro da planta.

Eixo: Cultura e Identidade

Nessa entrevista a questdo de relacionamento e convivio para o desenvolvimento da
cultura e da identidade se fazem presentes, porém, pauta-se a questdo de respeito pela cultura
que vem de fora e compreende um periodo de adaptacdo dos funcionarios. O perfil das
geragdes e das formas de ser profissional estd mais presente na reflexdo do entrevistado.

No inicio da entrevista sobre a descricdo da imagem da Tomadora B, ele enfatiza que é
boa, como colocado pelo entrevistado anterior, e cita a pesquisa de engajamento, mas
identifica o objetivo como comum por quem nela trabalha. Sendo da producéo, entende que o
valor que a empresa traz no que faz é para conseguir seus resultados.

A imagem da tomadora ela € vista pelos funcionarios como boa, teve uma pesquisa
de engajamento recentemente que justamente traz esses conceitos e traz essa
imagem que hoje os funciondrios tem da empresa e dentro de um possivel e dentro
daquilo, da imagem, dos valores, dos conceitos, as pessoas gostam de trabalhar aqui,
entende todo o conceito que ta por traz da empresa e os valores que seguem com ela

para um objetivo comum que é a produgdo, entdo eles entendem que tudo que lhes é
agregado de valor por traz da empresa.

Apos essa colocacgdo, lhe foi questionado sobre a entdo participacdo do publico nesse
contexto de imagem, sendo que 0 objetivo era producdo. A resposta foi a gradativa evolucéo
sobre a interpretacdo no cotidiano da importancia dos fatos que acontecem dentro do ambiente
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fabril e que diretamente afetam os resultados.

A construcdo da imagem passa a ser o valor de acontecimentos necessarios para que
essa cadeia de producdo nao pare e se demonstra a evolucdo de perfil em considerar isso.
Antes a producdo era primazia, hoje devido as normas regulamentadoras a organizagéo se viu
obrigada a atender esse tipo de relacionamento também. Ha a evidéncia de imposi¢do de
regras externas e ndo de ponto de partida interno pela observacéo e reflexdo do que realmente

é bom para a interacdo humana interna.

Bem gradativo, imagino que eu que estou aqui desde 2006, quando eu entrei na
empresa, o foco da empresa era a produgdo acima de qualquer custo... 2006. Entdo
era produzir, eu precisava produzir, ndo importa se a maquina iria quebrar, mas eu
tinha que produzir, eu tinha que entregar o produto, “Ah, poderia ocasionar algum
acidente de performance, por exemplo, escapar uma corrente poderia machucar”, vai
machucar sério... o0 machucar sério entdo fala assim “Ah, se der um negocinho, s6
um susto, entdo a gente até aceitava”, antigamente era assim, de uns tempos para ca,
vamos dizer assim de uns 5 ou 6 anos a coisa comegou a mudar, em funcéo de todos
os acidentes que ocorreram no pais, até mesmo pelo agravamento das NRs, as
normas regulamentadoras brasileiras e por todo contexto internacional, que ndo
estava mais aceitando acidente de trabalho, na ABF ela se viu também na obrigacéo
de trazer essa nova conduta.

O entrevistado aborda a transicdo de culturas colocada pela primeira analise da
Tomadora B, tendo a adaptacdo a varios perfis culturais e a compreensdo de diferentes
referéncias e valores de interacdo sendo compartilhados. Essa transicdo permitiu a alteracdo
de sentidos como praticas de atores e de grupos de contextos diferentes (FREITAS, 2002).
Em paralelo, houve a expressao de elementos simbdlicos, na capacidade de ordenar, atribuir
significacdo e construir a identidade organizacional tanto no elemento de comunicacdo e
consenso instrumentalizando as relacdes (FLEURY, 1996). Praticamente, foram se
estabelecendo maneiras de ser conforme as transi¢des. Os dois trechos seguintes demonstram
essa mudanca na forma de interagir e como houve um direcionamento na forma de ser pela

aquisicdo que se definiu.

Era uma transicdo, entdo foi no momento da venda da americana para a britanica,
entdo ainda tinha resquicios ainda do outro grupo, quando passou para o britanico,
ele deu uma luz né, entdo ele falava assim, “Talvez o seu jeito de produzir, eu sei
que vocé me entrega resultado, mas a gente tem que olhar com um outro viés, qual
que é o viés, seguranca da pessoa e seguran¢a do produto, entdo hoje a Tomadora B,
as pessoas que trabalham aqui, eles tem que “Eu tenho que produzir desde que eu
me sinta seguro e eu tenho certeza que esse produto ndo ird ocasionar mal para
nenhuma outra pessoa” e isso ¢ gradativo, até hoje todas as pessoas que trabalham
aqui tem esse mesmo conceito, talvez aqueles que entraram mais cedo ndo, mas
aqueles mais antigos que estdo aqui desde o inicio e isso foi enraizando, vocé vai
conversando, treinando, corrigindo, hoje eles tem essa cultura, principalmente de
seguranga, hoje a seguranca é em primeiro lugar acima de tudo, seguranca mesmo,
ndo seguranca no produto, seguranca pessoal, equipamento.



111

Eu acredito que tenha, o que eu percebo foi uma diretriz da mée, da matriz, em
relacdo as das filiais, entdo surgiu la da Inglaterra, entdo ndo houve movimentacao,
na hora que a Inglaterra falou assim, que a partir de hoje vocés vao ser assim, entdo
0 projeto SAFE nasceu la em cima, o projeto MDW ele nasceu aqui, mas foi uma
necessidade da empresa se organizar, cobrada justamente pela matriz, o SAP foi
uma necessidade que houve num grupo de tentar enxergar todo o contexto do
negodcio como um todo, entdo as necessidades normalmente elas nascem em cima e
elas vdo se irradiando.

Da mesma forma que aborda essa diretriz de relagdo entre as empresas e seus
funcionarios ressalta a diferenca cultural que ha nas regides, a identidade subjetiva de cada
nacao e como a empresa Tomadora identifica as particularidades de insercdo dos programas
internos em cada publico. Segundo Emediato (2014), a cultura representa o sistema de
comportamentos, normas e valores tidos como parametros para 0s grupos componentes da
organizacgao, e isso pode ser notado quando na fala relaciona a maneira de ser do brasileiro e

do argentino, por exemplo.

Porque o brasileiro ele se adapta numa velocidade que é algo assim, absurdo, entdo
eles testam aqui, ah deu certo, vamos irradiar, vamos irradiar para o México,
Argentina, questdo cultural, entdo essa modelagem, ah o projeto SAFE, o anjo,
projeto anjo, ah ele deu certo? Deu, entdo vocé faz um alerta, mas como funciona
esse alerta, sera que na Argentina a pessoa, ela vai abordar o outro com esse cuidado
de falar assim, olha, vocé est usando... se vocé estd usando 6culos nesse momento,
talvez isso para o Argentino iSso soe como uma arrogancia, entdo nesse caso Vocé
tem que ter um pouquinho mais de melindrado e esse anjo talvez seja de uma
maneira diferente, ai que vai a ajuda de cada um dos empregados em adaptar a
exigéncia da empresa.

Eixo: Comunicacao

Nas posteriores falas a questdo de interpretacdo simbdlica, como também formas de
comunicar por caracteristica da cultura a que se refere foram pautadas. Ha discussdo de
didlogos que estabelecem instancias do que é permitido. Também aborda que o grau de
instrucéo faz a diferencga no ato da comunicagdo com o funcionario e ha a troca de sentido ao
que a tomadora propde de novos conteddos, mas tambem a aceitagdo de quem a recebe como
prestador.

Quando questionado sobre a participacdo dos funcionarios na formacéo de identidade
da empresa, 0 entrevistado colocou que cré sim nessa participacdo pelo atendimento
necessario aos conceitos passados pela matriz, tanto que cita a necessidade de um sistema

para auxiliar a visdo do negécio como um todo, de como ela esta funcionando.
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Eu acredito que tenha, o que eu percebo foi uma diretriz da mée, da matriz, em
relagdo as das filiais, entdo surgiu la da Inglaterra, entdo ndo houve movimentagdo,
na hora que a Inglaterra falou assim, que a partir de hoje vocés vao ser assim, entdo
0 projeto SAFE nasceu la em cima, o projeto MDW ele nasceu aqui, mas foi uma
necessidade da empresa se organizar, cobrada justamente pela matriz, o SAP foi
uma necessidade que houve num grupo de tentar enxergar todo o contexto do
negécio como um todo, entdo as necessidades normalmente elas nascem em cima e
elas vao se irradiando.

Aborda as formas de cuidado com a comunicacdo na abordagem dos programas de
interacdo promovidos pela Tomadora B, pois cada cultura pode entendé-lo e interagir de
diferentes formas. Essa observagdo ocorreu mais no sentido macro da organizacao, ndo como

observacgdo nos outros publicos que dela fazem parte.

Porque o brasileiro ele se adapta numa velocidade que é algo assim, absurdo, entdo
eles testam aqui, ah deu certo, vamos irradiar, vamos irradiar para o Meéxico,
Argentina, questdo cultural, entdo essa modelagem, ah o projeto SAFE, o anjo,
projeto anjo, ah ele deu certo? Deu, entdo vocé faz um alerta, mas como funciona
esse alerta, serd que na Argentina a pessoa, ela vai abordar o outro com esse cuidado
de falar assim, olha, vocé estd usando... se vocé estd usando dculos nesse momento,
talvez isso para o Argentino isso soe como uma arrogancia, entdo nesse caso vocé
tem que ter um pouquinho mais de melindrado e esse anjo talvez seja de uma
maneira diferente, ai que vai a ajuda de cada um dos empregados em adaptar a
exigéncia da empresa.

Em relacdo a comunicacdo com a terceirizada, se ela apresenta diferenca, o
entrevistado respondeu que faz uma andlise para com quem vai falar, pois existe a
informacdo, mas também niveis taticos e operacionais com diferentes instrucdes e
habilidades. A forma como o volume dessa informacdo serd passada pertinente a avaliacao
que faz do publico receptor. Percebe-se a forma instrumental nas informacdes, mas a

preocupacao relacional durante a interagdo com quem precisa atendé-lo.

Para ter a comunicacao eu tenho que analisar a pessoa com quem eu quero falar, se a
pessoa ela tem niveis diferentes de formacdo eu ndo posso ser muito especifico a
ponto de ter muita informacdo, aonde nem 10% ela vai assimilar e praticar, entdo
talvez para diferentes tipos de terceiros eu tenho que ser muito especifico e objetivo
trazendo somente uma tarefa, ai ele faz aquela tarefa e volta, vejo, ta bom, volta aqui
que a gente conversa, no outro dia solto duas tarefas até eu descobrir qual é o limite
dos terceiros em relacdo a isso, se eu vejo que o terceiro tem um bom desempenho
daqui a pouco ele mesmo, ele vai falar assim, “poxa, eu ndo preciso ficar indo
buscar a informacdo com meu supervisor, ele me passa uma lista e eu administro
essa lista de trabalho.

Embora antes colocado a preocupacédo na interacdo e em como ela se darg, ele pontua
que avalia o retorno dela pela produtividade, devolutiva do que foi instruido, cita a questdo da
manipulagdo continua, que volta a comunicagdo como mecanicista (MARCHIORI, 2009).

Pela entrega... é um teste, é o dia a dia, é o convivio né, eu tenho que ter uma relacao
com ele, eu tenho que saber o quanto ele rende, o primeiro de tudo eu entrego a
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tarefa e mecgo, entdo vamos fazer um... é como se fosse um processo de SPDA, um
processo de manipulagdo continua, eu delego, observo, meco e depois a gente faz
aquela contestacao, “Ah, ficou bom?” “Ficou”. Entregado. “Nao, ndo ficou”, a gente
volta de novo, eu vejo, analiso a quantidade de retrabalho que ele faz, eu analiso a
quantidade de servigo que ele faz...”

A questdo do nivel de instrucdo aparecendo no contexto dessa entrevista também,

aparecendo primeiro na da Tomadora A, relatando a mesma particularidade. No segundo

trecho exposto o entrevistado relata que essa particularidade dificulta a comunicacdo devido a

limitagdes de como conduzir processos inclusive, de se organizar, seria uma habilidade

inerente ao nivel de instrucédo, tanto que coloca a alternativa, mas que vem agregada de custo,

pois exige um acompanhamento.

Sim, quanto mais a mao de obra for estudada com técnica, ela é melhor de se tratar,
exemplos, pessoal da empresa terceirizada de elétrica, na mdo de obra dele
normalmente sdo pessoas que fazem faculdade, um cara que ja ta fazendo um curso
de engenharia, 6bvio que se eu passar uma gama de servico para eles, eles vdo me
entregar, porque eles estdo estudando, entdo eles conseguem absorver mais 0s
conhecimentos e praticar.

eles conseguem também absorver vérias informagdes e aplicar, j& em contra partida
se a gente pegar uma prestadora de servigo ou um fornecedor de méo de obra, onde a
pessoa, ela s tem um curso médio, cada vez se torna mais necessario a imagem de
um supervisor, para que as pessoas nao sobrecarreguem a tomadora, entdo
normalmente a gente acaba até conversando... quando a gente vé que o grau de
maturidade da equipe estd bem baixa ou a gente intervém muito ou a gente solicita
para alguém e fala assim, “Olha, vocé poderia acompanhar um pouco mais de perto
tua equipe”, ai é uma negociagdo entre a gente e a empresa, mas a escolaridade hoje
eu vejo como um bloqueio de assimilar as tarefas, ndo que eles ndo o fagam, mas
eles ndo conseguem administrar isso de uma forma mais tranquila, chega num
momento que ele fala “E ai, onde que eu vou?” Entdo se ele tivesse um pouquinho
mais de desenvolvimento intelectual, ele ia conseguir ser um pouco mais rapido.

Em seguida, relatou haver um canal de comunicacdo especifico para o publico

terceirizado, sendo o 0800, relatado pela primeira entrevistada da respectiva Tomadora.

Reforca a observacdo da pesquisa participante quando menciona que os funcionarios néao

tinham conhecimento dessa informacdo, quando relata que isso ndo era comentado

antigamente.

Existem... tem um canal de comunicacdo falando hoje na empresa que a gente né...
ta respondendo que eu tenho um 0800 onde toda terceira, toda empresa, qualquer
um, seja funcionario seus, nas outras empresas, elas podem entrar em contato nesse
0800 e reclamar de qualquer funcionario da Tomadora B, da tomadora e isso dai é
algo que a gente ndo comentava antigamente, mas a gente estd comentando hoje, por
exemplo até mesmo se um dia vocé sentiu-se acuada em relacdo a alguma situacgao e
vocé... e isso dai te fez algum certo mal e vocé gostaria de fazer esse tipo de
comentério, vocé tem que ir nesse canal e falar, realmente olha eu tenho uma
reclamag&o assim, assim, assado.
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A parte desse canal do 0800, aborda sobre o mural e os contatos diretos com os

supervisores.

Fora isso a gente tem os canais de comunicacdo que estdo publicados em cada
departamento, os murais, se a pessoa tiver alguma divida ou até mesmo onde ta
alocado o 0800 e até mesmo com a supervisora da propria empresa né, que ela vai
entrar em contato com o supervisor, enfim, tem varios canais, mas sempre procurar
uma chefia, sempre procurar uma pessoa que consiga administrar essas informagoes
que vocé precisa.

O entrevistado finaliza abordando que o setor ja aprendeu bastante com esse publico
também, pois em troca de conhecimentos, aprendizados foram gerados, e isso ocorreu pela

possibilidade de interacdo, contextualizacdo e troca simbolicas.

Nos aprendemos com a empresa terceirizada, sim ja teve bastante empresa que ja
chegou por exemplo, empresas que vem de fora ou até mesmo a empresa que Viu
uma aplicagdo em um outro lugar ¢ falar assim “Olha, 14 na empresa que eu ja
cheguei trabalhar fulano de tal, eles adotaram esse tipo de armario, eu fago esse tipo
de conduta e 14 deu certo, porque la eles sdo certificados pela mesma coisa que
vocés estdo tendo”.

Eixo: Prestacdo de Servicos - Relacionamentos/ Relacionamento com a terceirizagéo

Para esse entrevistado, o relacionamento com o terceirizado é necessario no que
corresponde ao atendimento de suas necessidades de trabalho. Essas necessidades sdo tidas
como a organizacao, e o ndo envolvimento nelas, acaba ndo tornando apropriada a relagao
com o terceirizado.

A colocacdo de necessidade de uma lideranca coercitiva no que ele precisa é
mencionado até que isso se torne o modo de acdo do funcionario. O funcionario terceiro é
visto como uma extensdo na empresa e que precisa atender aos requisitos, pois € um membro
ali operante, entdo, precisa funcionar como tal. Menciona-se também a possibilidade de
conhecimentos externos serem apresentados, mas ndo fornece exemplos de adesdo desses na
maneira de ser da Tomadora B. Praticamente, torna-se a maneira mais facil de resolver o
problema e o como sera feito das proximas vezes, mas ndo ha um tipo de reconhecimento de

fatos como esse.

Quando uma empresa terceira, ela tem uma chefia forte, pessoas que realmente
entendem o conceito e cobram isso do seu funcionario, ele consegue se moldar e até
mesmo corrigir algumas coisas que noés estamos fazendo ou tentando fazer e o
terceiro que ja viu isso em outro lugar, consegue falar assim, olha 14 na empresa
XYZ eles passaram pelo mesmo processo, mas eles estdo a um passo a frente porque
eles fizeram assim, assim, assado. O terceiro, eu imagino hoje na empresa, isso eu
falo pessoalmente pelo meu departamento, ele é uma extensdo do meu brago eu ndo
enxergo ele como um diferenciado.
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No6s aprendemos com a empresa terceirizada, sim ja teve bastante empresa que ja
chegou por exemplo, empresas que vem de fora ou até mesmo a empresa que viu
uma aplicacdo em um outro lugar e falar assim “Olha, 14 na empresa que eu ja
cheguei trabalhar fulano de tal, eles adotaram esse tipo de armario, eu faco esse tipo
de conduta e 14 deu certo, porque la eles sdo certificados pela mesma coisa que
vocés estdo tendo”.

Ele observa que a ndo adesdo a forma de conduta interna também ndo pode ser aceita e
providéncias devem ser tomadas. Ndo ha a averiguacdo dessas condutas, apenas se reforca
que o funcionério ndo quis atende-las e ele precisa ser instruido, advertido ou até mesmo

substituido.

Porque hoje se eu, “fulano e ciclano eles ndo estdo me atendendo, porque eles nédo
aceitam esse tipo de conduta”, vocé vai chegar para o teu funcionario ¢ falar assim
“olha, infelizmente hoje vocé ndo vai fazer mais parte da Tomadora B e por esse
motivo que olha, pedi para vocé utilizar cinto de seguranga e vocé néo ta utilizando,
os EPIs que a gente fornece para vocés, vocés nao utilizam(...), eu tenho que achar
uma pessoa que consiga fazer esse trabalho, se vocé gosta de trabalhar na Prestadora
A, voceé o faz, se vocé ndo gosta é s6 procurar outro lugar que nao tenha esse tipo de
necessidade.

O entrevistado também coloca que o relacionamento com o terceirizado é conduzido
pela constatacdo de realizacdo das atividades compartilhadas da correta execucdo. Caso isso
ndo aconteca, a empresa Prestadora é avaliada sobre a continuidade ou ndo na prestacdo do
servico. No segundo trecho, observa-se essa imposicdo na relacdo, quando impde o

seguimento do que é regido pela Tomadora, caso contrario realiza-se sua substitui¢ao.

Pela entrega... € um teste, é o dia a dia, é o convivio né, eu tenho que ter uma
relacdo com ele, eu tenho que saber o quanto ele rende, o primeiro de tudo eu
entrego a tarefa e mec¢o, entdo vamos fazer um... é como se fosse um processo de
SPDA, um processo de manipulagdo continua, eu delego, observo, meco e depois a
gente faz aquela contestacdo, “Ah, ficou bom?” “Ficou”. Entregado. “N&o, ndo
ficou”, a gente volta de novo, eu vejo, analiso a quantidade de retrabalho que ele faz,
eu analiso a quantidade de servico que ele faz.

O terceiro para mim hoje é uma troca, eu terceirizo algumas ag¢oes onde néo tenho
conhecimento e nem tempo para fazer e sou muito feliz em relacdo a isso, a minha
conduta com eles é bem transparente, a conduta deles em relagdo a mim também é
transparente, nunca tive problema com nenhum terceiro em relagdo a parte
financeira, conduta ou enfim e aqueles que eu tenho é individual, é o individuo, ndo
a empresa e logo a gente faz o desligamento, se a empresa obviamente quiser
trabalhar ainda... continuar trabalhando com a gente, (...), entdo depende muito do
que a pessoa ta apresentando e das pessoas que ela estéa inserindo dentro do contexto
da empresa, se elas forem bem, a empresa vai bem, entdo a terceira, ela tem que
colocar isso na cabeca dela, custo talvez no primeiro momento tem que se deixar um
pouco de lado, (...), mas nesse primeiro momento a qualidade, ela é essencial para
conquistar a outra empresa.
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Para o entrevistado, as empresas Prestadoras precisam atender aos requisitos de
gestéo, relacdo e comunicacéo, apresentar qualidade e saber que depende dela aderir a cultura
flexivel de atender pontos colocados pela Tomadora B, caso seja escolha dela continuar
naquele contexto.

A partir do seguinte subcapitulo ha as analises das entrevistas feitas com os gestores
das empresas Prestadoras de servi¢os conduzidas pelas perguntas apresentadas na abordagem

da metodologia e também se encontram no formulario localizado no Apéndice II.

3.4 ENTREVISTA PRESTADORAS

3.4.1 Entrevista Prestadora A

1. Anélise da entrevista com diretor sécio proprietario, da Prestadora A. atuante na
empresa ha 14 anos. Possui contato direto na relacdo de prestacdo de servigos tanto

para a Tomadora A quanto Tomadora B.

Eixo: Culturae Identidade

Na entrevista da Prestadora A, perfis de formacdo puderam ser identificados a partir de
uma cultura condutora. O comportamento que se estabeleceu na formacdo da Prestadora foi
tdo incisivo que permeou a conducado de sua cultura, que praticamente preparava funcionarios
com para atendé-los respeitando suas particularidades e tendo a flexibilidade para que esse
atendimento acontecesse. Todo o nivel de aperfeicoamento pedido foi sendo cumprindo até
ser reconhecida uma Prestadora de diferenciada, por ter principios muito semelhantes aos dos
japoneses, embora seja uma empresa brasileira.

Praticamente, essa experiéncia atribuiu a Prestadora A, a facilidade de gerir os
relacionamentos necessarios de mao de obra em diferentes contextos. Claro que ha o
reconhecimento que cada uma tem suas particularidades, mas o nivel de exigéncia acaba
sendo tendencioso ao da cultura japonesa, 0 que agrada ao cliente.

A cultura da Prestadora A apresentou durante a entrevista o contexto de imagem
baseado na interag@o que teve com a Tomadora A, que foi sua primeira cliente e o espaco de
interacdo para poder formar também sua identidade. Os principios e valores nas a¢cbes com 0

funcionario acabaram sendo acatadas na forma de gerir interna da Prestadora e a mesma
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reconhece essa influéncia como também demonstra isso como seu diferencial, pois a atuacdo
na empresa japonesa tem caracteristica de ser dificil de conseguir e ela atua ha quatorze anos

com o mesmo cliente.

A empresa Prestadora A foi criada por intermédio de uma multinacional e foi
trabalhada com o conceito dessa multinacional, que é japonesa e por esse motivo
hoje ela é vista por todas as outras empresas como... com exemplo de servicos, de
prestacdo, de parceria.

Percebe-se quando questionado ainda sobre a imagem que a adequagdo que a empresa

foi fazendo é relacionada ao cuidado com o funciondrio e o contexto onde esta inserido.

A gente comecou com um numero pequeno de funcionarios e foi crescendo, foi
pegando experiéncia, hoje com quase 100, fomos nos adequando nos conceitos das
empresas com respeito, com dedicacdo, com esforco, modernidade, acompanhando
as novidades no setor do trabalho, investindo, enfim, e com treinamentos dos
funcionarios.

Héa ainda a colocacdo de carateristicas de parceria e respeito colocada nas entrevistas
da Tomadora A. Entretanto, inclui nesses perfis a questdo da harmonia com o tomador, uma
boa relagdo profissional, pois como observado nas entrevistas analisadas anteriormente, ha
uma cobranca implicita na maneira dela ser e atender ao cliente. No segundo trecho ha na fala
o reconhecimento do perfil de funcionario que a Prestadora tem, mas que a postura dele
influencia no relacionamento com os ambientes de trabalho.

O grupo Prestadora A, hoje ele prega um relacionamento de parceria, de respeito,

dedicacéo, de trabalho e de amizade, uma... vamos se dizer, uma harmonia entre o
terceiro e o tomador e o prestador, uma boa relacéo profissional.

Sim... porque mesmo sendo uma classe de servico bragal... mas depende muito do
esforco do funcionario para que a empresa tenha um reconhecimento e consiga
atender os requisitos dos tomadores.

Esse relacionamento torna-se entdo a missdo da Prestadora, pois em seu
desenvolvimento e conducédo de identidade preza por deixar o funcionario preparado a atender
a diferenca dos Tomadores. Além disso, questdes diferenciadoras com os valores essenciais
que a Prestadora tem, os modos de acdo com flexibilidade de adaptagéo e produto resultado
do exercicio da méo de obra como do conhecimento forma a identidade da Prestadora
(ELSBACH, 1994). Esses trés pontos praticamente sdo trabalhados desde a postura,
padronizacdo e desenvolvimento, pois essa evolucdo é parte da interacdo dos proprios

membros da empresa.

Em contexto, a gente vem pregando treinamento, vem acompanhando, adequando o
funcionario, logico que ndo é de uma hora para outra que o funcionario esta pronto
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para atender essas empresas né, mas enfim, com o tempo vai chegando (...), na meta
que a gente tem que cumprir.

A postura, isso vem muito da administracdo, dos encarregados, dos patrdes,
uniforme, treinamento, dialogo, palestra que a gente tem e enfim...a cooperacao dos
funcionarios também. Avalio que houve sim evolucéo neles.

A formacdo de sua identidade se viu na criagdo de vinculo com a Tomadora A, até
mesmo porque suas sele¢cbes em outras empresas levam em consideragcdo o pressuposto de
parceria existente. Essa percepcdo é colocada pelo entrevistado como uma identificacdo de
sua imagem, pois Vvé a aceitacdo do mercado em comparagdo aos concorrentes.

Quando eu mando uma proposta de trabalho, eles ddo preferéncia para a empresa

Prestadora A, para o grupo Prestadora A por ter curriculo, de quatorze anos (dentro
da empresa japonesa).

A origem da empresa e da parceria caracterizou o slogan da Prestadora que ainda hoje
¢ usado e esta presente na divulgacdo do perfil de funcionario que a empresa fornece para
mdo de obra.

Colaborou, porque o logo da empresa representa o vinculo que a gente tem com as
outras empresas e que mostra a parceria. Como tem o slogan “Um elo de confianga.

Eixo: Comunicacao

A maneira do entrevistado de comunicar seu trabalho acaba tendo um diferencial em
relacdo as concorrentes e como ela funciona respeitando sempre as condutas das Tomadoras e
suas maneiras de ser.

A interacdo foi tdo precisa na formacgéo da Prestadora que faz parte de seus valores e
missdo, como também de seu slogan. Até de maneira informal ha a propagacao simbolica da
representacdo da Prestadora na regido em que atua.

Nesse caso, ha uma reflexdo da comunicacdo por meio de interacdo cultural e se
propagando como vantagem competitiva, como também a comunicagdo interna sendo
observada, pois devido aos seus varios ambientes de atuacdo acaba tendo desafios a gestéo,
que séo mostrados hoje como dificuldade.

A evidéncia da sua forma de trabalho ser adaptavel ao meio em que convive e presta
Servico e em como as empresas 0 conhecem se mostra na seguinte fala, pois tem ciéncia de
que h& essa preferéncia por esse motivo. Inclusive durante a observagdo participante e no
desenvolvimento do diario de campo C — Apéndice VII, a empresa Tomadora B deixou esse

perfil e diferencial evidenciado na escolha da prestacéo de servicos da Prestadora A.
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Quando eu mando uma proposta de trabalho, eles ddo preferéncia para a empresa
Prestadora A, para o grupo Prestadora A por ter curriculo, de quatorze anos (dentro
da empresa japonesa).

O desenvolvimento dessa comunicacdo e da participagdo na cultura possibilitou o
desenvolvimento de confianca, tornando essa a identidade da Prestadora no mercado. Essa
sensibilidade de percepcdo na maneira de ser da Prestadora condiz com que Kunsch (2003)
aborda sobre a dimensdo de comunicacdo estratégica, pois ndo adotou uma maneira de s
materializar agOes isoladas, mas realizar uma nova leitura nas dimens@es interculturais e
englobar acgBes comunicativas pensando estrategicamente nisso para fornecer a outras
empresas.

Sim, colaborou, porque o logo da empresa representa o vinculo que a gente tem com

as outras empresas ¢ que mostra a parceria. Como tem o slogan “Um elo de
confianca”.

No que condiz a comunicacdao com e do funcionério, o entrevistado abordo as questoes
de treinamento e acompanhamento também, como proveniente da cultura da Tomadora A e
como condicdo colocada pelas novas condicbes de relacbes com o mercado. No trecho
seguinte, aborda sobre essa consideracdo de exigéncias e como as empresas respondem por
IS0, pois estdo envolvidas no processo de qualidade. Ou seja, a empresa Prestadora assume 0

papel de interacdo, comunicagao e execucao nos requisitos e normas.

Em contexto, a gente vem pregando treinamento, vem acompanhando, adequando o
funcionario, logico que ndo é de uma hora para outra que o funcionério esta pronto
para atender essas empresas né, mas enfim, com o tempo vai chegando até aonde a
gente tenta chegar, na meta que a gente tem que cumprir.

E igual, segue todas as exigéncias, porque todas as normas s&o iguais... ndo todas,
todas, mas a maioria, porque uma empresa, principalmente alimenticia para estar no
mercado ela tem que ter as NRs, tem que ter as normas de qualidade, entdo tem que
seguir quase 0 mesmo requisito que as outras né, ndo foge muito.

Quando questionado sobre os canais de comunicagédo existentes, o gestor abordou que
ha um social que preza pela posigéo e reconhecimento do funcionario. Portanto, ele considera
que o terceirizado tem uma comunicacdo de igual para igual, porém, devido ao contetdo e
ndo necessariamente as condi¢cBes que ele é apresentado, mas precisa garantir que as

informacdes cabiveis e necessarias a ele cheguem e facam sentido.

Entdo, hoje o social das empresas tomadoras visa muito o funcionario, entdo o
funcionario € prioridade, tanto deles préprio da empresa tomadora como dos
terceiros. E os terceiros, como grupo Prestadora A, que € terceirizado € a mesma
coisa e a comunicagao € igual por igual. Hoje os meios de comunicacao é por e-mail
e telefone celular, muitos poucos lugares que a gente usa radio, mais celular e e-
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mail.

Embora, se tenha nas falas das Tomadoras, principalmente da A, a realizacdo dos
dialogos, nem sempre ele acontece. Quando abordado que toda a comunicacdo praticamente
chega a esses funcionarios, a fala seguinte demonstra que ndo e nem sempre a participacdo em
todos 0s processos acontece.

Ndo... todas as vezes que tem que fazer OS, tem que fazer o DDS né, é a mesma
coisa, 0 mesmo texto que é feito com a tomadora, € feito com os terceiros. Quem
fornece isso é a tomadora, para ser 0 mesmo texto, que € as normas de qualidade e...

as palestras é feita pelos terceiros, funcionario terceiro é terceiro e tomadora €
tomadora, mas quem fornece o material é a tomadora.

Quando questionado sobre os canais de comunicacdo o entrevistado ndo abordou 0s
murais das Tomadoras como da Prestadora, pois ndo podem divulgar informacdes nele.
Inclusive no ambiente das Tomadoras, nem sempre ha local para 0 mural seja posto. Na sede
administrativa da Prestadora ha um que nem sempre é visto pelos funcionarios. Tanto que
complementa que hoje, como cumpre os pré-requisitos das empresas Tomadoras, 0 meio e
comunicacdo mais facil e rapido é por telefone, embora também se tenha o contato pessoal.

No momento nédo, ndo tem mural porque, até porque o trabalho da Prestadora A é

muito distribuido, entdo ndo é um lugar s6 e ndo tem como ter um mural porque é
varios lugares né, varios setores.

Hoje a comunicacdo € por telefone ela é boa, ndo ha dificuldade, por e-mail tem
dificuldade porque o segmento nosso ndo tem como ficar com telefone e nem com e-
mail toda hora né, entdo tem que ser pessoalmente.

Sobre as dificuldades que verifica devido a comunicacao, colocou varias falhas no que
corresponde a administracdo no campo, pois a informacdo nem sempre € passada
corretamente. Nesse setor de empresa, ha muito das subjetividades ocorrendo quando o

funcionario, ndo esta fixo em um Tomadora.

Tem vérios erros... vérias falhas e a inten¢do do grupo Prestadora A é melhorar em
se dizer que no campo, a administracdo no campo ou na area de trabalho vai ter um
rendimento melhor. Hoje o erro de comunicagdo é assim, vocé tem que ter um
encarregado em cada setor, ele ta com o telefone, ta orientado pelo patrdo ou pelo
gerente ou pelo supervisor para que ele possa passar para 0s funciondrios ta
executando o trabalho e isso que tem que por no setor do trabalho, na equipe... sO.

Tanto que essa dificuldade de relacionamento com o funcionario, no contexto de
instabilidade de trabalho, reflete nas execucges diarias e permitindo lacunas para que se isente
de responsabilidades. A necessidade de uma boa comunicacdo interna se reafirma, mas
também a compreensdo que o problema da comunicacdo, nao dela por si s6, mas das partes

relacionais a ela ligadas. Em uma empresa de prestacdo de servigos h& variados contextos,
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com formas relacionais distintas e apresentacdo simbdlica com caracteristicas proprias, mas a

empresa precisa também desenvolver a sua e inseri-la no contexto relacional.

Isso é constante... o funcionario, vocé passa o trabalho para ele executar, se ele nao
conseguiu da o rendimento que foi pedido ele vai questionar achando uma desculpa
tirando da responsabilidade dele que ndo deu certo, ndo fez porque ndo entendeu,
ndo fez porque isso, mas isso é rotina, para melhorar vai muitos anos e ndo
consegue, nenhuma empresa consegue melhorar isso. O problema ndo é so
comunicacional, é comportamental.

Eixo: Prestacdo de Servicos - Relacionamentos/ Relacionamento com a terceirizacéo

O relacionamento da Prestadora A esta com as Tomadoras A e B e perpassam contatos
desde gestédo, envolvidos com a dire¢do, como também como departamentos operacionais. Ou
seja, ela participa da execucdo das tomadas de decisdo das tomadoras, e consegue ter abertura
para propor sugestoes.

Isso acontece devido a construcdo da confianca e do respeito as condutas culturais
diversas que acaba se transformando na sua identidade. Essa identidade n&o inibe que
posturas instrumentais ocorram, mas a empresa procura colocar isso a seu favor. Tanto que
como ja citado o trecho de fala na cultura, a empresa passa a ser preferéncia em relacdo aos
concorrentes por apresentar esse diferencial.

O gestor também abordou sobre a importancia do funcionario para a empresa
Tomadora e para ele também, consequentemente. Ha o investimento no funcionério, pois ele
¢ a empresa Prestadora atuando nos ambientes. E se sua postura ndo for condizente ao
contexto que foi inserido, pode comprometer a imagem criada pela empresa com os clientes,
gerando transtornos e gque as consequéncias dependerdo da forma de atuacéo de cada empresa

Tomadora. Diga-se, portanto, que o cuidado da Prestadora necessita ser constante.

Em contexto, a gente vem pregando treinamento, vem acompanhando, adequando o
funcionario, logico que ndo é de uma hora para outra que o funcionario esta pronto
para atender essas empresas né, mas enfim, com o tempo vai chegando até aonde a
gente tenta chegar, na meta que a gente tem que cumprir.
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3.4.2 Entrevista Prestadora B

Eixo: Cultura e Identidade

Na entrevista da Prestadora B, houve a descricdo de cultura de como ele vé a
Tomadora A, porque estd atuando internamente em suas plantas ha quase dezoito anos.
Informalmente o entrevistado relatou a dificuldade que teria em falar especificamente da
empresa que 0 emprega, embora a reconheca, pois sua atuacdo sempre foi sob os principios da
Tomadora A. Desta forma, a entrevista se deu mais com informagdes sobre como ele interage
com a Tomadora A. Destaca como as entrevistas com gestores da Tomadora a preocupacao
com o bem estar do terceirizado da mesma maneira que com seu funcionario direto.

O contexto de cultura é basicamente passado por meio de comunicacgdo e interacdo
considerando o consenso nas relagdes e as pertinéncias em um funcionamento coletivo, mas
que podem particularizar modos de desempenho.

Deixa claro que entende os preceitos culturais da Tomadora e se dispde a atendé-los,
tanto que compreende a necessidade de sua aceitacdo e a demonstracdo de entendimento em
como funciona e ser condizente no que implica o elo de trabalho a se desenvolver.

Sobre a imagem da empresa, 0 entrevistado se sentiu mais a vontade em descrever a
empresa Tomadora A, colocando-a como forte e que exige um relacionamento sério
principalmente no que condiz a seguranga. Essa informagdo vem ao encontro com as
entrevistas anteriores do mesmo local, evidenciando que o trabalho com esse valor consegue
fazer parte da interacao.

Eu vejo uma firma forte, uma firma que valoriza muito tanto os préprios

funcionarios como os terceiros né... eu vejo ela uma firma com compromisso muito
forte né, muito forte e leva muito a sério principalmente seguranca.

Desde quando vocé entra, a documentagdo que eles pedem para vocé ter acesso é
grande ta(...) vocé ver que para vocé entrar |4 dentro, vocé tem que entrar em étimo
estado, vocé tem que estar perfeito de salde e bem treinado, séo as duas coisas que
ja muda, porque a firma que vocé entra para trabalhar, vocé vé pelos documentos,
como pede os documentos e pede o ASO da pessoa concreto, entdo 0 compromisso
maior deles ja é grande com a gente né.

Esse comprometimento que a empresa demonstra com o funcionario desperta, pelo
seguinte trecho, outros valores ao terceirizado, que entdo comeca a se encontrar no sistema de
relacionamento, comportamento da organizagdo onde esta. Em condicfes assim, que a cultura
da Tomadora prevalece a da Prestadora, pois ela ganha uma énfase em situacdo e
posicionamento no contexto em comparagdo com outras organizagdes (ALVESON, 1994).
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O funcionario quando chega num sistema desses, ele sabe que ele vai ser
beneficiado de uma maneira ou outra ou financeiramente, que ele pode ter uma
chance grande de subir de uma posicdo para outra, e em termos de salde né, ele sabe
que a probabilidade de ele ser machucar ou sofrer algum... Qualquer situacdo dentro
da firma, um acidente né é muito pequena né, entdo, sem contar que o lado
profissional dele vai cada vez melhor né, como uma pessoa da nossa area, vou falar
de novo, nossa area que é eletricista, ele entra como eletricista, muitos equipamentos
ele ndo aprendeu na teoria né, entdo chegando la ele vai nessa firma que é
multinacional e consegue aprender bastante coisa com equipamentos que ja vem de
fora.

Com essa relagdo ampliando a consciéncia de possibilidades e em meio a interagdes
simbolicas, os significados compartilnados véo se definindo e criando os principios de

interesse em continuar nessa relagao.

Ninguém quer sair de uma forma dessa ele consegue manter a saide, ele consegue
manter a harmonia, tem chance de ganhar melhor e consegue melhorar o profissional
dele, € mais ou menos por isso que uma pessoa ndo quer sair de uma firma dessa né.

Nessa identidade, partilham-se as condutas e posturas e isso comeca a internalizar no
comportamento do funcionario, pois ele se v& num contexto que exige a relacdo e a
comunicagdo conforme o meio. Nos trechos seguintes, percebe-se a descri¢do de alteracdo de

conduta, relacionamento construido de respeito entre eles.

Entdo a mentalidade deles comega a mudar, desde o cumprimento... cumprimentar
as pessoas até pedir o servigo, por exemplo, vocé vai pedir um servi¢o em varios
lugares, tem que fazer isso aqui, no caso deles néo, é por favor, h4 uma necessidade
de se fazer esse servico, entdo a turma comeca a valorizar eles ndo deixam de fazer,
entdo a mentalidade do terceiro que chegar Ia.

A condicdo de obedecer aos principios que envolvem os funcionarios como um todo
na Tomadora A € evidente, pois torna-se parte de principio da empresa Prestadora B também
tanto que se mudado de local de trabalho, leva consigo a necessidade de agir como age nela.
A preocupacdo com o funcionario é constante, que acaba levando essa consideracdo para si e

ndo sO para acatar ao procedimento que precisa ser seguido.

Automaticamente a gente aprendeu essa parte boa do servico com o sistema do
japonés né e sempre fica né, entdo sempre tem aquelas pessoas que fala assim: “la eu
vou trabalhar assim”, “vou para outro lugar”, “ah ndo estou mais naquela firma
mesmo, eu posso relaxar”, eu vou dar exemplos concretos, a gente trabalha num
sistema de seguranca com capacete, 6culos, uniforme, NR10 e tal, isso ai € um
procedimento ndo da Tomadora A, isso ndo é um procedimento do cliente, s6 dele, é

da firma nossa também.

Entdo, a gente aprendeu a trabalhar com eles, entdo a gente ndo pode mudar, a gente
ndo muda, ja aconteceu casos de pessoas estar em outro lugar e falar, “ndo, aqui ndo
é a firma que eu estava trabalhando, mas nosso sistema tem que continuar, continua
assim.
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Outro ponto na fala do entrevistado é saber que ha maneiras distintas de ser e isso é
respeitado em meio a interacdo. No mesmo contexto, ha aquele que apresenta sua
subjetividade além do jeito de ser da organizacdo, mas ha a um sistema que controla, pois é
necessario que a resposta também ocorra, ou seja, h& um mecanismo que orienta ao
comportamento.

Por mais que existe um sistema, existe um procedimento, cada um é de um jeito
diferente do outro, uns um pouco mais Secos, 0S Outros um pouco mais amorosos,
um pouco mais tranquilo, mais nervosos e é aquelas coiseras todas, mas o sistema

em geral é 0 mesmo ta, o tratamento é muito... eles procuram, eu vejo assim, eles
procuram tratar a gente, para a gente responder bem para eles.

Eixo: Comunicacao

No que corresponde a comunicagdo, o entrevistado reforca a comunicacéo interna,
quando aborda a relacdo de pré-requistos que ha para entrar na organiza¢do, como sdo 0S
treinamentos exigidos e os meios de informagdo que sdo diversos e conseguem avaliar a
interacdo dos funcionarios terceirizados no contexto. Ha a propagacao de novos aprendizados,
a geracao de novos dialogos, mas sempre interagidos em circunstancia dos preceitos culturais
que a Tomadora A possui.

Durante a entrevista, a interacdo da identidade da Prestadora com a Tomadora

novamente volta aos procedimentos de seguranca que a Tomadora A executa.

Toda semana vocé tem DDS, tanto DDS de seguranca, como DDS dos
equipamentos, o proprio sistema né, explica como funciona o sistema da firma.

Mesmo que haja esse sistema de acompanhamento, a propria Prestadora B também
institui sua forma de instrucdo e deixa claro seu formato de trabalho, em atender ao cliente.
Como ressalta Marchiori (2001), o trabalho ndo é apenas técnico, mas tem necessidade de

relacionamento que promova a satisfacéo das interagdes grupais.

Antes de entrar, é passado por uma entrevista, a gente conversa muito e explica qual
é o sistema, a gente vai trabalhar com o sistema do préprio cliente ta, entdo
dependendo da pessoa, se ja é honesta, no jeito que ela é, ela fala, entdo desse
sistema para mim ndo encaixa, entdo ja faz até um favor para a gente, nem entra para
dar trabalho, agora tem pessoas que entram no sistema um pouco atrasado, um
pouco assim, rebelde, mas consegue encaixar, 0 que ndo conseguir, a gente tem
aquele prazo de 3 meses, para a gente... tentar a gente tenta, se ndo der certo, ndo se
enquadrar no sistema, € obrigado a tirar da firma né.
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Quando o assunto foram os canais de comunicacdo da Tomadora com eles, a
informagdo foi procedente com as anteriores, falando do quadro, e-mail e mural. Ressaltou a
aplicacdo do DDs — Dialogo diario de Seguranca — e as possibilidades de forma de interacéo.
As interacOes, quando necessarias, sdo pontuais sobre o trabalho que pode ou ndo envolver a
parte técnica daquele Prestador. Tanto que todos os funciondrios terceirizados precisam
participar dos didlogos para estarem cientes do que tem ocorrido ou em qual processo esta
cada situacdo de trabalho.

Todos os setores tém um quadro né, o quadro de aviso deles né e tudo que é passado
de mudanca, de... vamos supor, que é um aviso importante ou uma programacéo de
algum... qualquer reunido, ou de qualquer outro sistema, eles tém... os terceiros tanto
comunicam por e-mail, como é indicado em mural né, cada setor tem um quadro de

mural né, um quadro mural, que a turma fala, um fala quadro de aviso, outro fala
mural né, e transmite.

Na firma tem, a propria firma tem, o cliente tem o DDS, ou é semanal ou é... 0 DDS
ja fala ou dia a dia t4, quando tem algum, vamos supor, procedimentos, avisos
importantes de seguranga, ou para transmitir coisa de seguranca do proprio cliente, é
passado nesse DDS, (..) bom saber, entdo as vezes, passa uma semana, duas semanas
falando de coisas que as vezes ndo envolve a parte elétrica, ai é onde a gente entra, a
gente tem 0 nosso DDS particular ta e também tem a liberdade também de passar.

Nos temos esse DDS, nds temos a liberdade de passar isso também para o geral,
quando estd tendo um DDS geral, a gente tem essa liberdade, se a gente erguer a
mao e querer falar sobre o assunto, dar um recado importante da parte elétrica, nos
também podemos fazer isso.

Eixo: Prestacdo de Servicos - Relacionamentos/ Relacionamento com a terceirizacao

A forma de relacionamento se da pela interacdo cultura e comunicagdo interna da
empresa, e todos precisam estar envolvidos. Observa-se que as interagdes acontecem na
organizacdo documental, como pré-requisito, a preocupacdo com 0 estado de saude do
funcionario terceirizado, a relacdo comunicativa e o entendimento da informacéo, de forma
instrumental, o aprendizado, que na verdade é o respeito as condutas da empresa Tomadora e
o reforgo desse aprendizado avaliado por meio das praticas interativas, que sdao novamente as
execucdes de trabalho.

Além disso, o comprometimento com os resultados e com a responsabilidade de nédo
parada de producdo também condiz a esse funcionario que precisa demonstrar a parceria em
todo o tempo.

O relacionamento apresenta caracteristicas consideradas dificeis de serem geridas, pois
além do trabalho ha um perfil de funcionério, que se recorda dos limites e que naquele

momento pode também estar influenciado por outras situacgdes.

E um sistema que as vezes a gente fica... dificil para a gente, mas eu vou explicar,
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vocé vai entender... ndo tem sabado, ndo tem domingo, ndo tem dia ta, entdo eles
ttm um comprometimento tdo grande na fabricacdo do produto deles, que
praticamente, por ser uma fabrica japonesa, eles se vendem o tempo todo né, entdo
ndo existe sabado, domingo e feriado, entdo as vezes vocé ndo consegue fazer um
planejamento né... descanso né, ndo que eu nao tenha meu dia de descanso, eu tenho,
s6 que voceé t4, de repente muda o sistema, eles precisam mudar, ai tem que ligar,
eles procuram vocé e falam “olha, vocé tem sexta, sdébado e domingo para resolver
isso dai”, entdo, isso ai as vezes atrapalha um pouco, talvez poderia mudar isso.

Esse comprometimento exige o entendimento ndo s6 da execucdo do servico, mas

também na forma de cumprir a maneira desejada. Nessa circunstancia, a perspectiva

relacional acontece pautada em ordem e execucdo, ou seja, na relacdo de trabalho que precisa

ser cumprida. A perspectiva contextual influencia na forma de sentido, e o sentido se torna a

producdo continuar.

Se diminuir a quantidade de funciondrios, vai diminuir o prazo, prometemos
entregar sdbado e domingo, ndo vai dar pra entregar sdbado e domingo, vai entregar
S0 na segunda, entdo, por mais que vocé se sacrificou muitos funcionarios para ficar
trabalhando, o cliente ndo ficou satisfeito com o seu servico entdo, Por que? Néo que
eles estdo errados, a palavra ndo é essa, é que é um sistema japonés, entdo eles ja
vém com esse, desde quando sdo pequenos la no Japdo, ja viram esse sistema né e 0
brasileiro... sabe como que é brasileiro, ndo perde um feriado e ndo perde um sabado
e um domingo né.

Observa que por mais relagcdo que se tenha, o contexto macro ainda ndo consegue

fazer sentido aos funcionarios e as dificuldades de gestdo aparecem quando os contratempos

acontecem. Ha inclusive a caracterizacdo de estereoOtipos entre japoneses e brasileiros, e 0

significado de acOes para essas duas culturas sdo diferentes, e isso impacta no relacionamento

que é cobrado.

E uma fabrica de produgéo, entdo ela nfo pode parar, se para... se deu problema na
sexta, para sabado e domingo, vocé perde muito dinheiro né, inclusive se eles
perderem dinheiro, eles ndo querem mais investir, entdo eles ndo precisam do
terceiros, entdo a gente que é terceiro, a gente tem que tentar, mesmo que a gente
ndo... talvez esse erro ndo é nem deles, é da gente né, a gente ndo esta enquadrado
no sistema deles né, pode ser uma coisa japonesa € a gente ser brasileiro né,
brasileiro é mais sossegado né, eu vou até corrigir, talvez a gente se aborrece um
pouco assim, porque a gente estd errado ou tentando... ndo estamos tentando ser
igual a eles né.

3.4.3 Entrevista — Prestadora C

1. Analise da entrevista com diretor socio proprietario, da Prestadora C, atuante na

empresa ha 14 anos. Possui contato direto na relacdo de prestacdo de servigos tanto

para a Tomadora A.
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Eixo: Cultura e Identidade

A imagem da prestadora forma-se a partir da aceitacdo social que reside no
reconhecimento de trabalhar fornecendo seus trabalhos ha tantos anos em uma empresa
japonesa. Conseguiu mostrar também o partilhar de outros saberes em um contexto diferente,
levando suas subjetividades.

A experiéncia de trabalho em outras culturas possibilitou uma gama de conhecimento
e a pratica em conseguir sugerir em politicas internas novas maneiras de fazer. O
conhecimento transitando entre elas e a maneira respeitosa e cuidadosa de coloca-lo ficaram
evidenciados.

A maneira como o entrevistado descreve a imagem da sua empresa € pertinente a visao
de outras sobre a dele. Ele a define pela avaliacdo externa, que é boa tanto que reforca isso
pelo tempo de trabalho que exerce.

Eu vejo... que a empresa vé com bons olhos, eu estou ha 14 anos prestando servigo e

eu acho que foi as minhas experiéncias anteriores que fez com que eu continuasse,
fizesse esses 14 anos aqui né.

Essa imagem foi sendo construida inclusive pela bagagem que relatou, pois com isso
ela tem um conhecimento amplo em outros ramos e em como sua area pode ser projetada ou
ndo. Isto possibilitou uma definicdo de identidade pautando na confianga do que se estava
executando. Essa caracteristica de confianca foi citada pelo entrevistado da Prestadora A,

demonstrando que é um perfil observado pela Tomadora A, onde ambos trabalham.

Ja trabalhei pra Lacta, ja trabalhei para a Nestlé, ja trabalhei com petréleo, ja
trabalhei com a Petrobras entdo, farmacéutica, ja tive em quase todas as
farmacéuticas, projetos de farmacéuticas, remédios, Natura, O boticério, Entdo
dessas ai... Glapso, Sanofé, entdo a gente ja tem uma experiéncia muito grande e
isso aqui eu implantei aqui dentro, por isso eu tive uma base boa para poder passar
confianca para eles.

Essa confianca no desenvolvimento dos projetos ou das atividades ndo é s6 cobrada,
mas também exercida, como pela fala seguinte se percebe o comprometimento ao que se

prega como cultura.

Ela é muito certinha e por isso ela paga o preco. Aqui se cair um &cido sulfurico na
terra eles vdo tirar trés caminhGes de terra para tratar essa terra, enquanto outras,
malema ia pegar uma enxada, dar uma “cavocadinha” 4, tirar e falar pode jogar la
no lixo, p6e em cima... E vai embora, aqui ndo, eu acho que a imagem que eu vejo
da Tomadora A, é uma das melhores que eu vi.

Ainda sobre o contexto cultural se observa quando o entrevistado coloca que tudo
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deve ser seguido a risca e a interacdo na parte de seguranga € uma das que mais influenciou na

sua atuacao também, pois demonstrou niveis distintos dos seus (SCHEIN, 2009).

Eu tenho que seguir o que foi determinado por eles né, tudo aquilo, as exigéncias
que eles fazem, eu tenho que seguir a risca né.

Em seguranga principalmente, De seguranga, isso ai eu nunca tinha visto igual aqui,
para preservacao da seguranca que eles usam, foi uma das melhores que eu ja vi, em
termos de documentacdo, termos de... da propria seguranca, treinamentos.

Realca que das experiéncias gque teve em empresas nacionais e multinacionais a mais
rigida é a Tomadora A, tanto que expde a de como lhe foi colocada a conduta que deveria ter
no ambiente e o trecho seguinte apresenta a reflexdo em fazer parte desse contexto, mas deixa
claro que o obedece, até porque continua trabalhando na parceria.

Em relacionamento, as nacionais sdo elementares né, é mais levado assim, agora as

multinacionais assim, é... S3o mais rigidas... mas também, nunca o ambiente assim,
mais forte, mas que eu tive foi aqui.

Mais imponente, mas critico, sabe... eu lembro que quando eu entrei aqui eu fiz
entrevista la em Laranjal, fiz um teste, fiz entrevista e simplesmente o cara chegou
pra mim falando... Vocé vai entrar, mas no lugar de um cara, que o cara saiu daqui
por que falava demais... Foi bem assim, entdo... Falei, entdo ta bom, vou calado.

A gente sabe como € aqui dentro, a gente vai aprendendo no dia a dia, a cultura que
é a firma japonesa, entdo a gente procura se encaixar, abaixar a cabeca e trabalhar
né, falar “pé...”, entdo essa foi uma cultura que eu ensaiei bastante né, eu as vezes
acho que até exagero, eu brinco muito, eu gosto de ficar tirando sarro, cutucando,
brincando, entdo... Mas, se eu estivesse sentado do lado de um japonés né, eu acho
que eu tinha me ferrado ja, mas como eles estdo longe, a brincadeira é sé entre a
gente, mas... e outras culturas cara, é... ah mas é isso, ndo tem muito.

Eixo: Comunicacao

A comunicagdo nas falas foi se moldando a contextos distintos devido a essa
Prestadora ter que trabalhar para a Tomadora A, por ter que gerenciar Prestadoras para a
finalidade produtiva. A padronizacdo foi se fazendo prova para atribuir conhecimento e
também como aceitacdo de senso comum.

O ambiente foi se formando, ndo s a partir da interacdo subjetiva das pessoas, mas
também pela formacdo técnica de conhecimentos especificos para algumas situacdes de
trabalho e de relacionamento. Houve a troca de aprendizado.

Em relagdo & comunicacgéo, o entrevistado pautou formas de adequacdo propria para o
relacionamento na Tomadora A, usando da sua experiéncia para uma pratica discursiva com

conceitos e enunciados da comunicagdo e da administracdo da Tomadora, demonstrando a
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complexidade da interacdo com n publicos e a busca pelos objetivos estabelecidos. No trecho
seguinte a forma de ser e interagir se mostraram para alcancar a dindmica da comunicagao

inclusive procurando diversos maneiras de apresenta-la para que realmente ele fizesse sentido.

Tem que ter, vocé tem que ser bem humilde, saber o tom de voz até, saber conversar
direitinho, explicar o maximo que der, a gente aprendeu o seguinte, quanto menos
essa outra pessoa pensar, ter que pensar, € melhor, entdo a gente tentava passar de
um jeito, conversar de um jeito que fosse a lingua deles, que eles entendessem,
facilitou muito isso, e... Fazer de um jeito que eles pegassem confianga em vocé,
gostassem de vocé, porque se ndo gostar, a gente sabe que ndo vai te fazer
favorecimento.

Sobre os canais de comunicagao, o entrevistado apresentou um novo canal usado pela
Prestadora, sendo o radio e outros semelhantes as demais, o email. O telefone era um canal,

mas foi proibido, a ndo ser o corporativo, devido as questdes legais.

Que eu chego é mais um radio, 0 meu seria mais um radio, e tem e-mail também. O
e-mail ¢ mais para pegar... mandar, receber orcamentos, essas coisas que a gente
fazia, para receber alguma... Orgamento s6, mandar algum desenho também, E e-
mail, radio.

E o telefone, até quando podia, eu usava muito meu celular, na verdade usava mais o
celular do que...a facilidade, melhor, chamava s6 a pessoa que me interessava
mesmo e tinha ja... Rapidinho.

Fala sobre a dificuldade em usar o canal que tem disponivel para execucdo e
acompanhamento dos trabalhos, pois ndo sdo todos que expdem o que precisam ou tiram
duvidas de processo, ainda preferem vir pessoalmente e entender do qué se tratar ou gerir
questdes solicitadas de discricdo da informacdo. A esse canal se atribui a questao instrumental
relatada por Kunsch (2003), pois esta voltada ao processo.

Eu acho que no rédio, quando vocé tinha que falar... se fosse para s6 chamar ou
saber a localizacdo é mais facil, agora se vocé tinha que explicar alguma coisa pelo
radio, a pessoa se sentia muito acanhada, “ ah, estou aqui e ja estou indo ai”, E
sempre assim “sabe aquela linha 14, tal, ndo sei o que®, entdo o cara fala “olha, faz o
seguinte, eu vou passar na administracdo.”, entdo as pessoas tentavam evitar o
maximo de mais gente ficar sabendo, entdo eu ja... Por isso mesmo que eu usava
mais o celular, Porque as vezes tem que explicar, Eu ja explicava, ele ja entendia e
ndo precisava nem vir aqui. O radio ndo, o radio era mais gente usando e as pessoas

que eu tratava ndao gostava muito de ficar discutindo alguma coisa pelo radio, era s6
mais para localizacéo.

Observou-se as possiveis dificuldades de comunicacdo que influenciam a gestdo ou a
atividade, no entanto, o entrevistado pontuou sobre a cultura, a maneira de se comunicar no

ambiente da Tomadora A.

Tem a cultura de falar pouco, quanto mais vocé falar, mais chance vocé tem de se
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ferrar, eu acho, nao sei, eu acho que tudo é, sei la...comunicagdo? Comunicagao
mais direta assim né, mais especifica.

Eixo: Prestacdo de servicos — Relacionamento/ Relacionamento com a terceirizagéo

O relacionamento mais rigido das tomadoras multinacionais em vista das nacionais foi
exposto pelo entrevistado, sendo ressaltado com a Tomadora A, devido a experiéncia que
possui. O trecho de rigidez da Tomadora foi abordado no eixo da cultura, na analise dessa
entrevista.

O relacionamento da Prestadora C inclui a Tomadora A, seus funcionarios e os de
terceirizadas distintas devido ao ramo de atividade que atua, sendo que deve ser preciso,
respeitando os preceitos da Tomadora A, e adequando todo o contexto para que todos 0S
envolvidos consigam bem desenvolver o necessario.

Para isso, estabelece em seu relacionamento condutas pautadas nas da Tomadora A,
inclusive no tratamento com os envolvidos. Novamente, a palavra confianca vem sendo
trabalha no estabelecimento das relagdes.

Tem que ter, vocé tem que ser bem humilde, saber o tom de voz até, saber conversar
direitinho, explicar o maximo que der, a gente aprendeu o seguinte, quanto menos
essa outra pessoa pensar, ter que pensar, € melhor, entdo a gente tentava passar de
um jeito, conversar de um jeito que fosse a lingua deles, que eles entendessem,
facilitou muito isso, e... Fazer de um jeito que eles pegassem confianga em vocé,

gostassem de vocé, porque se ndo gostar, a gente sabe que ndo vai te fazer
favorecimento.

A flexibilidade mostra-se consonante as outras duas Prestadoras, demonstrando o
perfil de trabalho e envolvimento que essas empresas desenvolvem, mas sempre tendo que
respeitar o contexto onde estdo inseridos. Aborda o nivel de entendimento da pessoa nas a¢oes
a fim de facilitar o processo. O desenvolvimento de uma maneira de levar, de ser, de interagir,
constroi sua identidade, pois tem um senso compartilhado com a realidade como cita Oliveira
(2009).

A linha que eu segui sempre deu certo e... Nao sei, se vocé levar uma linha dura, Eu
acho que o caminho pra vocé se dar... dar errado é bem favoravel, agora se vocé leva
uma linha mais flexivel, sabe mais... um pouco na brincadeira entre aspas né, mais
na brincadeira, eu acho que vocé tem mais chance, da coisa que vocé quer dar certo,
entdo eu acho que o lado mais flexivel seria melhor.

Eu conhecendo mais a pessoa, eu sei que quando ele entendeu e quando ele ndo
entendeu, da para sentir na hora, tem que pegar a minha experiéncia também né, e eu
procuro fazer a minha atividade a mais simplificada possivel... entdo eu tento
simplificar o meu desenho dando mais ilustracéo, para que ele ndo tenha divida
nenhuma e eu acho que isso dai ajuda muito.
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3.4.4 Entrevista — Prestadora D

1. Anaélise da entrevista com diretor socia proprietaria, da Prestadora D, atuante na
empresa ha 15 anos. Possui contato direto na relacdo de prestacao de servigos tanto
para a Tomadora B.

Eixo: Cultura e identidade

Quando questionada sobre a imagem da empresa Prestadora D, a entrevistada relatou
ser reconhecida no mercado e engajada no trabalho que desenvolve. Sobre sua cultura, a
colocou como forma de comportamento durante a prestacdo de servigos entre prestador e

cliente, apresentando como crengas e valores o respeito e a competéncia técnica.

Profissional reconhecido no mercado, engajado com o negdcio ao qual presta
servico tendo relagdo de parceria por longo tempo, prestadora especializada e
atualizada de forma continua com as novas praticas de mercado na area de sua
prestacdo de servico.

Essa prestacdo de servigo tem definido suas crencas e valores que se manifestam na
forma de comportamento visivel na prestagdo do servico entre prestador de servigo e
cliente. Respeito ao ser humano numa contratacéo o cuidado para no julgar e nem
ser injusta, ndo levar em conta preconceitos pré-concebidos todos tem o mesmo
direito a concorrer uma vaga, olhar holistico para o ser humano. Competéncia
Técnica se atualizar constantemente em relacdo a novas praticas de mercado
aplicando no dia a dia onde presto servigo, enviar materiais atualizados sobre os
testes de R& de lancamentos e propor melhorias.

Outro ponto que relatou existir é a influéncia do funcionario na formacgdo de
identidade da empresa Prestadora, pois as ideias e opinides séo ouvidas e reconhecidas para
interacdo nos ambientes em que circula. Como também aborda que eles fazem parte desse
contexto, pois sdo corresponsaveis no processo de interacdo em contexto e fazem parte do

desenvolvimento.

Sim com ideias e sugestdes de melhorias relatam o que estd bom na prestacdo de
servigo e o que pode ser melhorado para se fazer ajustes e atender a necessidade do
cliente. S&o eles que me auxiliam ndo exercicio pratico e podem me auxiliar em
melhorias.

Eles também sdo co-responsaveis para manter essa imagem no cliente a partir do
momento que internalizam essas crencas e valores praticam esses comportamentos
na relacdo de prestador de servico com o cliente na relacéo direta de comunicagéo,
tratativa e entrega do servico solicitado.

O vinculo com a terceirizada, no processo de contratacdo € visto, e reconhecido que
precisa ser consonante as praticas da empresa Tomadora, caso contrario ndo tera uma parceria

duradoura.
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Sim, pois a identidade é o conjunto que norteia as acBes praticas e isso facilita o
processo de contratacdo tanto da parte da contratada como do contratante é esperado
que essa identidade seja consistente para manter essa parceria de forma duradoura.

Eixo: Comunicagéo

Quando questionada sobre os canais de comunicacdo usados entre a Prestadora e a
Tomadora foram ditos e-mails e outros tipos de comunicagdo da qual participa. Ela néo
menciona o mural, nem o uso de telefone como uso de canais, provavelmente por seu trabalho
ser direto com os funcionarios fabris.

Sobre as dificuldades de comunicacéo cotidiana relatou a dificuldade de interpretacdo
citando a possibilidade de distor¢es impactando no clima interno.

Eixo: Prestacdo de Servicos - Relacionamentos/ Relacionamento com a terceirizacéo

No referente ao relacionamento suas falas sdo bem precisas, como a entrevista como
um todo. Relata a necessidade de se prestar atencdo ao ambiente onde esta inserido o trabalho
e a sua forma de conducgéo para que tanto o respeito ao contexto seja feito como a producao
da Prestacdo de servico acontega.

Ponto precisa ser bem pensado e sempre falo para meus funcionarios, pois isso pode
acarretar em problemas de relacionamento que se arrastam. Assim, sempre manter o
clima respeitado e ter prudéncia para conduzir 0 que precisa, fazendo seu trabalho,
mas respeitando a cultura das empresas que esta, pois ali ha regras e elas precisam
ser cumpridas.

As entrevistas demonstram caracteristicas bem explicitas de cada eixo considerado na
analise e particularizam as maneiras organizacionais.

No que corresponde a cultura, percebe-se que uma cultura € mais proativa na maneira
como conduz os funcionarios terceirizados, e a outra navega em posturas distintas na relacdo
com esse publico. A identidade do terceirizado nessas condi¢fes ora se manifesta como a da
empresa gque 0 contratou, ora como a empresa que ele atua trabalhando. Porém, tudo depende
do contexto em que esta inserido.

No que corresponde a comunicacdo também ha inferéncias que o colocam como um
funcionario ativo no meio, mas ao mesmo tempo pode ser um que apenas deve fazer parte
daquele processo para que o conjunto final ocorra corretamente e as burocracias sejam
cumpridas. Haja vista, que existem empresas que possuem clara a relagdo que o publico

terceirizado tem e pode percorrer, como também ha aquela que os proprios departamentos
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internos ndo sabem bem os limites ou preceitos que devem interagir naquele ambiente seja a
esse publico ou outro.

O relacionamento abrange dois pontos: o de servir e o de fazer parte. Esses dois o
mantém empregado, a contratacao continua e seja como terceiro ou outra concepcdo ha o estar
em um contexto que também atende a seus valores e suas necessidades basicas. As
subjetividades de todos os individuos ligados nesse meio também existem.

Por isso, ha 0 momento em que o0s terceirizados também entendem/reconhecem que

I.  sua interacdo nesse nivel, muitas vezes, s6 é possivel pela oportunidade por
meio da Prestadora que o contratou;
Il. que as formas de aprendizado cultural sdo ampliadas pelo leque de
oportunidades que a terceirizacdo possibilita;
I1l.  que a adesdo de diferentes formas de conhecimento tacito em distintos lugares
pode ser por meio do qual esta contratado;
IV. que hd o desenvolvimento de relagbes interpessoais e até mesmo novas
possibilidades de trabalho;
V. eque hédapossibilidade de criacdo de novos valores pessoais;

O funcionério intrinsicamente sabe a qual cultura pertence, mas depende do momento
interacional que esta e seu objetivo para que comunique isso.

Assim, ter um diagndstico de como essas relacfes entre Tomadores e Prestadores, € 0
funcionario sendo o intermediador, se constroem permitindo que a identidade circule, se
permeie a outras e reconstrua culturas dependendo de contexto macro ou micro, ainda
necessita de maiores reflexGes. Pode-se dizer que as perspectivas relacional, simbolica e
contextual irdo se definir na prépria extensdo dindmica que possibilitam, talvez seja essa uma
prematura possibilidade de envolver esse paradigma, e dizer que sua ndo possibilidade

estatica o define.

35 ANALISE DOS QUESTIONARIOS SEMIESTRUTURADOS PARA
FUNCIONARIOS TERCEIRIZADOS

Essa anélise parte da aplicagdo de pesquisa a partir do questionario desenvolvido para
0 publico terceirizado. O respectivo documento encontra-se no Apéndice 111 desse trabalho.
Os questionarios compdem dezesseis questdes mistas, englobando a caracterizagédo de

perfil, a questdes de cultura e comunicacdo entre terceirizadas e seu exercicio nas tomadoras
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descritas, e na finalizacdo permite a exposicdo de ideias no que abrange o desenvolvimento

desse relacionamento entre ele e as demais organizagdes.
Neste instrumento ndo se visa distinguir prestadoras e 0 que sentem em relacdo as

tomadoras, mas sim a identificar como veem a comunicacdo e a cultura se relacionando com

eles e suas atividades.
Na anélise cada questdo foi analisada e gréaficos informativos foram gerados a partir

dos dados e informagdes, dos quais se apresentam a seguir.
A partir da questdo 1 a 4 procurou-se tracar um perfil de amostragem de quem estava

respondendo ao questionario. A primeira questdo, portanto, categoriza a idade dos

funcionarios das empresas prestadoras conforme discrimina o Gréfico 1.

Grafico 1. Faixa etaria dos entrevistados das Prestadoras A, B, Ce D
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Fonte: elaboragdo propria

Percebe-se que, dentre os entrevistados, a maioria encontra-se na faixa etaria

considerada adulta, de 31 a 50 anos.
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Grafico 2. Fungdes dos funcionarios terceirizados entrevistados.
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Fonte: elaboracéo prdpria.

Os funcionarios que responderam ao questionario sdo preponderantemente de servigcos
operacionais. Houve também respostas de funcionarios com perfil administrativo, mas em
minoria.

O Gradico 3 apresenta o tempo de trabalho nas empresas terceirizadas.

Graéfico 3. Tempo de trabalho na empresa terceirizada
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Fonte: elaboracéo prdpria
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O Gréfico 3 permite a verificacdo do tempo de exercicio nas empresas terceirizadas.
H& funcionérios no exercicio da funcdo no prazo de um ano a de quatorze anos. Porém,
percebe-se que a maioria dos respondentes esta na empresa ou ha 3 ou ha 5 anos.

Ja o Grafico 4 apresenta o nivel de escolaridade dos funcionarios das terceirizadas.
Considera-se que esse é um fator de interferéncia em entendimento no que tange

acomunicagéo.

Gréafico 4. Nivel de escolaridade
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Fonte: elaboracédo propria

Nota-se que que o nivel de escolaridade declarado pela maioria dos entrevistados € de
ensino fundamental incompleto (63%), o segundo maior é referente ao ensino médio
incompleto e técnico completo (14%).

Na questdo 6 indagou-se sobre o sentimento de elo entre funcionario-prestadora e
funcionario-tomadora, como pergunta fechada, e a resposta foi unanime ao nome das
empresas a qual trabalha alegando prestigio pelo tempo e oportunidades, mas ressaltando que
0 convivio era muito maior nos locais das empresas tomadoras.

A questdo 7 fala sobre a consideracdo da comunicacdo da empresa prestadora que se

trabalha hoje. As respostas geradas estdo apresentadas no Grafico 5.
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Grafico 5. A comunicacao da terceirizada
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Fonte: elaboragdo prépria

A maioria considerou a comunicagdo como “6tima”. Esse resultado demonstrou
durante a andlise a necessidade de maior investigacdo em outro momento sobre a
interpretacdo da questdo ou até mesmo as evidencias que podem se vincular quando pautada
essa comunciacao.

Em seguida, a questdo 8 indaga a comunicacdo no local de trabalho da empresa
multinacional em relacdo aos procedimentos do dia a dia. O Gréfico 6 demonstra as
respostas em relacdo & comunicacdo dos procedimentos no local de trabalho, ou seja, da

empresa multinacional.

Gréfico 6. A comunicacao no local de trabalho
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Fonte: elaboracédo propria
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Percebe-se que a comunicacdo no local de trabalho é considerada boa para 86% dos
entrevistados, e ndo 6tima o que possibilita uma reflexdo do porque ndo dessa consideragéo.
Em comparacdo com a comunicacao apresentada no grafico anterior, percebe-se a prevaléncia
das respostas em boa, na qual pode ser interpretada pela particularidade desse publico se
adequar nos ambientes de trabalho. Cada um desses locais tém um processo de comunicagdo e
o funcionérrio terceirizado acaba por sentir as diferenca e a maneira como ele é integrado ao
relacionamento comunicacional.

O Gréafico 7 apresenta os resultados da questdo 9 que aborda a avaliacdo da

comunicagéo entre os setores da empresa multinacional e a sua empresa.

Graéfico 7. A comunicacdo da multinacional e da terceirizada
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Fonte: elaboragdo propria
O Gréfico 8 avalia a comunicacdo da tomadora e o funcionarios terceirizados. Ele

reflete a mesma porcentagem da comunicagdo do funcionario com o local da Tomadora de
trabalho. O funcionario observa que a comunicacdo com a terceirizada pode apresentar
diferencas sejam elas pelas demandas ou pela possibilidade de acesso ou necessidade de

interac&o.
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Grafico 8. A comunicacdo da tomadora e funcionario
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Fonte: elaboracéo prépria

Os dados aqui demonstrados assemelham-se por meio do questionario sobre
comunicacdo e respectivos procedimentos. Dado esse que pode comprovar que a
comunicacéo entre os procedimentos e a comunicacao relacional pode ser ainda melhorada.

A questdo dografico 9 avalia o0 uso de redes sociais ou aplicativos para a comunicagédo
interna na empresa prestadora referente a questdo 12 do questionario para os funconarios

terceirizados.

Gréfico 9. Avaliacdo de redes sociais e aplicativos para comunicacdo nas empresas
terceirizadas.
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Fonte: elaboracédo propria
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Esse Gréfico 9 demonstra que embora as redes e aplicativos possilitem uma melhor
comunicacdo, teve prevaléncia de avaliagdo como boa, mas também percorreu outras
avaliacoes como otima, regular e ruim. Talvez o desenvolvimento adequado de insercdo
dessas ferramentas precisem acontecer para que 0 USO Seja correspondente as expectativas
tanto da empresa quanto dos funcionarios.

O grafico 10 aponta a avaliacdo dos funcionarios que acreditam que erros em

procedimentos de execucdo sdo causados por falta ou falha na comunicacéo.

Graéfico 10. Erros em procedimentos considerados pela comunicacéo.
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Fonte: elaboragdo propria.
Observa-se que ha uma distribuicdo entre as trés respostas assinaladas por eles e que

as procentagens nao desconsideram essa percepcdo pelo funciondrio. Seria necessario
enquadramentos situacionais para verificar se a avaliacao dele em relacdo a comunicacao
também estaria sendo procedente e até que ponto ele considera oriundo de uma comunicagdo
ou por falta de alguma habilidade.

As questoes 14, 15 e 16 foram abertas e possibilitaram maior detalhamento de
respostas. Alguns funcionarios, por serem analfabetos, precisaram da ajuda da psicéloga que
os acompanhava. Algumas intervencdes de entendimento também se fizeram necessérias, pois
havia a dificuldade de compreensdo do que estavam sendo interrogados. Segundo relato da
auxiliadora, ndo houve acanhamento nas respostas, pelo contrario, queriam expor e gostaram
de se sentirem ouvidos.

A questdo 14 questionou sobre o conhecimento dos diferentes tipos de comunicacéo
de outras empresas terceirizadas que eles observavam no cotidiano e deixou espaco para
sugestdo de melhorias para a comunicacao interna. As respostas relataram que a comunicagéo
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interna das prestadoras ndo era ruim, e que em comparagdo com as outras, se mostrava mais
rapida, pois ja se procurava direto quem precisava e as coisas eram resolvidas. N&o se havia
burocracias, demoras no que tinha que ser dito e a compreensdo dos comunicados também era
facil.

A questdo 15 solicitou informacGes sobre o que o funcionério colocaria como
problema de comunicacdo interna na empresa onde trabalhava. Nas respostas aqui abordadas
sobressairam problemas como o uso de celulares de forma indevida, a proliferacdo de fofocas,
reclamacdes sobre salarios e relacionamento com o sindicato.

O uso do celular foi resslatado porque nem todos tém acesso as informacbes que
circulam, por ndo ter o aparelho ou internet. Também vincularam a disperséo colocada pelo
uso inadequado, com adverténcias verbais gerais quando um dos colegas ndo obedece as
regras. As fofocas também foram levantadas, pois alegaram que ndo se tém dominio do que
circula, por exemplo, no wathsapp, sobre eles mesmos e quando se d&o conta a informacéo ja
passou dos limites e nem sempre é verdadeira. Questdes de informacgdes sobre trabalho
também foram levantadas, porque quando sdo passsadas por esse meio nem sempre 0s colegas
entendiam corretamente, ou fingiam ndo entender.

Por dois integrantes das prestadoras que responderam ao questionario, a internet foi
colocada como positiva, pois era um meio de entender o que circulava ali, pois davam a
possibilidade de &udios, ja que eles ndo sabia ler e escrever. E isso era de ciéncia dos colegas
gue entdo usavam esse recurso. Mas, nem sempre tinham o uso do recurso devido questdes
financeiras. Essa informacdo foi descrita pela pessoa que estava auxiliando a aplicacdo do
questionario.

As pontuacfes sobre salario e sindicato ocorreram na descricdo como problema de
comunicacdo interna, por meio da constatacdo de que ndo hd o uso ou conversa com 0
sindicato, devido a representacdo da categoria se encontrar em outra cidade, ou seja, ndo
podem usufruiur de um dinheiro que pagam e se poderiam cancelar.

Ao que corresponde ao salério atribliram a possibilidade de melhora devido ao
dissidio, como também colocaram posicionamentos de bons desempenhos profissionais, e 0
salario como reconhecimento deste feito.

A questdo 16 tratou sobre a percepcao de diferenca entre as empresas pretadoras de
servigcos em relacdo a comunicagdo das empresas tomadoras. A resposta pontual foi ndo, pois
tudo gque era necessario passar para uma era passado para eles também.

Pelas informacoes coletadas percebe-se que:
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A comunicacdo organizacional é entendida em partes, pelos funcionarios como um
relacionamento até mesmo informal no ambiente de trabalho;

Eles precisam de espacos tanto do local de trabalho como da prestadora que esta
vinculado para serem ouvidos e interagirem;

A informacéo e a comunicacdo como € levada a eles demonstra facilidade e agilidade,
as informac@es sdo passadas bjetivamente tentando tornar o mais fécil possivel para a
execucéo;

As fofocas e melindres acontecem entre os meios criados por eles mesmos. Os
aplicativos de entreterimento e mensagem, quando usados para alguma finalidade
profissional confundem sobre a veracidade do que foi dito. Eles se posicionam criticos
ao uso que eles mesmo fazem dos recursos que possuem e que produzem sem ter
ligacdo direta com empresa, mas que € assunto entre os funcionarios;

Ha o reconhecimento de funcionarios que precisam de recursos especificos para
participarem de comunicagdes especificas e denotam valor quando esses recursos
aparecem no fluxo de interacéo;

H& a necessidade de instrucdo dos relacioanamentos nos meios de comunicagéo
informal e tecnoldgico esclarecendo os limites e como eles afetam o ambiente interno
e as relacGes dentro das particularidades de trabalho;

Héa a necessidade de demonstracdo de diferentes necessidades entre os funcionarios de
cada empresa prestadora e as relacfes devem se atentar a essas subjetividades, que as
vezes S0 expostas apenas nos momentos de convivéncia laboral, e com pessoas que
eles aderem confianca na relagao;

Reflete-se que uma comunicacdo interna deve respeitar as particularidades do seu
publico;

E que as empresas terceirizadas devem se atentar além do seu proprio fluxo de
construcdo de identidade e comuicdo para acompanhar o processo de inser¢ao dos seus
funcionarios em um novo contexto, que possui processos, perfis diferentes dos seus,

até que o funcionario esteja habituado a seguir a vontade.
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CONSIDERACOES FINAIS

Durante o desenvolvimento da pesquisa notou-se a formacdo da relacdo complexa
entre os funcionarios das prestadoras de servicos e a gestdo que ha nas Tomadoras, pois no
contato que se forma ha exigéncias em adequacdes em sistemas culturais distintos. Esses
sistemas possuem identidades e meios de comunicacao que séo inseridos nessa relacgao.

Em um universo complexo, no qual pessoas que desempenham funcdes, que, as vezes,
passam desapercebidas e que sentem isso, sdo notadas quando deixam de cumprir essas
atividades. Em paralelo, esse sujeito que veste um uniforme, recebe seus direitos e cumpre
seus deveres, inserido em um contexto de empresa, passa a ter que conviver com 0 outro,
respeitar as diferentes formas de agir, pois isso faz parte de seu trabalho, enquanto
componente de uma organizacéo.

Essa relacdo que se estabelece acaba fornecendo e atraindo construgdes de si para o
outro e do outro para si, permitindo a mixagem de culturas. E a comunicacdo ser fator
essencial para que os fluxos acontecam. A partir da visdo do paradigma relacional elaborou-se
a analise desta pesquisa, demonstrando que a comunicacdo observada nas falas e
questionarios ndo indicam para a existéncia dele em sua completude dentro das organizacoes
investigadas.

No que corresponde ao objeto, que procurou demonstrar como o funcionério
terceirizado vé a identidade em meio aos contextos culturais que esta inserido, observou-se
que, em diversas perspectivas, pelo olhar dos gestores de tomadoras, dos gestores das proprias
terceirizadas e dos funcionarios que por elas atuam, hd uma inferéncia de que essa
flexibilidade ou habilidade de pertencer a cultura do outro faz parte desse perfil de empresa, e
inclusive € uma das caracteristicas de sua identidade pessoal. Quanto mais adaptavel, mais ela
sera aderida pelo mercado, por ja se apresentar aberta aos preceitos que virdo do outro.

O objetivo geral consistia em compreender o papel da comunicagao organizacional na
relacdo entre empresas tomadoras multinacionais e prestadoras de servigos terceirizados,
considerando a construgdo de identidade corporativa em empregados, que foi investigado nas
amostras e instrumentos utilizados demonstrando que a cultura e a comunicagdo andam
paralelas a formacdo do contexto que vai se transformando em relacdo a diversos tipos de
ambientes, como por exemplo, as instituicdbes macros e micros, e 0s sujeitos que ali se

interligam.

Para tanto, dentre os objetivos especificos, cada um deles foi atingido, pois:
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i. Observou-se como se da a gestdo da comunicacdo adotada pelas tomadoras e
terceirizadas. No que tange a relagdo foi cumprida desde as demonstracGes de anélises
de documentos, como nas entrevistas e questionarios, nos quais os assuntos foram
dialogados sobre seu exercicio;

ii. A compreensdo dos desafios relacionais que compdem as empresas selecionadas no
que condiz ao proprio desenvolvimento da identidade foi abrangido, como também
identificado o atendimento as necessidades relacionais, que se pautam em
particularidades de um sistema, ora com falhas, para instituir condutas em pessoas que
muitas vezes as questionam ou ndo se sentem parte, porém, que necessitam realizar
atividades profissionais;

iii.  Inferir sobre a influéncia da cultura do pais de origem das multinacionais no processo
de comunicacdo organizacional, no que se refere a construcdo de identidade
corporativa no empregado da prestadora, na qual possibilitou a viséo da influéncia
pela caracterizacdo de como as duas nacionalidades das empresas se comportam com

os funcionarios terceirizados.

A Tomadora A, de cultura japonesa, condensa sua cultura organizacional a partir da
incorporacdo de burocracias e atendimentos aos requisitos que sdo pedidos as prestadoras,
como se sua cultura se integrasse na forma como ele desenvolve as coisas e as respeita, e
respeita a si mesma.

Ja a Tomadora B apresenta uma formacdo cultural que possui principios de identidade
de solidez na relacdo, mas observam-se lacunas quanto a sua formagéo, devido a troca de
culturas de adesdo da corporacdo. Ha essa caracterizacdo nas falas das entrevistas dos
funcionarios e na percepcdo da pesquisa de observacdo participante.

Outro ponto de inferéncia que foi construido a partir do aprendizado dessa pesquisa é
que quando um funcionario terceirizado era questionado sobre seu local de trabalho, a
resposta, geralmente, tendeu a ser o local do seu posto de trabalho, do que efetivamente a
imagem gravada em seu uniforme e a qual cumpre com as obrigacdes legais.

Porém, observa-se que durante a pesquisa com os funcionarios, o préprio contexto e
cenario de aplicagéo dos questionarios influenciou nas respostas.

Além disso, o perfil de empresa prestadora demonstra ter o principio de facilitar uma
relacdo e ndo a complicar, e mesmo com as particularidades de seus funcionarios e do

ambiente que se insere, sendo elas dificuldades ou jeitos de ser, prevalece-se a flexibilidade
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de ir aonde preciso e do que devo fazer, e me desenvolver ali buscando os recursos que forem
necessarios.

Percebeu-se que as habilidades dos funcionarios podem ser usadas nesses ambientes,
como também outras podem ser desenvolvidas. Ha ainda vestigios de uma mao de obra que
carece de desenvolvimento cultural, apresenta diferentes graus de instrucdo escolar e que
dependendo da atividade profissional, pode causar efeitos tanto para tomadora quanto
prestadora.

A verificacdo dos meios de comunicacdo utilizados permitiram observar que ainda é
necessario se planejar sobre meios de se atender deficiéncias, que passam desapercebidas, e
que influenciam na interacdo de um publico com suas subjetividades, que muitas vezes
procuram nao ser expostas, como foi o caso de analfabetos que participaram das entrevistas.

Outro ponto observado pela pesquisa sobre os perfis de geracdo de funcionarios, a
partir das entrevistas e citagcfes de como a geracdo interfere no meio de execugdo das
empresas. O que torna o desafio ainda maior para a gestdo das terceirizadas.

Ha também o conhecimento de que a identidade dessas empresas estad se moldando as
tecnologias para facilitar as relacdes com as empresas. As vezes, o conhecimento dos
funcionarios terceirizados chega a ser maior sobre processos do que da propria tomadora. 1sso
de maneira ou outra é agregador e se faz inclusive formador da identidade das prestadoras,
pois esse aprendizado pode ter sido originado de outras relagdes culturais e de trabalho. O
saber mais e o respeito por isso é visto com bons olhos pelos gestores investigados.

Com a circulacdo em diferentes tomadoras, o conhecimento cresce, a mao de obra
evolui, e a gestdo da Prestadora também, tendo em vista que tera entre seus funcionérios
niveis diferentes de trabalho caracterizados com perfis que sé tém a evoluir, e seu
“aproveitamento” tende a ser planejado para melhor irradiar o que pela Prestadora se
desenvolve.

Diga-se que o trabalho trouxe uma perspectiva de como esse publico é visto, e como
ele se enxerga por meio das prestadoras nos ambientes em que circula. A Tomadora A por seu
viés mais instrumental tende para que o funcionario direto ou terceirizado se preocupe
conjuntamente ao que valoriza: seguranca e saude do trabalhador. A Tomadora B possibilita a
participacdo segmentada do publico terceirizado nas a¢fes internas, deixando-o com lacunas
sobre seu lugar na relacdo, mas os responsabiliza em procedimentos de trabalho conforme as
exigéncias da organizacdo. A Prestadora A se delineia na Tomadora A que inclusive foi a

razdo de sua origem e a ensinou trabalhos e condutas para poder expandir seus negécios.
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A Prestadora B atende propriamente requisitos da Tomadora A. A Prestadora C,
apesar da grande bagagem, viu necessidade de mudar alguns perfis de interacdo para se
adequar ao meio de trabalho japonés. A Prestadora D baseia seu perfil de trabalho também
perante os seus clientes. E os funcionarios consideram a comunicacdo boa, mas a0 mesmo
tempo colocam as particularidades sobre relacionamentos.

A inquietacdo em responder como o funcionario se sente foi perante uma amostra, mas
ainda carece de muitos tracos de perfis de empresas de diferentes nacionalidades, pois o perfil
cultural diz muito de como a relagdo entre essas empresas acontece. E que a cultura e a
comunicagdo andam entrelacadas, mas o desenvolvimento do paradigma ainda precisa da

dinamicidade em interacdes, discursos e contextos.
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MODELO DO QUESTIONARIO — GESTORES DA TOMADORA

Estrutura de formulario de entrevista dos gestores das empresas Tomadoras A e B

1. Como vocé diria que a imagem da Tomadora hoje é vista?

2. Para se chegar na descricdo de imagem citada como vé o trabalho de identidade ser
trabalhado?

3. Os empregados influenciam ou tem algum papel nessa formagéo?

4. Em relagdo a terceirizacdo, como vocé verificar o papel dos funcionérios na
construcdo dessa identidade? Eles fazem parte desse contexto?

5. Na contratacdo de uma empresa terceirizadas, ha possibilidades de que ela se vincule a
essa identidade?

6. E a comunicacdo com os funcionarios dessa empresa, é diferente? Em qual contexto?
H& uma comunicacéo especifica com esse puablico?

7. E pela atividade cotidiana realizada, acredita que haja a integracdo efetiva com esse
publico?

8. Haalgum canal para essa comunicacéo?
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MODELO DO QUESTIONARIO - GESTORES DA PRESTADORA A, B, CED

Estrutura de formulério de entrevista dos gestores das empresas Prestadoras A, B, C e D

1. Como vocé diria que a imagem da Prestadora hoje é vista?

2. Para se chegar na descricdo de imagem citada como vé o trabalho de identidade ser
trabalhado?

3. Os empregados influenciam ou tem algum papel nessa formagéo?

4. Em relagdo a terceirizacdo, como vocé verificar o papel dos funcionarios na
construcdo dessa identidade? Eles fazem parte desse contexto?

5. Na contratacdo de uma empresa terceirizadas, ha possibilidades de que ela se vincule a
identidade de tomadoras?

6. E a comunicacdo pelos funcionarios da tomadora € diferente? Em qual contexto? Ha
uma comunicacao especifica para os terceirizados?

7. E pela atividade cotidiana realizada, acredita que haja a integracdo efetiva com o
publico tomador?

8. Ha canais de comunicacgdo dos tomadores com vocés?

9. Quais seriam as maiores dificuldades do dia a dia que cré serem originadas da
comunicagdo?
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MODELO DO QUESTIONARIO — FUNCIONARIOS DAS PRESTADORAS

QUESTIONARIO AOS FUNCIONARIOS TERCEIRIZADOS

1. Qual a sua idade?
2. Qual seu cargo?
3. Ha quanto tempo esta trabalhando na empresa?
4. Escolaridade?
5. Quando vocé conhece uma pessoa ou em uma conversa informal e Ihe perguntam onde vocé trabalha, o
gue vocé responde?
6. Vocé se sente empregado da empresa prestadora ou terceirizada?
Tomadora Terceirizada
7. Como vocé considera a comunicagdo da empresa prestadora que trabalha hoje?
() Otimo ( ) bom () regular (' )ruim () péssimo
8. Como vocé considera a comunicagdo no local de trabalho da empresa multinacional em relag&o aos
procedimentos?
() Otimo ( ) bom () regular (' )ruim () péssimo
9. Como avalia a comunicagdo entre os setores da empresa multinacional e a sua empresa?
() Otimo (' )bom () regular () ruim () péssimo
10. Como avalia a comunicacdo entre os setores da empresa multinacional e vocé?
() Otimo ( ) bom () regular (' )ruim () péssimo
11. Como avalia a comunicagdo entre os setores da sua empresa?
() Otimo ( ) bom () regular ( )ruim () péssimo
12. Como vocé avalia o uso de redes sociais ou aplicativos para a comunicacdo dentro da sua empresa?
() Otimo () bom () regular (' )ruim () péssimo
13. Vocé acredita que erros em procedimentos sdo causados pela comunicacéo?
() Sim ( ) Nao () Asvezes () Raramente () Nunca
14. Pelo que observa de diferentes tipos de comunicacdo de outras empresas, 0 que vocé sugere de melhoria

na comunicacéo interna da sua empresa?

15. O que vocé colocaria como principal problema de comunicagdo interna na empresa onde trabalha em
relacdo a comunicacdo?

16. Vocé percebe alguma diferenca entre as empresas prestadoras de servi¢os em relagdo a comunicagao
das empresas tomadoras e a sua? Se sim, qual?
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MODELO DO TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO PARA A
ENTREVISTA

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO PARA ENTREVISTA
Concordo em participar, como voluntario, do estudo que tem como pesquisador responsavel a
discente Patricia Graziela Pavanello, pertencente ao Programa de Pos-graduacdo em
Comunicacdo na Faculdade de Arquitetura, Artes e Comunicacdo (FAAC) da Universidade
Estadual Paulista “Julio de Mesquita Filho”, Unesp, tendo como orientadora responsavel a
Professora Doutora Roseane Andrelo. O contato da discente pode ser realizado pelo e-mail
patriciagpavanello@gmail.com e pelo telefone (14) 996527849. Tenho ciéncia de que o
estudo tem em vista realizar entrevistas com profissionais da area de comunicacao, visando,
por parte do(a) referido(a) aluno(a), a obtencédo do titulo de Mestre em Comunicacdo, a partir
da realizagdo da dissertacdo intitulada “A relag@o da cultura e da comunicacio organizacional
entre empresas terceirizadas e tomadoras multinacionais”. Minha participacdo consistira em
conceder uma entrevista que serd gravada e transcrita. Entendo que esse estudo possui
finalidade de pesquisa académica, que os dados obtidos serdo divulgados somente no &mbito
cientifico, e que nesse caso, se necessario, sera preservado o anonimato dos participantes e da
organizacao que represento, assegurando assim minha privacidade. O aluno providenciara
uma copia da transcricdo da entrevista para meu conhecimento. Além disso, sei que nao
receberei nenhum pagamento por esta participacao.

Escolha uma opcéo abaixo acerca da divulgacdo dos dados obtidos na entrevista:

() Permito a divulgacdo dos dados no ambito cientifico, podendo mencionar meu nome e a
organizacao que represento;

() Permito a divulgacdo dos dados no &mbito cientifico, desde que minha privacidade seja
garantida, podendo, porém, mencionar a organizagdo que represento;

( ) Permito a divulgacdo dos dados no &mbito cientifico, desde que a organizacdo que
represento permaneca em anonimato, podendo, porém, mencionar meu nome;

( ) Permito a divulgacdo dos dados somente para a apresentacdo na banca de dissertacdo da
discente, autorizando a divulgacdo dos dados no ambito académico somente no modo
andnimo, tanto meu nome, quanto a da organizacao que represento.

() Permito a divulgacdo dos dados somente no modo anénimo, tanto meu nome, quanto o da
organizacdo que represento.

Bauru, 07 de maio de 2018

Assinatura da mestranda — Patricia G. Pavanello

Assinatura da orientadora — Roseane Andrelo

Assinatura do entrevistado
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DIARIO DE CAMPO A
DATA: 29/11/2016

HORARIO: 14:00:00
LOCAL: Tomadora A/ Pederneiras — SP

PUBLICO: Empresas terceirizadas prestadoras de servicos terceirizados na Unidade
Tomadora A /SP;

SUJEITOS ENVOLVIDOS: Coordenacédo juridica da tomadora; Empresas prestadoras de
servigos terceirizados;

ASSUNTO: Reuniéo de procedimentos a empresas terceirizadas;
OBJETIVOS DA ACAO: Realizar levantamento das informacdes que serdo trabalhadas;

DESENVOLVIMENTO: A reunido se inicia impreterivelmente as 14h, no auditério da
unidade. Todos os presentes atentos as informacGes que foram passadas em projecao
multimidia. Em conjunto foi entregue um roteiro de documentacdo legal com as exigéncias
que deveriam ser cumpridas a partir do respectivo periodo. Na sequéncia foram passadas
informac@es que seriam requisitadas nas formulacdes documentais como cronogramas e acoes
que seriam exigidas em avaliacdes e auditorias internas. Também foi apresentado como seria
desenvolvido monitoramentos quantitativos de equipamentos na unidade usados; Nos
documentos houve a ressalva que necessitariam novos exames e treinamentos que tanto
empresa quanto funcionario teriam que adequar-se. As NRs — Normas Regulamentadoras —
também deveriam ser consideradas e posteriores provas internas perante o treinamento
externo seriam aplicadas para assegurar a credibilidade do aprendizado. A situacao de entrega
foi ressaltada em cumprimento dos cronogramas, regras de composicdo de informacdes e
avaliacBes em paralelo.

As medidas preventivas — assim chamadas - serdo cabiveis para o relacionamento e
consequentes acles civeis/ trabalhistas que ainda ocorrem na planta e sdo de pretensdo que
diminuam drasticamente até o ponto de ser nula evitando-se assim prejuizos as partes.

O quadro de acOes de reclamac0es trabalhistas de terceiros e diretos da Tomadora A foram
apresentados com a continuidade de empresas classificadas como ativas e encerradas.

Foi levantada a questdo de que as empresas terceiras estavam tendo menos a¢bes do que a
prépria tomadora. Ressaltaram que isso representa que as acdes estdo sendo representativas
em relagdo aos procedimentos internos auxiliando programacfes e seguranga em questoes
trabalhistas. Além disso, auxiliando nas praticas diarias e na gestdo cotidiana das empresas.
Esse levantamento nédo teve em nenhum momento reconhecimento da Tomadora em relacéo
as Prestadoras, pois € visto como acdo que deve ser cumprida para a continuidade da
prestacao de servicos.

A finalizacdo da reunido se deu de maneira tranquila com consentimentos de ambas as partes
e com duvidas muito pontuais retiradas pelos gestores que conduziram a reunido. Houve um
cooffe break de finalizag&o e o término da reuni&o.

Pederneiras, 29 de novembro de 2016.
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DIARIO DE CAMPO B

DATA: 29/06/2017
HORARIO: 15:00:00
LOCAL: Tomadora A/ Pederneiras — SP

PUBLICO: Empresas terceirizadas prestadoras de servicos terceirizados na Unidade
Tomadora A /SP;

SUJEITOS ENVOLVIDOS: Coordenagdo de seguranca do trabalho e comunicacdo da
tomadora; Empresas prestadoras de servicos terceirizados;

ASSUNTO: Reuniéo de procedimentos a empresas terceirizadas;

OBJETIVOS DA ACAO: Apresentacdo de um novo programa de seguranca e comunicagio
- SINCRONIA;

DESENVOLVIMENTO: A reunido se inicia impreterivelmente as 15h, no auditério da
unidade. A apresentacdo se deu aos gestores, supervisores, lideres e funcionarios com 0s
novos modelos de gestdo que integram a comunicacao e seguranca. Novos procedimentos de
monitoramento foram inseridos a partir dos didlogos semanais — DDS — aplicados em cada
setor, com duracdo de meia hora, sendo registrados em ata e com lista de presenca. Os
funcionarios sdo cobrados dos contetdos aplicados nos DDS durante as praticas cotidianas,
no que tange aspectos de trabalho no interno da fabrica. O programa inclui cores, informagdes
escritas e simbolos que conduzem a informacéo a fim de facilitar a aderéncia aos contetdos e
sua internalizacdo. Os indicadores sdo colocados em quadros de avisos de cada setor para
consulta. Exemplos de indicadores — estdo anexados a esse diario. Mensalmente, reunides sdo
feitas para demonstrar os resultados de atuacdo de cada setor e empresas terceirizadas a eles
vinculadas.

Praticamente, 0 programa tem o intuito de conscientizar praticas mais persuasivas e corretas
no que abrange segurancga e a cultura correta perante a procedimentos e consequentemente ao
préprio colaborador — dizeres da propria reunido de apresentacao do programa.

As empresas terceiras terdo que aderir ao programa também. Seguindo todas regras e
conceitos do programa e consolidando na pratica de seus funcionarios no dia a dia. Os
funcionarios que vierem a integrar a planta terdo conhecimento do programa durante o
processo de integracdo, no ato da entrada do funcionario e inser¢do do ambiente de trabalho.

Pederneiras, 29 de junho de 2017.
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DIARIO DE CAMPO C

DATA: 28/11/2017
HORARIO: 08:00:00
LOCAL: Tomadora B/ Pederneiras — SP

PUBLICO: Empresas terceirizadas prestadoras de servicos terceirizados na Unidade
Tomadora B/SP;

SUJEITOS ENVOLVIDOS: Coordenacdo de projetos de desenvolvimento da Portaria e
Integracéo; Empresas prestadoras de servigos terceirizados que irdo atuam no respectivo setor
da Portaria;

ASSUNTO: Reunido de procedimentos e integracdo das empresas terceirizadas;
OBJETIVOS DA ACAO: Realizar treinamento das informacdes que sero trabalhadas;

DESENVOLVIMENTO: A reunido se inicia impreterivelmente as 14h, em uma das salas
especificas de reunido. Presentes estavam dois representantes de coordenacdo de implantacdo
do setor da Portaria na Unidade, e as trés empresas terceiras que iriam participar de processos
de formalizacdo das atividades desde os coordenadores que supervisionariam as atividades
como os colaboradores que fariam parte do trabalho de 24 horas. Uma psicéloga também se
fez presente para conduzir atividades de integracao.

De inicio uma dindmica de integracdo foi realizada permitindo o conhecimento de cada
participante. No término da atividade de integracdo houve uma parte ladica de descontracao,
mas que iniciou o intuito de atividade que se vinculou ao desenvolvimento do tema: nosso
jeito XX de recepcionar, estabelecendo as iniciais NJABR.

Durante, a implantacdo varias situacdes foram vivenciadas. Os funcionarios que prestavam
servicos de vigilancia continuaram pela Prestadora X, totalizavam seis, todos homens, e com
idades entre trinta e sessenta anos. Da Prestadora A foram contratadas duas mogas com idades
entre vinte e cinco e trinta anos. Na insercdo do sistema de portaria toda uma parte
automatizada foi implantada colocando a necessidade de saber manusear aparelhos
tecnoldgicos como computadores, balangas digitais, sistemas de digitais com catracas e
monitoramento de gps de caminhdes. Porém, os funcionarios de mais idade estavam
relutantes alegando dificuldade, embora a empresa Tomadora A estivesse acompanhando e
fornecendo subsidio de treinamentos e acompanhamentos. O acompanhamento durou
aproximadamente um meés, e dos dois funcionarios de mais idade, um, com vinte anos de
trabalho no local, se desligou, alegando ndo conseguir. O outro continuou, mas
posteriormente apresentou problemas de conduta em relacdo a ndo querer fazer, por alegar
ndo ser sua fungdo. Uma nova redistribuicdo foi necessaria, como o acompanhamento de um
mirim, do qual comegou a fazer algumas atividades que antes o cabiam.

A conduta do funcionério era de reclamacdo constante, e que ndo iria realizar as atividades.
Ele estava trabalhando no posto de vigilancia naquele local ha vinte e dois anos. O
funcionario continuou, mas sob observagdo de adequacédo e tendo acompanhamento da gestdo
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e da psicéloga da Tomadora A e alterando parcialmente seu relacionamento e afazeres no
local de trabalho.

Pederneiras, 29 de novembro de 2016.
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ENTREVISTAS TRANSCRITAS NA INTEGRA

ENTREVISTAS COM GESTORES DA TOMADORA A

Entrevistado: 1

Data: 25/06/2018

Horério: 17hs

Local: Sala de reunido — Tomadora A

Questdo 1- Como vocé diria que a imagem da Tomadora € vista hoje?

A imagem? Bom... hoje ela é vista assim, como uma empresa que preza muito pela cultura
dela, onde existem alguns principios aos quais os prestadores né, tentam se adequar para
cobrir as exigéncias e ja a propria empresa, os funcionarios da propria empresa ja... se
sintonizam nessa cultura e acabam desenvolvendo suas atividades de forma natural dentro
dessa estrutura organizacional, ja diferente dos terceiros que vem com uma cultura diferente e
se adéquam para cumprir com as exigéncias e satisfazer a nds como clientes né, entdo eles
buscam mais para a satisfacdo, ja os funcionarios da empresa buscam mais como uma coisa

cultural deles que motiva ao trabalho.

Questdo 2 - Para se chegar na descricdo de imagem citada, como vocé vé o trabalho de

identidade ser trabalhado?

Bom... na parte dos funcionarios diretos, dos funcionarios da prépria empresa € um trabalho
assim, de longo prazo né, iniciando na integracdo, logo na contratacdo, onde € passado 0s
principios do grupo e com o tempo vai desenvolvendo de uma forma natural e as pessoas vao
se adequando e criando essa mesma... fazendo parte da cultura na realidade. Ja os terceiros né,
€ exposta as exigéncias e principios, entdo eles ja vem com a intencdo de se adequar para que
nos se sentissemos satisfeitos, entdo eles ja vem com essa inteng¢do de cumprir com aquilo, ja
os funcionarios vem com a intencdo de fazer parte daquilo, porque é uma coisa assim, como
existem volumes de servigos que variam ja para os prestadores, nem sempre eles chegam a
fazer parte dessa cultura, existe ainda uma diviséo, eles se adéquam momentaneamente aquela
cultura, porém aquilo ndo faz parte deles né, é uma coisa mais por cumprimento, porém
assim, algumas coisas que acabam ajudando no dia a dia deles, eles acabam absorvendo e

levando isso consigo para qualquer ambiente que eles prestem servi¢o, porem ainda existe
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uma divisdo assim de puxar aquilo para eles mesmos né entdo, ndo € como se fosse um

funcionério direto.
Questdo 3 — E os empregados influenciam nesse papel de formacao?

Sim, porque € nitido assim, de funcionario para funcionario que uns se adéquam mais faceis
né e absorvem aquilo e levam aquilo como se fosse um principio da vida deles né, porque eles
veem que aquilo traz uma vantagem tanto profissional, como pessoal, entdo eles, quando
trabalnam em equipe muitos puxam para que a equipe toda sigam aquela cultura, aquela
estrutura organizacional, j outros sdo0 um pouco mais resistentes, entdo isso varia de pessoa
para pessoa, entdo acaba as vezes alguns colaborando muito para a cultura organizacional e
outros devido essa resisténcia as vezes demoram um pouco mais ou fazem mais como uma

obrigacdo do que como... tomando aquilo como cultura mesmo.
Questao intermediaria: E isso vocé vé em quais funcionarios mais?

Mais terceiros, né que ja... tem a cultura de mudancas, de pontos de trabalho, entdo eles ndo
ficam muito atentos a absorver essa cultura, eles trabalham do jeito deles, entdo eles criam
uma certa divisdo de culturas e mais... seguem a forma deles de trabalho, ndo € uma coisa
assim que eles tentam fazer para ficar e fazer parte do grupo, diferente dos funcionarios, 0s
funcionérios ja acabam aderindo essa ideia e vestem mais a camisa assim, puxando para a

cultura da empresa.

Geralmente a gente trabalha com uma equipe direta terceirizada de 4 a 5 pessoas, variando em
alguns projetos indo de 10 até 15 pessoas por periodos de 3 meses, 4 meses, dependendo do
conjunto de projetos que nos estamos executando, mas em média durante 0 ano vamos
considerar ai umas 8 pessoas que respondem... de terceiros que respondem diretamente para
mim, ai tem outras areas coligadas que também acabam se envolvendo nos trabalhos né e que

acabam conversando com a gente também e desenvolvendo o trabalho juntos.

Na realidade assim, como a gente trabalha com empresas parceiras né, geralmente as que
trabalham por longos periodos com a gente, elas séo as que mais buscam absorver a cultura da
empresa, ai tem algumas sazonalidades ou alguns servigos que ndo sdo tdo diretamente
ligados a atividade da empresa, acabam sendo esporadicos e a gente percebe que esses

servigos mais esporadicos existem essa divisdo de ndo absorver tanto a cultura da empresa.

Questdo 4 — Em relacdo a terceirizagdo, como vocé verifica o papel dos funcionarios na

construcdo dessa identidade? Eles fazem parte desse contexto?
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Sim, quando a gente recebe pessoas externas né e elas veem que os funcionarios terceiros
também adotam as culturas da empresa, a identidade da empresa, isso fortalece ainda mais
essa identidade né, vocé vé que realmente o grupo compartilha essa identidade e faz com que
tanto os funcionarios diretos, quanto os terceiros acabem fazendo parte do mesmo grupo ai,
como se fosse uma familia mesmo né e com isso as pessoas, as novas, ja sdo mais

tendenciosas a também adquirir esse conceito.
Questao intermediaria: Vocé saberia me dizer quais sdo os valores da Tomadora?

Sim, hoje a gente, principios € criar novos valores né para o grupo, qualidade de vida né, levar
a qualidade de vida para as pessoas e uma alimentacdo saudavel, para isso a gente pratica com
0s principios né, da qualidade, buscando sempre a producéo e execucdo dos trabalhos, sempre
seguindo um padrdo de qualidade, seguindo as normas ambientais né, dentro da... I1SO,
também cumprindo as normas de exigéncias alimenticias né, seguindo todos os padroes,
verificagGes, todo um procedimento para que nds possamos levar o melhor para a sociedade ai

e criar valores para 0 grupo e para a sociedade, esse é 0 conceito da empresa.

Questdo 5 — Na contratacdo de uma empresa terceirizada, ha possibilidade de que ela se

vincule a essa identidade?

E, quando... logo na contratacio existe um processo de qualificacdo né, dos fornecedores e
prestadores as quais ja existem algumas exigéncias que fazem com o que a empresa esteja
habilitada a prestar servico dentro do grupo né e também com a integracdo que é feita, a
empresa passa a cumprir 0s procedimentos do grupo que leva a contribuir para a identidade da
empresa, assim como 0s procedimentos né, porque para cada trabalho executado existe um
procedimento, ao qual a empresa sé consegue fazer o trabalho dentro... cumprindo todos os
itens desse procedimento né, se ela passar por algum, é identificado na supervisao qualquer
item e ja é comunicado esse desvio de procedimento né. Porque para garantir todos esses
principios nossos né, esses valores a gente precisa garantir também que os prestadores de
servigo que estdo trabalhando conosco também satisfacam essas exigéncias e essa cultura ai,

que néo haja falha.

Questdo 6 — E a comunicacdo com os funcionérios dessas empresas é diferente? Em qual

contexto? H& uma comunicacéo especifica com esse publico?

Na realidade é assim, a gente deixa.. a gente tenta maximizar o entendimento da

subordinacdo... do canal de comunicacdo para que todas as informagdes sejam direcionadas
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para as pessoas certas e de forma correta, entdo, tanto o prestador sabe a quem se dirigir para
cada assunto né, que ele sinta davida ou que ele queira esclarecer, como também existe uma
facilidade né, ja € bem claro para a gente o canal de comunicacao dos terceiros aos quais nos
que estamos a frente do servico para qualquer informacdo que a gente deva passar ou qualquer
alerta de algum desvio dos procedimentos a gente j& tem acesso a esse canal e também
assim... a empresa ja deixa bem aberto a comunicagdo a todos assim né, é bastante trabalho
em grupo, de forma a disseminar a informacdo em grupo e algumas... alguns procedimentos
para ter certeza de que essa informacéo ficou nitida para o receptor, entdo a gente sempre ta
questionando, sempre acompanhando os trabalhos, sempre aplicando treinamentos, com
questionamentos, auditorias né, procura participar os terceiros das auditorias para que a gente
sempre tenha certeza que esta sendo um trabalho conjunto e que eles estejam interados e que

ndo haja duvidas no canal de comunicacéo.

Canal de comunicacdo seria... saber os setores né, para cada informacdo existe um setor que
possui os dados né e também como que funciona o acesso a isso né, que as vezes alguns
funcionarios sentem davida se pode falar com algum responsavel pelo setor, entdo isso é bem
aberto, a gente ndo tem nenhuma barreira assim que impeca qualquer acesso quando se fala
em informacdo, desde que, ldgico seja uma informacdo aberta né, que seja para
desenvolvimento do trabalho e ndo prejudique as estratégias da empresa, sdo informac6es do
dia a dia e isso é bem aberto né, entdo ja... o canal que a gente fala seria cada setor e 0 acesso

a cada pessoa responsavel por disseminar essa informacéo.

Questdo 7- E pela atividade cotidiana realizada, acredita que haja a integracdo efetiva com

esse publico?

Na realidade assim, existe sim uma efetivacdo, porém o que a gente percebe é que as pessoas
que estdo trabalhando mais tempo com a gente ja tem uma certa desenvoltura em vir se
comunicar conosco, geralmente por timidez ou uma questdo assim, mais social algumas
pessoas meio que se retraem a buscar informacao, mas a gente sempre busca tomar o cuidado
de que as informac0es estejam bem claras para essas pessoas também né, respeitando l0gico,
0 espaco de cada um ai né, mas... hoje pelo grupo, pela harmonia do grupo é nitido sim, a
gente vé que buscando né, as falhas que ocorrem, sempre monitorando as falhas, a gente tenta
minimizar isso a0 maximo, entdo a gente vé que o canal esta sendo bem utilizado né, a gente
vé que ndo existem tantas falhas e quando existe algum problema é feito toda uma
investigacdo e visto onde falhou, porque geralmente é quando existe uma falha seja na

execucdo ou no resultado de uma atividade, alguma informacéo faltou, entdo a gente percebe
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que é falta de informacdo, falta de comunicacdo, entdo a gente busca identificar a raiz do
problema e todo processo aonde houve dificuldade para que essa informagdo chegasse de

forma correta.

Questao intermediaria: E quem faz essa busca € o proprio setor ou tem um setor ou agéncia

de comunicagéo?

Depende a falha que ocorre né, quando é uma falha que envolve varios setores, a gente
envolve, faz uma dindamica em grupo ali ou reunides, para que seja identificado entre o grupo
e cada setor aponte o ponto de vista do que ocorreu para que gerasse a falha né, entdo a gente
busca essa integracdo para identificar, porque as vezes pode... ser falha de varios setores,
entdo se eu identificar apenas uma falha no meu setor, ndo significa que isso resolveria o
problema, entdo a gente faz uma busca entre todos os setores gque se envolveram na atividade

para ver se todos tiveram envolvimento com a falha também.
Questdo 8 — Ha algum canal para essa comunicagdo?

Geralmente, sdo informacOes que devem ser disseminadas a todos, existe um mural de
comunicacdo em cada setor, inclusive no local de acomodacao dos terceiros, onde é exposto
todas as informacdes né, 0s avisos da empresa, indices de seguranca, treinamentos, alteracdes
de procedimentos, tudo que ta envolvendo todos os setores é exposto e divulgado nos murais

de comunicagéo.

Questdo intermediaria: E tem alguma questdo de comunicacdo pela sua experiéncia, que

pode melhorar com as terceirizadas?

Né&o, na realidade, a Unica dificuldade que a gente vé é as vezes a falta de ensino, a falta de
conhecimento das pessoas dificultam um pouco a comunicacdo né, percebe-se que o nivel de
conhecimento de cada pessoa faz com que... eleve ou diminua o nivel de falha, entdo
geralmente pessoas que tem um nivel de conhecimento um pouco menor né, as vezes nao
tiveram tanta acesso a estudo né, sdo atividade mais... que ndo exijam um nivel de intelectual
maior, as vezes essas pessoas sentem um pouco de dificuldade de... entender a informacéo
que esta sendo passada, entdo por isso que existe sempre o questionamento, a confirmacao
para ver se ela realmente entendeu essa informacéo e as informacdes que fazem mais parte do
dia a dia, sdo feitos didlogos, onde ha registros né, de participacdo do pessoal, onde isso é
muito repetitivo, entdo assim, a gente busca repetir bastante para que essa informacéo fique

bem clara e faga parte do dia a dia das pessoas né, que a gente sabe que as vezes a pessoa tem
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dificuldade de absorver isso no dia a dia dela, entdo a gente buscar sempre ta reforcando a
informacdo para que a pessoa absorva.

Questdo intermediaria— E como se lida com as terceirizadas que possuem grande turn over,

ou ndo é o caso?

E.. as vezes acontece né, ndo s6 turn over, mas € servicos que geralmente exigem
qualificacdes técnicas diferentes as vezes existe uma rotatividade, porém, como todo mundo
ta envolvido nesse processo de comunicacdo, todo mundo colabora né, para que todas as
informacdes sejam passadas para essas pessoas novas também de forma que néo prejudique as
atividades e também no préprio dia a dia as atividades sdo desenvolvidas conforme a
informagdo que as pessoas tem conhecimento, entdo se ela ndo tem conhecimento para
executar uma atividade, a atividade pode ser interrompida, até que seja esclarecido a melhor
forma para fazer ou até que tenha alguém acompanhando ela, jA com o conhecimento para

fazer a atividade, até que ela crie conhecimento de qual é o procedimento correto.

Entrevistado: 2

Data: 14/06/2018

Horério: 17hs

Local: Sala de reunido — Tomadora A

Questdo 1- Como vocé diria que a imagem a Tomadora ela € vista pelos funcionarios?

Internamente a imagem que a empresa, ela passa € uma imagem de uma empresa forte no
mercado, consolidada, ela nos mostra ter a imagem de uma empresa competitiva e a0 mesmo
tempo uma empresa que tem uma certa preocupagdo com seus empregados, entdo resumindo,
a imagem que ela me passa referente a ser uma tomadora diante de um cenario que nés temos

aqui no nosso pais é de uma empresa bem consolidada e bem forte no seu segmento.

Questdo 2 — E para vocé chegar na descrigdo de imagem citada como vocé vé o trabalho de

identidade ser trabalhado?

Enxergo como uma questdo cultural, como € uma multinacional japonesa ela tem bem isso
caracteristico, entdo todos aqueles que passam a fazer parte desse grupo nés ja comegcamos a
entender essa cultura de uma empresa consolidada, mas ndo é uma consolidagdo em virtude

de mercado. N&o, consolidacdo porque tem um planejamento, um trabalho e tudo mais. A
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empresa nos da espaco, proporciona treinamento, alguns canais de comunicacéo, ela da uma

certa abertura, ela nos d& esse certo respaldo, é dessa maneira que eu enxergo.
Questdo 3 — E os empregados influenciam ou tem papel nessa formagéo?

Sim, conseguem até mediante desses canais que eu ja citei, hoje aqui nds temos um canal de
comunica¢do chamado Canal de Comunica¢do X, onde eu tenho um formulério, algumas
caixinhas distribuidas em alguns setores. Entdo toda e qualquer situacdo a ser questionada,
ideias, melhorias, o empregado ele pode usar esse canal, pode fazer o questionamento, critica,

comentarios para melhorias e tudo mais.
Questdo intermediéria: E isso é avaliado como? E existe uma devolutiva para o funcionario?

Existe uma comissdo, a comissdo cata esses comentarios junta, aglomera esses comentarios,
apresenta nessa comissdo, discutem e quem responde pessoalmente isso é a diretoria. Assim

que a diretoria responde esse questionario, essas questdes e tal € divulgado nos murais.
Xxxxx construgdo dessa identidade? Eles fazem parte desse contexto?

Até por ser uma questdo de cultura, as empresas prestadoras de servigos assim que passam a
agregar juntamente com o processo, aquela qualidade que a empresa zela por ela, ela passa
também de uma maneira direta ou indireta a exigir, a compartilhar com o prestador de servico,
desde a parte de qualidade até na parte legal. Uma vez tendo essa parceria, a contribuicdo ela

¢ automatica.

Questdo 5 — Na contratacdo de um empresa terceirizada, ha possibilidades de que ela se

vincule a essa identidade?

O que eu enxergo aqui é até mediante do contato que eu tenho com 0s terceiros e com as
terceirizadas, elas ndo deixam de ter a sua imagem, porem assim a partir do momento que ela
entra para agregar se cria um vinculo. A empresa terceirizada ela ainda mantém as suas
caracteristicas, € até respeitado isso, existe esse respeito, entretanto existe ai uma forma de se
compartilhar responsabilidades, isso da parte de execucdo, planejamento, qualidade,
seguranca. Entdo assim, na minha opinido as empresas ainda continuam com suas

caracteristicas especificas.

Questdo 6 — E a comunicacdo com os funcionarios dessa empresa, € diferente? Em qual

contexto? H& uma comunicacdo especifica com esse publico?

Eu vejo que ela é diferente, mas é diferente para o lado do bem, eu citei o canal Canal de

Comunicacdo X e ndo me lembro de ter visto alguma coisa que eu tenha percebido que tenha
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vindo de algum empregado terceiro, porém assim, nds temos alguns dialogos semanais que é
feito em todos os setores e na onde esse setor tem um prestador de servico, tem os terceiros,
os terceiros participam de forma igualitaria aos empregados, entdo assim geralmente esses
dialogos semanais surgem diversos assuntos, desde seguranca, assuntos rotineiros, assuntos
de operacdo e esse terceiro ele participa juntamente com o pessoal da empresa, ele tem o
momento de opinar, momento de criticar, momento de solicitar alguma coisa, eu entendo que
passa a ser igual. O mural que nés temos aqui ndo é especifico para ele, nds temos aqui uma
sala que nds chamamos de sala de terceiros, essas salas de terceiros tem um mural 14, entdo
todo tipo de comunicado envolvendo a unidade, o comunicado vai para esse mural e 0s
responsaveis que trabalham aqui nos escritorios dessas terceiras, recebem o nosso e-mail de
comunicacdo interna e nesse e-mail de comunicacédo interna além de ter o contetudo dirigido
ao comunicado em si depois vem o0 comentario embaixo que as empresas terceiras possam
compartilhar tal informacgdo para aqueles que ndo tem e-mail e geralmente o que é feito..
imprime, vou imprimir esse e-mail e vou colocar no mural, entdo esses terceirizados eles
passam a tomar conhecimento através desse meio de comunicacdo. Os murais sdo de
responsabilidade do setor de recursos humanos, quando € algo especifico vem da
comunicacdo interna corporativa. Quando ha algo especifico vem da comunicacao

corporativa.

Questdo 7- E pela atividade cotidiana realizada, acredita que haja a integracdo efetiva com

esse publico?

As vezes além da alternativa principal que é a comunicacdo via e-mail e depois po6s mural, a
gente percebe que assim, que em alguns casos especificos hd uma necessidade de uma
intervencdo, ndo é uma coisa grandiosa, é alguns casos especificos isolado, um publico mais
especifico, entdo no dia a dia nosso a gente acaba captando situacdes assim e acaba tendo que
fazer algumas diferenciadas, mas ndo é constante. Até porque ha de se ressaltar de que muitas
terceiras aqui no nosso caso, dessa tomadora de servigos, ele estdo aqui desde o inicio, entdo

assim, eles & foram moldados com a cultura da empresa entéo ja é mais facil.

Questao intermediaria: E com a experiéncia que vocé tem, vocé acredita ser mais facil fala

com os prestadores fixos ou com o0s esporadicos?

Muito mais fécil lidar, conversar, tratar com os tomadores fixos, porque ai ja com 0 passar 0
tempo desses prestadores a cultura ja foi inserida, entdo é muito mais facil de lidar, de tratar

as coisas.
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Questdo intermediaria: E ha a interferéncia, por exemplo, de uma prestadora que venha para
fazer uma manutenc@o ou outra coisa aqui, ela chega a ndo realizar um servico ou algum

procedimento interno por ser cultural deles ou ndo?

N&o, nunca houve, até porque existe um procedimento de que se tiver esse tipo de situacédo
nds automaticamente temos que criar um impedimento, entdo ndo tem como, nao viabiliza,

sendo assim n&o se viabiliza o servico.
Questdo 8 — Ha algum canal para essa comunicacao?

O canal de comunicacéo que é utilizado de forma rotineira sao as ordens de servico, além dele
ndo. E esse canal de comunicacdo € interessante porque ele envolve os terceiros que véo
executar as atividades especificas, envolve o0s setores que vao receber essa atividade, envolve
guando necessario a questdo de discussdo das medidas de controle na parte de seguranca,
entdo assim, € um canal de comunicacdo, mas além de ser uma canal de comunicacao ele é

um canal de integracao também.

Questdo intermediaria: O que vocés chamam de Integracdo aqui, além do procedimento de

entrada na empresa?

Como eu disse, quando vocé trabalha com a questdo da OS as medidas, as a¢fes que sao
tomadas pela prestadora de servico que vai executa a atividade, elas estdo interligadas com as
acles que o setor que vai receber o servico precisa colocar em pratica, entdo ndo ha como o
executante, o prestador de servico fazer o seu trabalho sendo que o setor ou area ndo fez a
parte dele, entdo por isso que eu falo que existe essa integracdo e acontece diariamente com

todo o tipo de servico.

Entrevistada: 3

Data: 15/06/2018

Horério: 16hs

Local: Sala de reunido — Tomadora A

Questdo 1 - Como vocé diria que a imagem da Tomadora é vista hoje?

Bom, a nossa empresa € uma empresa muito antiga ja, entdo assim, pensando em Brasil,

pensando pela sociedade, ela ja tem uma imagem por ser uma empresa japonesa ela vem com
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uma imagem de qualidade, produtos com qualidade e enfim. Com o passar do tempo e agora
com a empresa que nos estamos e os funcionarios a gente consegue perceber que além de
produtos de qualidade as pessoas conseguem ver 0 respeito que a empresa tem para com a
sociedade e como isso? Mostrando o respeito para com os funcionarios, entdo assim respeito
com o meio ambiente, respeito com a sociedade, fazendo atividades que mostrem esse
respeito tanto com o funcionario quanto com a sociedade, entdo eu acho que a qualidade e o
respeito para com a sociedade, meio ambiente, seguranca, que envolve toda essa sociedade

hoje é a imagem que se faz dentro da empresa.

Tempo da empresa global € mais de 100 anos e no Brasil 60 anos e cada unidade tem o seu
tempo.

Questao 2 - Para se chegar na descri¢do de imagem citada, como vocé vé o desenvolvimento

de identidade sendo trabalhado?

Sim, muito. Porque de novo voltado a empresa japonesa mesmo vocé tendo ja uma cultura de
que a empresa japonesa tem com certeza um cuidado muito grande com produtos de
qualidade, vocé tem um outro lado que vocé que os japoneses tem essa cultura muito mais fria
e isso na verdade ndo se caracteriza pela realidade entdo a gente teve que no Brasil mostrar
que era um pouco diferente, que essa frieza na verdade é um planejamento e o cuidado que ele
tem para com o trabalho dele, mas dentro disso ele tem todo o cuidado com o funcionério,
com 0 meio ambiente, com a seguranca, entdo ele realmente se faz uma empresa séria e isso
teve que ser construido com o tempo. Como? Mostrando atividades tanto em nivel nacional,
como municipal, entdo cada unidade sempre teve suas responsabilidades, suas campanhas que
deveriam ser feitas, metas a serem cumpridas diante de meio ambiente, salde e seguranca,
responsabilidade social e isso fez com que divulgaces dessas campanhas e com 0s préprios
funcionarios comprando a idéia de que realmente € uma empresa séria nesse perfil fizesse a
imagem que hoje a gente tem. De uma empresa muito respeitadora, muito séria, respeita

totalmente a legislacao brasileira com produtos de qualidade.
Questéo 3- Os empregados influenciam ou tem algum papel nessa formagéo?

Cada vez mais, porque assim 0 japonés ele tem uma cultura muito grande de manter o
profissional, entdo assim, a cultura deles no Japdo é o profissional, o funcionario ele tem na
verdade um respeito para com a empresa, porque a empresa da a ele o ganha péao, é o
contrario na verdade do brasileiro, entdo o brasileiro se sente meio que “ai eu fago um favor

para a empresa” e na verdade 14 e ao contrario a empresa ta fazendo um favor para ele, entdo
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ele tem toda uma gratiddo pela empresa e hoje isso a gente vé muito que a maioria num
percentual muito grande dos funcionéarios comegaram a se desenvolver nesse perfil mesmo,
entdo hoje a gente entende que nosso turn over Brasil € muito pequeno comparado as outras
empresas. O nosso pessoal ele compra essa idéia de respeito as pessoas, respeito a sociedade,
respeito ao meio ambiente, ele leva para a familia dele essa imagem, esse conceito, essa
politica de respeito, de realmente trabalhar com isso, entéo eu acredito muito nisso assim, nds
vendemos essa idéia aqui dentro, eles vivem isso aqui dentro, porque a gente sempre fala que
0s nossos funcionarios eles vivem a nossa politica, eles ndo simplesmente entendem a nossa
politica eles vivem isso, entdo ele vivem aqui dentro desde um lixo reciclavel até o cuidado
com 0 meio ambiente la fora no nosso municipio e eles tem orgulho disso, entdo se eles tem
orgulho disso eles levam pra fora e isso € disseminado, porque eles levam para a familia, a
familia leva para os amigos e isso consequentemente, entdo eu entendo que hoje a sociedade
principalmente na regido de cada unidade ela tem orgulho de ter a empresa perto da cidade
onde ele vive porque sabe que a empresa € uma empresa respeitadora desde a pessoa, 0
colaborador, o funcionario até fora, meio ambiente, responsabilidade social, educacional,

alimenticia.

Existe uma diferenca muito grande, eu ndo vou saber te dizer assim qual € a regido mais
dificil de se adequar, mas existem, existem diferencas, noés estamos falando de uma cidade
pequena de uma cultura mais unida, unificada e nds vamos falar por exemplo de S&o Paulo
que la temos um escritdrio que tem a mesma cultura, mas nos estamos falando de uma familia
gue se forma numa cidade pequena onde toda a cidade conhece a empresa, vamos dizer assim
que mais de 50% das pessoas ja vieram visitar a empresa, as escolas falam dessa empresa com
orgulho dela estar presente na cidade por todo esse conceito que eu ja comentei e nds estamos
falando de S&o Paulo que o mundo é muito diferente 1& existem milhGes de empresas, existem
milhGes de oportunidades de trabalho e quando o candidato entra como funcionario numa
empresa que tem todo esse conceito de respeito, de cuidar do funcionario, de colaborar com a
familia do funcionario ele fala “Opa, alguma coisa vocé€ quer em troca” porque o brasileiro ele
¢ assim, quando ele ¢ muito cuidado ele fica na resguarda “opa, alguma coisa eu quero em
troca” isso nao ¢ normal, uma empresa assim nao é normal, entdo existe sim, existe sim e a
aceitacdo € muito diferente numa regido maior por exemplo do que numa regido menor,
porgue ele é mais acolhedor. As campanhas, a aceitacdo de campanha numa cidade menor é
muito mais facil de ser aceita do que numa cidade grande e nem por isso a empresa deixa de

fazer entdo a0 mesmo tempo que aqui a gente vai numa escola, coleta o lixo da rua da escola e
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faz todo um conceito com os alunos daquela escola diante disso em S&o Paulo os funcionarios
vao coletar o lixo na rua ao em torno do escritoério mas a aceitagdo ¢ muito diferente “Pera 14
que povo louco € esse?” entdo com o tempo os vizinhos, a vizinhanga do escritorio vai
entendendo, mas é muito mais dificil porque ndo existe isso la € muito mais dificil aceitar,

mas hoje por muitos anos de empresa a gente ja consegue consolidar.

Questdo 4- Em relacdo a terceirizagdo, como vocé verifica o papel dos funcionarios na

construcdo dessa identidade? Eles fazem parte desse contexto?

Os funcionarios dessa empresa terceirizada, eles vao fazer parte do nosso quadro, do nosso
grupo, entdo todas as campanhas séo envolvidos esses terceiros, inclusive a empresa e ndo so
os funcionarios, eles estdo sempre sabendo de tudo isso, que torna muito mais facil o convivio
entre o terceiro e o funcionéario, fala-se a mesma lingua, entende-se 0s mesmos conceitos,
pregam-se as mesmas coisas, entdo se hoje o funcionario tem o direito de participar por
exemplo de alguma campanha, o terceiro também tem o direito de participar daquela
campanha e ai isso torna ainda mais facil a divulgacdo da imagem porque esse terceiro

também tem uma familia, também tem amigos e assim por diante.

Questdo 5- Na contratacdo de uma empresa terceirizada, ha possibilidades de que ela se

vincule a essa identidade?

A empresa sempre entendeu que a terceirizacdo é uma forma de facilitar, de ajuda, de
parceria, entdo por essa questdo de parceria. Parceiro ta junto, entdo todas as nossas atividades
sdo feitas junto com os terceiros entdo a terceiriza¢do pra gente € um complemento de tudo
isso, a gente age com o0s terceiros da mesma forma que a gente age com os funcionarios
trazendo esse conceito todo pra eles também e por outro lado escolhemos parceiros que
acreditem nesse conceito porque também ndo adianta a gente ter pessoas, parceiros aqui
dentro que ndo acredite em toda essa filosofia da empresa, em toda essa politica e em tudo o
gue a empresa acredita, entdo trazendo empresas que mesmo nao tendo toda essa politica

aplicada na empresa, mas que acredite nessa politica.

Questdo 6- E a comunicacdo com os funcionarios dessa empresa? E diferente? Em qual

contexto? H& alguma comunicagdo especifica com esse publico?

Vai depender do tipo de comunicacdo, como disse o terceiro faz parte da mesma familia
empresa, entdo tudo que é comunicado ou ndo tudo, mas 90% de toda a comunicacéo é feito
para todos os colaboradores, funcionarios da empresa ou terceiros. Quando ndo é a mesma

comunicag¢do? Quando € uma comunicacdo por exemplo, um pouco mais técnica que a gente
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vai precisar da ajuda dos responsaveis dessas empresas, entdo a0 mesmo tempo que a gente ta
comunicando por e-mail, pelos nossos meios de comunicagdo para 0s nossos funcionarios a
gente entende que por ser um pouco mais técnico, por ser um pouco mais critico a gente alem
de comunicar por e-mail a gente chama por exemplo 0s responsaveis da empresa para que eles
facam a divulgacdo um pouco mais fisica, concreta garantindo assim a comunicacao para eles,
porque a gente sabe que em alguns casos para 0s nossos funcionarios o entendimento € um
para 0s terceiros em algumas empresas terceiras é outro, entdo a gente entdo a gente faz essa...
em pouquissimos casos existem algumas campanhas ou algumas atividades que s&o
especificas da empresa, na maioria delas corporativas, entdo quando é uma comunicagdo
corporativa onde envolve apenas os funcionérios e ai a gente usa 0s mesmos meios de
comunicacdo que a gente tem diante da fabrica, mas a gente identifica que naquele caso é sé
para o funcionario. Ah, isso da uma conotacdo de discriminacdo? N&o, porque 0S
N0ssos..justamente por ser uma empresa muito respeitadora e por eles entenderem disso, eles
sabem desse conceito de unido, de parceria, eles sabem também que em alguns casos, a
empresa vai ter que fazer aquela atividade apenas para os funcionarios da empresa, entdo isso
ndo impacta eu acho que nesses poucos casos que acontece nao tem um impacto grande né,
porque na maioria a gente inclui 0s nossos terceiros em todas as comunicagdes que acontece

na empresa.

Os tipos de comunicagdes sdo por e-mail, que ai a gente tem o e-mail dos responsaveis que
fazem essa comunicacdo depois, do mesmo jeito que tem para os funcionarios, porque nem
todo funcionario da empresa tem um computador, tem um e-mail, entdo é a mesma coisa para
os terceiros, alguns responsaveis, alguns supervisores, lideres tem esses e-mails e depois
transmitem né, tem os murais, quadros de aviso que sdo todos de facil acesso para terceiros
também. Tem comunicacdo especifica para terceiros, porque.. ndo que la vai ter
comunicacgdes especificas para terceiros, mas porque nés temos hoje o local, um prédio de
terceiros e 14 também tem nosso quadro de avisos que € de toda a fabrica, entdo tudo o que
tem no quadro de avisos de todos o0s setores para funcionarios da empresa e para terceiros tem
também o mesmo conteldo no quadro de aviso dos terceiros mostrando para eles que vocés
fazem parte da nossa empresa, tudo que é comunicado aqui esta sendo comunicado em todos..
e os terceiros tem acesso a todos os setores, administrativo, producdo, suprimentos, enfim eles
tem acesso entdo eles podem ter esse acesso de comunicagdo ndo sé no quadro de aviso deles,
eles podem ter acesso em todos os lugares, refeitdrio, sala de jogos, eles tem essa participacao

eles sdo bem vindos ali também, entdo eles tem acesso a qualquer tipo de comunicacdo que a
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gente tem, outro meio de comunicagao € a propria AJITV entdo.. € no refeitdrio, o refeitorio é
0 mesmo refeitério para todo mundo né, entdo a mesma comunicacdo que € passada na
televisdo para o funcionario € também passado para o terceiro, ele vé toda a comunicagédo

entdo a gente nao tem diferenciacéo.

Questdo 7- E pela atividade cotidiana realizada, acredita que haja a integracdo efetiva com
esse publico?

Muito... muito, desde de administrativo a producdo. Muito... o respeito € muito grande, entdo
assim independente se o funcionario é terceiro ou ele é empresa, eles se respeitam, é claro que
em alguns casos existe talvez uma rixa entre eles, mas independente se é terceiro ou é
empresa, porque entre a empresa também vai ter alguns grupos separados dentro da empresa e
dentro da terceirizacdo também véo ter grupos separados, isso é do ser humano né, mas eu
ndo vejo hoje como RH uma discriminacdo, uma diferenciacdo de respeito, até de
conversacao entre o terceirizado e o funcionario, vou dar alguns exemplos, em alguns setores
se fazem cafés, ou de confraternizacdo, de comemoracdo ou de simplesmente um coffee da
manhd, os terceiros que sdo envolvidos acabam sendo chamados, um churrasco que oS
préprios funcionarios fazem independente da empresa, o0s terceiros sdo chamados,
administrativamente falando desde o terceiro que cuida do jardim, até o terceiro que limpa o
escritorio ele tem um 6timo relacionamento com os funcionarios, entdo assim o respeito do
funcionario para aquele que cuida do nosso jardim, isso é cultural, isso é cultural, até o ponto
de se preocupar, quando por exemplo tem uma atividade que ndo envolve, fala “Poxa, mas
aquele que cuida do jardim ndo vai? Por que ele ndo vai?” Entao isso é um questionamento do
préprio funcionério para com a gente do RH, mas existem aquelas atividades que infelizmente
eu ndo consigo incluir né, mas existe um carinho, um respeito muito grande né, entdo eu acho

que ja se tornou familia.
Questao 8- Ha algum canal para essa comunicacao?

Existe 0 e-mail, mas como eu disse, o canal, por exemplo de reclamacgéo que € 0 nosso canal
de ouvidoria, ele é aberto para o terceiro, entdo o mesmo canal que o terceiro pode fazer uma
reclamacao formal sobre qualquer que seja, ou sobre o supervisor, ou sobre o gestor enfim, de
outra area ou sobre uma atividade que aconteceu ou sobre uma atitude que aconteceu, ou
sobre alguma coisa da empresa que ndo... ou parabenizar enfim qualquer coisa que 0
funcionario queira se manifestar para a empresa colocando nome ou néo, colocando nome ou
ndo, ele tem esse canal que é a nossa caixa de reclamagdes, nossa caixa de ouvidoria e 0

terceiro pode utilizar da mesma forma, entdo nos ja tivemos alguns casos onde o terceiro se
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manifestou e colocou 1a4 a manifestacdo dele e da mesma forma foi feito todo o processo, o

processo foi feito exatamente da mesma forma avaliando.

Existe um presidente e o comité € feito por funcionarios de setores distintos que ndo sejam
gestores e todo esse processo, existem auditorias do corporativo para que realmente isso se
garanta uma confianca né, entdo assim de que isso realmente todas as foram lidas, todas as
reclamacdes foram tratadas, todas as reclamagdes foram informadas, porque toda reclamacéo
é informada para a diretoria, entdo o terceiro tem todo esse direito né. Entdo por isso que eu
digo que realmente € uma empresa que ndo tem diferenciacdo, ndo faz essa diferenciacao. E
por outro lado um canal com o responsavel da empresa, entdo responsavel da empresa tem
canal totalmente aberto com a administracdo e com o setor responsavel, entdo ao mesmo
tempo que nos temos aqui um escritorio com funciondrios da empresa, agente tem
responsaveis de empresas, lideres, supervisores de empresas terceiras que entram no escritorio
o0 tempo todo, que conversam com gerentes 0 tempo todo em acesso livre né, sem restricdo,

entdo o canal é totalmente aberto.

A integracdo € para isso né, existe o canal de comunicacao na area de seguranca, por exemplo,
gue é toda uma integracdo especifica de seguranca com avaliacdo no final para que vocé
avalie a pontuacdo do quanto o terceirizado aprendeu sobre aquilo e alem disso dentro dessa
integracdo, existe uma forma de se mostrar todos esses canais de trabalho, de politica de
trabalho, entdo a OS é uma politica de trabalho, entdo olha, se apresenta essa politica de
trabalho e se explica todo esse conceito de responsabilidade de seguranca, de responsabilidade
de meio ambiente, entdo o terceiro ele ndo vai entrar aqui e se sentir totalmente... vamos dizer
assim... perdido e totalmente sem informagdo para executar o trabalho, jamais isso vai
acontecer né, porque ele vai ter com certeza tido todo um conhecimento antes para depois
executar o servico dele, entdo se ele precisa abrir uma OS por exemplo, ele vai ter tido toda a
informacdo de como se abre uma OS, ou de como preenche uma OS, ou quem eu procuro para
fazer isso ne, entdo... que é uma outra politica da empresa ne, é seguranca em primeiro lugar,

entdo isso é um respeito para com o funcionario, sociedade, enfim.

Tem um documento do que se apresenta, do que precisa ser refor¢ado... 0 ano passado a gente
fez um levantamento de todos os incidentes nos ultimos anos da empresa e a gente percebeu
gue nos ultimos anos da empresa 0s incidentes com terceiros eram maiores do que 0 nimero
de incidentes com funcionarios da empresa, entdo se criou um programa que € 0 sincronia,
que visa unificar, sincronizar a informagdo do funcionario com o terceiro, porque a gente

entendeu que mesmo com todo esse trabalho o terceiro ele tinha um pouco mais de
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dificuldade de abracar a causa, de entender tudo isso, entdo a gente comegou a fazer alguns
trabalhos, tanto com a empresa terceira, tanto com funcionarios terceiros, para que a gente
pudesse entender aonde tava a falha de comunicacdo, onde tava a falha no treinamento
pontual ou no conhecimento pontual e a gente viu algumas que vinham da propria empresa,
entdo aqui a gente fazia todo um investimento em treinamento de seguranga com empresas
qualificadas para os nossos funcionarios e a empresa terceira para nao gastar e para ter um
pouco mais de lucro pegava uma empresa qualquer de treinamento que ndo dava o
treinamento suficiente para aquele funcionario e a gente comecou a perceber que aquele
funcionério era importante pra gente, entdo péra la... nés vamos avaliar o funcionéario, nds
vamos fazer testes com os funcionérios, nés vamos avaliar o curriculo, o certificado que vem
do funcionario e nds vamos aprovar esse treinamento se ndo ele nao trabalha com a gente,
entdo a gente foi fazendo um treinamento mais intenso com a empresa terceira € com 0
funcionario terceiro para que a gente conseguisse um resultado melhor e um dos itens foi a
OS sim, porque a OS néo era entendida o suficiente com eles, entdo isso foi mais batido, o0s
técnicos de seguranca ficaram mais em cima. E um trabalho continuo, é um trabalho que
precisa continuar, mas se a gente ver o resultado do ultimo ano desde que comecou O
sincronia para agora, o resultado de nimero de incidentes com terceiros, de nimero de cartdes
amarelos de adverténcias dadas para terceiros reduziu drasticamente, entdo ja € um ponto que
a gente consegue ver como um case de sucesso, onde a gente viu um na terceirizacdo
e como ele faz parte da nossa politica, ele faz parte da nossa fabrica, isso foi trabalhado e tem

que trabalhar continuamente né.
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ENTREVISTAS TRANSCRITAS NA INTEGRA

ENTREVISTAS COM GESTORES DA TOMADORA B

Entrevistada: 1

Data: 25/06/2017

Horario: 16hs

Local: Sala de reunido — Tomadora B

Questédo 1- Como vocé diria que a imagem da Tomadora é vista hoje?

Bem, é uma empresa segura no sentido de estabilidade financeira mesmo ela passando por..a
gente né... o pais passando por alguns processos de dificuldade financeira, a empresa ela se
mantém solida e eu acho que isso é uma coisa que é a maior imagem dela aqui no municipio
né, até porque a gente percebe muito nos processos seletivos que as pessoas dizem isso pra
gente, “ah, eu vou trabalhar aqui, porque aqui vocés ndo fazem grandes demissdes, ndo tem
sazonalidade”, entdo, eu acho que isso € uma das imagens mais fortes e a outra a imagem
mesmo de uma empresa multifuncional... multinacional, uma empresa que tem bons
beneficios, que paga em dia, que oferece de alguma maneira qualidade para 0s seus
funcionarios e para os seus dependentes né. Até relacionando a uma outra empresa da cidade
e também é uma boa e grande empresa, o proprio plano medico deles tem alguns critérios que
0 nosso € bem melhor né, em relacdo a isso, entdo eu acho que esses sdo 0s dois pontos mais
fortes assim, que a gente tem aqui, e a gente percebe isso muito em processo seletivo, que 0s
candidatos quando eles vém para c4, eles falam isso né, que essa é a imagem que eles tém da

empresa.

Questao intermediada: E vocé acredita em conducdo dos candidatos falarem essa descricdo
da imagem, da identidade praticamente que a tomadora ganha tem participacdo dos

funcionarios? Como vocé vé o trabalho deles para que isso ganhe forga?

Acredito que sim, porque boa parte das pessoas que a gente faz selecdo acabam sendo pessoas
indicadas, porque é uma cidade pequena e ai traz o curriculo de algum parente, de um vizinho
né, na maioria das vezes é assim que a gente recebe os curriculos. Entdo eu acho que os
nossos funcionarios sim, devem levar essa boa imagem para as pessoas né... entdo elas
acabam se sentindo com vontade de vim mesmo, de conhecer, de ver tudo... isso de perto e

fazer parte disso. Entdo, com certeza os funcionarios tém grande parcela disso sim.
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Questdo 2 — E para essa formacéo dessa identidade ha a participacédo efetiva de funcionarios?

N&o. Com certeza sim, a gente ta passando por um processo de revisdao dos nossos valores
inclusive, porque assim, a gente... foi fundada como uma empresa australiana, depois a gente
passou por um proprietario americano e depois a gente passou por um processo e agora a
gente é uma empresa britanica, essa empresa britanica ela tem uma divisdo mundial e ela tem
uma divisdo s6 do nosso segmento, entdo essa divisdo mundial, ela traz os valores dela e a
divisdo do nosso segmento traz outros valores, entdo a gente fica muito em ddvida porque
disso, 0 que nos aqui somos no Brasil de fato? Entdo quando a gente chegou nessa situacao de
que precisamos definir qual valor a gente vai querer seguir se € do nivel mundial ou se é do
nosso segmento, a gente falou “ndo, espera ai” vamos primeiro levantar o que a gente tem
aqui né, e ai foi muito bacana esse processo, porque a gente chamou um grupo de
funcionarios que tinha um bom tempo de empresa e eu faco parte desse grupo de funcionarios
e ai uma das perguntas que a gente fazia para esse grupo € “O que nos trouxe até aqui” porque
¢ isso que demonstra nossos valores n¢, entdo assim, aconteceu “n” situagdes la fora ou “n”
situacGes aqui dentro, mas a gente passou por isso e nos estamos aqui, o que foi que
aconteceu, que valor que a gente tinha ali que fez a gente continuar, vocé entendeu? E ai a
maioria das pessoas citaram colaboracdo né, amor pelo trabalho, entdo assim, eu ndo tenho
duvida que essas pessoas que tém um bom tempo de empresa transmitam isso para os que
entram que a gente realmente tem paixdo pelo que a gente sente, que a gente é realmente
colaborativo, talvez a gente ainda ndo consiga passar huma forca tamanha que alguém novo
entre a ponto de identificar isso imediatamente, porque uma pessoa que esta entrando, ela ta
entrando com os valores dela também, ela ta trazendo os valores dela...para dentro da
empresa, ela ta conhecendo e ai ela vai passar por um processo de adaptacdo e aceitacdo
desses valores, mas se ela ver que esses valores fazem bem para ela, porque ndo aceitar
também esses valores e adaptar isso na vida dela e se ela tem esses valores melhor ainda, €
unir o Gtil ao agradavel, entendeu. Entdo assim quando a gente inclusive faz o processo
seletivo, uma das coisas que a gente avalia sdo os valores das pessoas, como ela trata as
pessoas, como ela trata os pais, como ela trata os filhos, a esposa, porque isso ela vai trazer
pra dentro da empresa, ndo tenha davida disso. Se ela tem... algum comportamento muito
desagradavel la fora... inevitavelmente em algum momento ela vai trazer aqui pra dentro, se
ela esta desconfortavel com alguma coisa la fora, ela vai em algum momento transparecer iSso

aqui dentro, entdo se ela tem bons valores por mais que ela sofra alguns problemas na vida
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dela profissional, isso fortalece... se s&o bons valores, fortalece ela aqui dentro e se a gente

também tem, ai beleza, ai casou e vai ser bacana isso, entendeu.
Questao intermediada: E hoje esses valores sdo pré-estabelecidos?

Hoje o que esta acontecendo, os valores que... 0 grupo mundial tem é ética, colaboracao, e
ambicdo, a diferenca para 0 outro grupo €... que a gente ndo tem a ética né, e ai a gente tem
um outro valor s6, mas a ambicdo e a colaboracdo fazem parte desse principal que a gente
tem. Eu... poxa, humildade, ¢ humildade e ai... ¢ o valor do outro grupo, do grupo... mais
focado da nossa area né, porque a gente tem por exemplo a AB Mauri € s6 divisdo de
fermento, entdo para a AB Mauri quais sdo os nossos valores? A ambicdo, colaboracao e
ética, para a Tomadora B que € dona mundial de tudo isso, inclusive da AB Mauri, a Unica
coisa que muda € que ela ndo tem ética, ela tem humildade, mas colaboracdo e ambicao
também fazem parte dos valores deles, 0 que a gente ta capturando aqui, a gente nao terminou
esse trabalho ainda € que a colaboracdo e a humildade sim, independente do que eles estdo
trazendo pra gente j& é nosso, e ai quando é nosso, é mais facil... € mais fécil se as pessoas
sentem isso aqui, ¢ mais facil eu falar “olha, esses sdo realmente nossos valores”, porque se eu
chegar para as pessoas e falar assim “viu, a partir de agora nossos valores sdo esses € a gente
vai trabalhar isso em vocé”, se a pessoa nao ¢ humilde, se ela ndo ¢ colaborativa é mais dificil
eu trabalhar isso, mas se ela sente isso, na grande maioria das pessoas, no histérico que ela
traz, em todos os momentos que ela passa por dificuldade, ele em algum momento vai
absorver isso e a hora que ele ver, ele também vai estar sendo colaborativo, ele também vai
estar sendo humilde entendeu. Mas a gente ndo terminou esse trabalho ainda, a gente fez,
levantou alguns... comportamentos, alguns valores que a gente entendeu, a gente ta discutindo
agora com alguns diretores sobre isso né, com o presidente e ai a gente vai voltar para esse
grupo de funcionarios e falar “olha, eles também entendem que ¢ isso e ai agora beleza, a

gente vai comegar a trabalhar isso”.

Questao intermediaria: E isso esta sendo feito por fabrica ou ndo?

N&o, a gente juntou pessoas de todas as unidades do Brasil.

Questao intermediaria: E teve alguma discrepancia do que vocés ja conhecem de fora?

N&do, a Unica coisa que a gente ouviu assim de algumas pessoas é a questdo de...
sustentabilidade, mas dai a gente... ah eles falam ‘““ah, acho que a gente deveria colocar isso
como um... porque a gente também tem que pensar o que a gente quer também para o futuro

ou 0 que a empresa quer para eu também colocar isso nos nossos valores, pra gente comegar a
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trabalhar isso, o problema ¢ que gerou uma discussdo do tipo assim “ah, a gente tem sim
atividades sustentaveis”, mas... a gente quer trabalhar mais colaboragdo, a gente precisa
trabalhar mais outras coisas, a gente precisa desenvolver isso nas pessoas, a sustentabilidade é
legal para o mercado la fora a visdo vai ser bacana “ah, ¢ uma empresa sustentavel, pd que
legal” entendeu, porque quando a gente determinar... fechar os nossos valores a gente vai
divulgar isso na midia, tem toda essa questdo né, “é importante a midia ver que a gente ¢ uma
empresa sustentavel, que a gente age com algumas coisas sustentavelmente falando?” Ah ¢
legal sim. Mas, se nem a gente incorporou ainda 0s nossos valores, por que a gente vai querer
vender alguma coisa la fora? VVocé entendeu. Se a gente fala de sustentabilidade aqui dentro,
nem todo mundo sabe, nem todo... entdo a gente precisa vender iSSO primeiro para 0S n0SS0S
funcionarios, porque ai ele vao transparecer |a fora isso, vocé entendeu. Ai é... a mesma coisa
assim, as vezes a gente conversa de alguns fornecedores nossos aqui né, os nossos dois
principais fornecedores, um deles é... um fornecedor extremamente dificil e toda vez que a

gente fala dele, a gente j& monta a caracteristica dele.

A questdo é a gente também esta incorporado, ai como eu tava falando de um fornecedor,
entdo quando a gente fala desse fornecedor as pessoas, eles ja falam “nossa, eles sdo super
dificeis, eles sdo isso e isso” ai se vocé for olhar para os valores deles, provavelmente a gente
ndo vai associar, entdo assim, porque a gente quer vender uma coisa, que as pessoas talvez
olhem 14 fora e fale assim “nossa, mas a AB ta falando que é colaborativa, mas eu ligo 14 e
ninguém quer colaborar, todo mundo é dificil, todo mundo é isso, todo mundo é aquilo, entdo
assim, a gente quer fortalecer, divulgar, mais aquilo que a gente tem de bom e ai assim a gente
trabalhar outras coisas que a gente quer trabalhar para melhorar, para conquistar mercado,
para divulgar melhor nossa marca, mas... se a gente tem tanta coisa boa aqui, porque nédo

comecar por ai, entendeu.

Questdo intermediaria - Hoje a divulgacdo de midia de vocés ela tem um setor especifico na

Tomadora B ou é terceirizada?

N&o. A gente tem... na verdade a gente tem a area de marketing, mas a area de marketing ela
ta voltada mais para 0s nossos produtos. A gente precisaria... a gente até tem uma empresa de
assessoria publica, mas é mais por questdes assim... ah, se tiver um incéndio aqui, como que a
gente vai fazer?, se morrer alguém e isso vazar... € obvio que vai vazar né, mas enfim, mas
assim, como que a gente vai lidar com isso. Agora essa outra parte, inclusive a gente ta
passando agora por troca de uma agéncia de comunicagdo que a gente tem interna e a ideia é

ela vim, fazer uma entrevista com funcionarios, para fazer o levantamento de algumas
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questdes para nos ajudar a melhorar mais algumas outras questdes que a gente tem aqui para

melhorar.

As comunicac6es de mural ou outras hoje tem hoje uma agéncia que faz isso, mas assim, isso
acaba sendo mais a gente que dita e eles fazem do que ao contrario, por isso que a gente ta
trocando de agéncia, porque a gente quer uma agéncia que fale assim “olha, vocé ta falando
aqui que vai acabar o almocgo, nossa como que eu fago isso da melhor forma, assim tudo bem
gue € uma... as vezes € uma noticia muito ruim, mas... 0 que a gente pode fazer para dar ela da
melhor maneira ou causar menos impacto, hoje a gente acaba decidindo isso com a agéncia
que a gente tem e a gente vai la e fala, faz assim, mas essa agéncia ela ja tem mais esse
proposito, entdo tanto que ela ja... ela veio conhecer a gente, agora ela quer conhecer mais
pessoas para ela ver um pouquinho, conhecer nosso cultura, conhecer como que a gente €, a
forma que a gente trabalha, porque a AB ela é muito discreta né, quando se fala de
publicidade né, ela ndo é uma empresa que nem Coca Cola, que sdo empresas que... SO
pensam nisso, eles fazem muito isso, a AB ndo, ela é mais discreta né entdo, é o nosso perfil,
tanto que assim, a gente fez uma pesquisa de engajamento tem dois anos, quando a gente
chamou a agéncia, a consultoria para fazer a pesquisa de engajamento, a gente falou “ah, ¢ da
Tomadora B e tal né” ai eles falaram, “nossa, mas o que a Tomadora B faz né” ai a gente
falou, ndo... a gente vende o fermento Fleischmann e tal, “ah ta, ah do pao?”... ¢ entdo, eles
até depois falaram para a gente, eles falaram assim “nossa que engragado né, vocés precisam
melhorar o nome de vocés por ai, porque vocés precisam se identificar”, ah a Tomadora B faz
a marca tal, as pessoas nao estdo associando a marca de vocés aos produtos, que nem quando
voceé fala Unilever... ja vem na sua cabeca, ah € 0 Omo, é tal coisa, entdo para AB falta isso e
eles... foi um dos pontos que eles colocaram na nossa pesquisa que a AB precisa melhorar

essa parte ai.

Ainda hoje a gente liga para algum candidato e fala “ah, a vaga ¢ para a Tomadora B”
“Tomadora B?” “E a Mauri” “Ah sei qual é”, porque a gente nasceu aqui como Mauri entdo
eles tém isso né, ainda né. Até para o municipio falta gente ai falar mais ne, e a gente ta aqui

poxa, ha 20 anos, ah ndo, acho que um pouquinho mais 23... 96? E 22 anos.

A planta mais velha é a de Sorocaba, mas é que foi aquisi¢cdo né, quando nasceu a Mauri no
Brasil, s6 nasceu essa planta aqui em Pederneiras, dai a Mauri foi adquirindo concorrentes,
quando ela adquiriu a Fleischmann, ai a Fleischmann tinha uma planta em Jundiai, tinha uma
planta em Petrdpolis e ai fechou as duas depois com o passar do tempo e passaram as

producdes para ca, dessas duas plantas né, hoje a gente tem em Jundiai s6 um centro de
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pesquisa e depois mais para frente adquiriram a divisdo de ovos, ai eles compraram uma
planta que j& existia, com outro nome em Sorocaba, de ovos né... ai a produgdo continuou

sendo la.
Questdo intermediaria: E por que Pederneiras?

Que eu saiba é... realmente a questdo central, que t& mais no centro né do... estado, € as
rodovias, e assim, um dos nossos principais... uma das nossas principais matérias primas ¢ a
agua né e a gente ta bem aonde? No aquifero Guarani, entdo aqui vocé tem agua... é sé fazer
um furinho aqui que ja jorra agua, entdo um dos motivos € esse. Ai Pederneiras

especificamente, parte por causa de algum motivo mais especifico de custo né.

Questdo 4 — Em relacdo a terceirizacdo, como vocé verifica o papel dos funcionarios na

construcdo dessa identidade? Eles fazem parte desse contexto?

Eu acho assim, que eles se sentem sim... mas ao mesmo tempo eles se sentem também...
assim eu acho que eles se sentem orgulhosos de estarem aqui, de fazer parte, de estar dentro
de uma empresa em que eles também sdo vistos e eles podem ter a oportunidades aqui dentro,
mas ao mesmo tempo, legalmente falando, a gente tem alguns critérios que a gente precisa
obedecer né, entdo assim, a gente ja teve mais aproximacao com os terceiros, do que a gente
tem hoje, entdo por questfes legais a gente hoje precisa ter um distanciamento né, entdo sé
para vocé ter ideia até um tempo atras os terceiros participavam da nossa festa da empresa,
entendeu... a gente tinha alguns outros eventos que eles participavam, ainda assim hoje, por
exemplo, eu vou dar a vacina da gripe, eu compro um namero, quando vai la eu tenho um
nimero que sobra, para quem eu dou? Para os terceiros, a gente faz doacGes de produtos
nossos a gente ja considera os terceiros ja, a gente conta eles ja, eu ndo precisaria dar isso,
mas a gente da, porque eles estdo aqui, eles fazem parte, tanto que da para terceiros que estdo
com a gente quase que diariamente né, no final do ano a gente da uma cesta de produtos para
os funcionarios, meu... eles estdo sempre na nossa contagem, entdo assim, a gente sente que as
empresas terceirizadas que estdo aqui, ndo é que elas ndo fazem isso, porque elas ndo querem
fazer, € porque, geralmente sdo as condi¢Ges que elas tem, as estruturas que elas tem,
geralmente as empresas terceirizadas que estdo aqui dentro, sdo empresas que tem
funcionarios aqui, 14 ndo sei aonde, mas em tal lugar, espalhado por todos os lugares, para
administrar também tudo isso é complexo né, entdo é... por questdes legais talvez, a gente até
ndo ofereca mais coisas, porque dai, tem toda questdo do vinculo empregaticio e tudo mais e
iSso as vezes, para o terceiro, é dificil ele entender né, € dificil ele saber que assim, eu ndo

precisaria dar isso para ele, mas eu dou, eu ndo sou obrigada fazer tal coisa, mas eu fago. E
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uma vez que a gente comeca a oferecer isso é dificil a gente... a gente ja teve situacdes que
nem... a questdo mesmo da festa, chegou um momento em que a gente falou... ”olha, ou a
gente da para todo mundo, ou a gente ndo da mais para mais ninguém, porque...a gente vai
comegar a causar problema”, e 0 volume de terceiros estava crescendo muito aqui dentro,
entdo ai a gente falou “ndo, vamos parar” e ai a gente v€ os funciondrios vindo falar “Ai
XXXXX, mas a gente ama fulana de tal, mas a gente quer que o ciclano, ai porque eu fiquei com
dé do beltrano”, nossos proprios funcionarios né, entdo...assim, ¢ uma questdo meio
complicada da gente administrar, porque a gente também néo precisa ficar falando para eles,
“sabe 0 que €, € que eu nio posso, porque legalmente falando, ndo sei o que”, entdo a gente
fala ndo... a empresa decidiu assim, porque ndo tem como, o volume ta crescendo e tudo mais
né... mas assim a visita da familia, que é uma outra situacdo né, a gente recebe os familiares
dos funcionarios e qual que é o propoésito desse trabalho? Mostrar para a familia que a gente
trata o funcionario com seguranca e a familia ajudar a gente também nessa questdo, porque
assim... a seguranca depende dele, € uma escolha do funcionério, entendeu, eu posso dar todos
os EPIs para ele e no dia que ele tiver que subir num lugar, se ele quiser subir e ninguém
estiver vendo, ele vai subir sem cinto, sem ndo sei 0 que e pode causar um acidente, entdo a
escolha ¢ dele, entdo quer motivo maior para ele escolher ter seguranga do que a familia dele
estar aqui conhecendo, vendo como que a gente funciona, como que a gente trabalha, entdo
assim, o maior objetivo desse trabalho é esse, é a gente chamar a atencdo do funcionério e
assim, a gente ouve relatos do tipo assim “Nao, se meu filho fizer alguma coisa eu bato nele,
porque eu ndo quero que ele saia dessa empresa, porque essa empresa € boa, porque o plano
médico ¢ X, Y”, eu ja contratei esposa de ex funcionario que chegou a falar para mim assim,
“XXXXX, eu vim aqui fazer o processo seletivo para mostrar para 0 meu marido a .... que ele
fez pedindo a conta para sair daqui”, € porque ele falou para mim que ele ia pedir a conta, eu
ndo queria que ele pedisse a conta e ai agora eu quero entrar na empresa para ele ver o quanto
que... o plano médico faz diferenca,... que ndo é sO o salario, existem outras questBes. E a
gente contratou e ela estd com a gente até hoje, entdo, e a gente vé isso né, por exemplo na
visita da familia em relacdo aos terceiros, eu vim numa das Gltimas visitas, tinha de varios
funcionarios que a gente tinha, tinha uns 3 terceiros, tinha um jardineiro, uma moca da
faxina... eram duas da faxina e um jardineiro, assim, na hora a gente da...no final a gente da...
pede para um familiar vim na frente, falar alguma coisa, homenageando o funcionario e da
um vaso de flor para o funcionario e eu percebi que eles ficaram assim... eles ndo sabiam se
eles vinham ou ndo na frente, a familia né, e ai eu falei, gente e ai vocés ai que sdo... ndo é

porgue voceés sao terceirizados... entdo assim, € gostoso porque assim, isso pode até ser que as
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vezes a empresa terceirizada ndo ta até tratando ele bem, entendeu, mas esse sentimento de
pertencimento faz eles ficarem, entendeu. E uma pena que s vezes a gente ndo pode fazer
mais por isso né, mas é o0 que acaba acontecendo né, entdo as vezes a gente acaba até
motivando mais eles, porque a gente tem isso, a gente transmite isso, do que a propria

empresa que ele ta ligado.

Questdo 5 — E na contratacdo das terceirizadas, ha possibilidades de que ela se vincule a essa

identidade?

Eu acho que isso depende muito da gestdo do terceiro, por exemplo se a gente tem uma gestéo
mais proxima, pode até acontecer do terceirizado ndo ter... ter a identidade da empresa da qual
ele faz parte, vocé entendeu, mas hoje o cenario que a gente tem no Brasil €, eu contrato uma
empresa terceirizada e eu tenho uma pessoa que supervisiona uma vez por més, entdo como
que ele vai ter uma identidade da empresa dele, que ele presta servico, se na verdade todo dia
ele td aqui vivenciando com... 0s nossos colaboradores que tem os valores, que tem nossa
identidade vocé entendeu, é obvio que ele vai acabar absorvendo isso vocé entendeu, ndo é
nem porque as vezes alguém quer e alguém ndo quer, é porque é natural que isso aconteca,
entendeu, entdo... eu acho que a empresa terceirizada ela pode até tentar, se ela tiver assim,
uma identidade muito forte né, mas se o terceiro se identificar com a nossa identidade ela se

mescla.

Questdo 6 — E vocé teve experiéncia de empresas terceiras maiores e menores sobre sua

gestdo, qual foi mais facil gerir nessa relacdo?

Eu acho menores, porque quanto mais proximidade a gente tem... e esse é o nosso perfil,
porque a gente € muito informal vocé entendeu, entdo quanto mais proximidade a gente tem
com o terceiro, melhor, a identidade acaba, a gente acaba transmitindo as vezes nossa

identidade né... Ndo chega a ser um requisito.

Hoje a gente tem nosso codigo de conduta né, entdo por exemplo, quais sdo 0s pré requisitos
do cddigo de conduta? Que a empresa terceirizada nédo tenha trabalho escravo, que ela ndo
tenha maus tratos, que ela pague em dia, que ela ndo desmerega ninguém, que ela siga as
legislacBes brasileiras, entdo hoje, se 0s nossos funciondrios sentirem que uma empresa
terceirizada ta fazendo isso e quiser denunciar, um funcionario meu denuncia uma empresa
terceirizada e eu como empresa posso ir la investigar e entender o que estd acontecendo
entendeu. Entdo assim, vocé vé que o vinculo vai... a empresa forga isso, a organizacao ta

forcando isso dos nossos préprios funcionérios, olhe também para os terceiros ne, e assim, se
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aqui dentro a gente ta agindo dessa maneira € natural que ele acabe mesmo olhando para o
terceiro e como eles tem relagbes muito proximas, vocé entendeu, as vezes até o proprio
terceiro conta para ele, como ja aconteceu outras vezes. Eu tive uma situacdo esses dias, a
gente tem nosso trabalho do SAFE aqui muito forte né, que é a questdo da seguranca do
trabalho, ai esse dias um funcionario me procurou e falou assim “XXXXX, eu tava no
supermercado e o cara, vocé nédo acredita... ele tava subindo ndo sei na onde, ele ndo tava
usando cinto, ndo sei 0 que, ndo sei 0 que la... Vocé ndo pode ir 1& falar um pouco do SAFE
para eles, porque, nossa eu achei assim... eu fiquei com medo, ndo sei o que e tal”. Falei
“cara, (risos) eu ndo posso ir 1a né, ndo é assim que funciona, a gente prega aqui dentro né,
essa questdo de seguranca e tudo mais”. Mas ai vocé vé como que a pessoa realmente
internalizou, porque para ela isso ja é, tipo assim, faz parte do dia dela, vocé entendeu, e ela
vé alguém agindo diferente disso, € como se fosse uma ofensa vocé entendeu. Ai eu até falei
para ele, olha 0 que vocé deveria ter feito, era procurado o gerente do supermercado e ter
mostrado para ele, cara vocé nao pode deixar fulano subir 14, olha o risco que ele ta correndo
e tudo mais né, eu falei, como cidaddo vocé podia ter feito isso, ndo precisa eu, Tomadora B,
ai ele falou “Ah, mais ¢ que se vocé fosse 14, vocé € uma empresa... a gente ¢ uma empresa
grande, vai dar...tipo, 0 cara vai se importar mais com os funcionarios e tal”, ai eu falei “E a
mesma coisa de vocé vé alguma coisa de errado na sua frente e ndo chamar né... vé que
alguém vai morrer, vai atravessar, vem vindo carro voc€s chamam o guarda pra vim”, falei

“ndo, vocé podia ter agido ali na hora mesmo né, ter falado para alguém”.

Questao intermediaria: é uma questdo de barreiras internas e externas, que passa a ser quase

a mesma coisa.

E outra questdo também, as vezes na hora de pegar o 6nibus né, os nossos funcionarios, eles
ja vieram me falar “Ai xxxx, eu vi que fulano ndo atravessou na faixa, posso dar anjo fora
daqui?” que ¢ a adverténcia que a gente da para considerar que estd cuidando da pessoa, falei
“Gente, acho que sim, se vocé nao quiser oficializar o documento que a gente tem interno, N0
minimo vocé tem que falar com a pessoa” “Escuta, tudo bem que nao vai contar ai para o
nosso processo interno da empresa, mas vocé devia ter atravessado na faixa”, porque a ideia é
essa, a gente agir aqui dentro, igual a gente age 14 fora e vice — versa, agir la fora, igual a
gente age aqui dentro. Agora adianta muito vocé aqui mostra que vocé... entdo vocé ta sendo
falso, se aqui dentro vocé atravessa na faixa, |4 fora vocé ndo atravessa, entdo o que ta

servindo, vocé ndo conscientizou ainda, ndo internalizou isso.
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Questdo 7- E a comunicacdo com os funcionarios terceirizados ela é diferente? Ha algum

contexto especifico? H& uma comunicagéo especifica com eles?
Né&o, a gente ndo tem nada oficial em relacéo a isso.

Questdo intermediaria: E na parte do trabalho da assessoria isso também nunca foi

levantado?
Que eu lembre ndo, a gente ndo tem nenhum tipo especifico.
Questao intermediaria: e também ndo foi levado ao nucleo de comunicagédo que vocés tém?

N&o, 0 que a gente tem sdo coisas mais documentais, entdo, por exemplo, a gente manda o
cbdigo de conduta direto para o dono da empresa terceirizada, se ele passa para a equipe ou
ndo, a gente ndo visualiza isso, mas agora na auditoria que a gente teve recentemente ficou
claro, ficou claro que a gente precisa melhorar isso, a gente tem colocado nos nossos quadros
de aviso, agora se um terceiro para ali para ler, eu ndo sei, eu ndo faco essa medicéo, se eu
chamar um terceiro aqui para falar “Escuta, vocé sabe que vocé também faz parte disso?”,
talvez ele ndo saiba responder né, entdo, talvez falte mesmo a gente ter isso... mais
formalizado. Assim, o que a gente tem, por exemplo, € 5s, a gente precisa melhorar 0 nosso
5s, a gente sabe que a gente depende dos terceiros também, a gente chama eles para treinar
com a gente né e documenta tudo, mas, por exemplo, eu tenho um problema grande no
refeitorio, porque elas tem um programa parecido com o 5s, mas a gente € mais criterioso,
entdo toda vez que eu faco auditoria 14 eu tenho um problema, porque elas mesmo néo
internalizaram com elas “olha, gente tirei daqui tem por de volta, ou tirei de 14, tem que
etiquetar tal coisa”, vocé entendeu. E ai eu sofro muito com isso, porque para o meu
funcionario isso € normal, ele ja estad agindo normalmente, ele sabe que se ele tirar tal coisa do
lugar ele tem que devolver, ela sabe... 16gico né que tem as exceg¢des, gente que ta entrando,
comecando, se adaptando com tudo isso, mas para eles, como eles estdo la dentro vendo um
outro processo e ali é uma forma clara, até de dizer, porque ali tem supervisdo todos os dias e

tudo mais, elas tem a cultura ali, elas tem a identidade delas.

Questao intermediaria: é que € um paradigma, elas seguem o que a tomadora esta pondo das

regras de 5s ou a regra interna teoricamente delas.

Mas eu vejo que hd um esforgo muito grande da parte deles para tentar me atender, porque é
necessario, ela ta aqui, ela precisa se adaptar, ela precisa se adequar né, mas o quanto isso é

dificil para eles também, porque a gente ja internalizou e esse processo que a gente ta
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passando com elas pelo menos do 5s é recente entendeu, entdo... ndo € facil ndo, mas a gente

ta fazendo, a gente vai fazer um treinamento agora de novo.

Questdo intermediaria: e vocés ndo tem um prazo que vocés determinam para determinacao

pleiteando uma possivel substituicao?

N&o, ai tem alguns critérios que a gente precisa atender né, a gente precisa atender algumas
coisas, até por causa de legislacdo, entdo primeiro tem um crivo sim, que precisa ser passado e

se ndo atender a gente ndo contrata ne.

Questao intermediaria: Mas o tempo de adequacao depende de terceirizada por terceirizada?
Exatamente.

Questdo 8 — E hoje ndo ha um nivel exigido de formacao dos funcionarios terceirizados?

Né&o, sdo raros 0s casos que a gente precisa avaliar isso vocé entendeu, mas como a maioria
dos terceiros nossos estdo mais ligados a refeitorio, limpeza, jardinagem, mao de obra predial,
pintura. O que a gente precisa € que tenha qualidade nisso tudo entendeu. Ai exigir
escolaridade nesse sentido a gente ndo exige nao, até porque esses critérios também que a
gente exige deles, sdo mais critérios mesmo de consciéncia né, entendeu, que uma

escolaridade nao faria diferenca.
Questdo intermediaria: Até por que 0 acesso a documentos é acompanhado?

Ah, vocé também ta perguntando por causa disso, pra ver se eles estdo entendendo o que ta

mural, faz sentido.

Questdo intermediaria: Isso, por que as vezes eles podem participar de um treinamento,
devido vocés chamarem, mas nem sempre o nivel de interpretacdo, vocabulario atinge aquilo.
E as vezes ele ndo questionam, mas isso pode gerar erros de gestdo interna. NOs ja pegamos
casos de empresas tomadoras multinacionais, que até os treinamentos das terceirizadas davam
para os funcionarios de NRs, elas possuem uma prova interna, para verificar se o gestor
contratado para dar o treinamento conseguiu passar essa internalizacdo nas regras de um
trabalho em altura por exemplo, e ndo s6 um protocolo de certificacdo que tinha que ser
apresentado. Eles perceberam que se passava pelo crivo burocratico, mas na hora de passar

pela prética tinha n problemas. Entdo foi uma adequacéo nesse ponto.

A gente ta amadurecendo agora nossa area de facilities né e tem algumas coisas que a gente
tenta resolver, ta adequando, ta criando melhor essa area, entdo pode ser que sejam coisas que

venham a tona sim, quando isso se estruturar melhor.
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Questdo 9 — Ha um canal para a comunicagao com os terceiros?

O que a gente tem é um canal que funciona para os funcionarios que é 0800 que a gente
divulga, que se um terceiro quiser usar, ele também pode, eu s6 nao sei se isso fica claro para

eles, que eles também podem usar esse canal.
Questao intermediaria: Ouvidoria?

Sim, esse canal ele funciona como qualquer tipo de denuncia, mal trato... € um canal que fica
na Inglaterra, eles ligam ai a pessoa fala em inglés ai eles tem que dizer “Quero falar em
portugués” ou “Portugués”, a gente até nos... se vocé€ olhar a gente tem varios espalhados por
ai e ai eles pegam um atendente em portugués para atender eles, a gente ja teve casos de
funcionarios que usaram ja esse canal ja. E ai 0 que acontece, |4 na Inglaterra, eles mandam
para uma pessoa especifica 0 que é o contato e ai a gente tem que investigar tudo, ndo para
saber quem denunciou, mas se faz sentido a denincia e a gente tem que dar uma resposta para
eles ainda, olha sei 14, vamos imaginar que alguém denunciou abuso ou qualquer motivo, a
gente tem que investigar e ver se faz sentido e da uma resposta para ele, 0 que a gente vai
fazer com aquilo, olha a gente identificou, é verdade, isso realmente esta acontecendo e o que
a gente vai fazer? Ai a gente vai chamar a pessoa, vai demitir, vai abri um processo, sei Ia,
qualquer coisa do tipo, entendeu, a gente precisa dar um retorno para eles e depois eles fazem

0 acompanhamento ainda.

Questdo intermediaria: E tem algum setor aqui na fabrica que seja de sugestles,

reclamacdes, que seja dirigido s6 a essa planta?

N&o, esse canal é especifico mesmo para algum tipo de reclamacdo, agora um canal de
sugestdes ndo, ai a gente tem o nucleo de comunicacdo, que ele funciona muito bem, que é
formado por um grupo de funcionérios, de varios setores, de varios turnos e eles vao em busca
também de melhorias e trazem para mim, entdo por exemplo, “Ah, XXXxX 0 pessoal ta
reclamando que o feijdo ndo ta bom”, entdo eu vou atras da solucdo, volto para o funcionario
e digo, olha a gente estd mexendo no feijao e vai melhorar ou ndo vai melhorar ou aconteceu
isso porque os fornecedores € X, Y, Z. E esse funcionario volta para aquele que relatou, para o

turno... eles ddo sempre uma resposta.

Questdo intermediaria: E os funcionarios que integram esse nucleo sdo escolhidos

anualmente?

Né&o, eles estdo com a gente ja hd 2 anos, € um ou outros que troca, porque € dificil formar

eles também, porque eles precisam entender que... aqui ndo é nucleo de fofoca, aqui € um
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nacleo de ajuda e eles também por outro lado, eles me ajudam... quando eles voltam, entdo
por exemplo, se eles veem alguém falando mal do plano médico, ai ele vai 14, a gente ja
ensinou ele como que funciona o plano médico, como que é a estrutura, COmo gque nao o que,
ai ele vai falar “Viu, mas vocé ta reclamando ai que ndo foi atendida, vocé ligou no 0800,
vocé sabia que tem um canal de ndo sei 0 que, vocé sabia que vocé poderia fazer isso, entdo
ele acaba sendo a minha ponta Ia no meio da fabrica, vocé entendeu. Eu trocar ele, eu tenho
que treinar, explicar tudo isso para o outro que ta entrando, entdo assim a gente acaba mais
trocando, porque as vezes ele mudou de turno, porque as vezes ele precisa sair por algum
motivo e ir para outra area, porque a ideia é que tenha um funcionario de cada turno e de cada
setor, tanto que o nosso nucleo hoje tem vinte pessoas e eu fago a noite um horério e fago de
dia outro horario, entdo, para a gente estar mesmo presente em todos os horarios e em todos
0s setores, vocé entendeu. Entdo funciona, tem funcionado muito bem o nucleo assim, ah tem
coisas para melhorar? Tem, sempre tem, mas o bom que eles vem... e assim eles se sentem a
vontade de falar aqui, entdo também tem essa questdo, quando entra uma pessoa nova, as
vezes ela ndo fica a vontade, ela pode achar que eu vou contara pra alguém, ai vou contar para
o chefe dela que ela vem aqui e fica fofocando né, entdo a gente tem até alguns combinados
né, aqui... tudo que a gente falar aqui fica aqui, algumas coisas eu vou ter que levar, mas eu
vou explicar porque eu vou levar para frente, tem algumas coisas que a resposta é ndo e nao
também a resposta, ndo da para ficar explicando porque é nédo, entdo a gente tem também

alguns combinados sabe.
Questao intermediaria: E sempre vinculado na area de RH?

De alguma maneira €, na area de... na area de RH e a gente pode entender que RH também
eles vem reclamar do chefe, que o chefe estd maltratando né, de beneficios, entdo acaba sendo

outros temas também né.

Porque assim, 0 nucleo surgiu mesmo com essa ideia de vOCé ouvir as pessoas, porque as
pessoas elas precisam falar e as vezes s6 moral ndo funciona, vocé entendeu, entdo ouvir
mesmo, dar atencdo para as pessoas, tanto que assim, no comego eu peguei algumas bem
bucha mesmo, pessoas dificeis, que eram contra a empresa, iam la fazer propaganda contra a
empresa, depois que eles entraram aqui tem gente que foi até promovido, porque melhorou o
comportamento, porque dai a gente pegou e voltou o comportamento dela, a lideranga que ela
tinha 14, para uma coisa boa entendeu, entdo o nucleo é uma arma muito boa que a gente tem

aqui, uma ferramenta, ndo uma arma, uma ferramenta muito boa.
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Entrevistado: 2

Data: 13/06/2018

Horéario: 16hs

Local: Sala de reunido — Tomadora B

Questdo 1 — Como vocé diria que a imagem da Tomadora é vista?

Muito boa... muito boa, os funcionarios tem uma imagem positiva da companhia, eles
demonstram isso, em nossas pesquisas de engajamento demonstra isso, que 87% dos nossos
funcionarios, eles gostam de trabalhar aqui e querem continuar e indicariam a Tomadora B

para alguém de fora para trabalhar aqui. Entdo é uma imagem positiva.

Questdo 2 — E para se chegar nessa descricdo relatada, como vocé vé o trabalho de identidade

ser trabalhado?

Foi feito um trabalho de comunicacdo corporativa, a gente tem investido ai nos ultimos 4
anos, de fazer um projeto de comunicacdo, pensando realmente em comunicacdo, nao
deixando as coisas acontecer por acaso, nés fizemos toda a parte de mural, nicleo de
comunicacdo, convidamos alguns funcionarios para participar desse nucleo, entdo uma vez
por més retne uma comissao de funcionarios para discutir os temas que eles tem interesse o
que eles estdo... sabe aquela histéria da radio pedo, o que a radio pedo ta falando? Qual é o
problema? E ai a gente ta comunicando todo... semanalmente nos quadros de aviso onde fez o

projeto estruturado de comunicacéo.
Questao intermediaria: E esse projeto foi terceirizado?

Foi, nds contratamos uma empresa de comunicagdo gque Nos assessorou nesse processo, ela
organizou o nucleo no comeco, depois de um tempo, agora ta com a nossa administracdo, mas
essa empresa de assessoria organizou... a ideia do nucleo veio da terceirizada. No6s fizemos
uma pesquisa de engajamento a 5 ou 6 anos atras e nosso resultado era bom, acima da média
do mercado e ele falou, como a gente pode melhorar? Uma das coisas que apareceu era
comunicacdo, entdo noOs contratamos essa empresa, fizemos uma outra pesquisa de
engajamento, nosso engajamento subiu. S6 que se vocé olhar 14, comunicagdo continua sendo
uma coisa que ainda pega, agora estamos fazendo um trabalho de engajamento, nds estamos
investindo mais tempo, mais dinheiro, uma outra consultoria para fazer as melhorias de

engajamento, o pessoal reclama por exemplo, de oportunidade, de desenvolvimento de
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carreira € uma das coisa que deu baixa, entdo como que a gente vai trabalhar isso, estamos

fazendo o trabalho de casa.

Questdo intermediaria: Tem algum setor que se vincula mais a esse trabalho?

N&o, é para a fabrica toda. O que nds fizemos foi o resultado global da companhia e ai a area
de operacGes que € a fabrica, falou... eu quero comecar a fazer o trabalho, o trabalho ndo esta

sendo feito em toda a companbhia, esta sendo feito na inddstria, ndo é um trabalho global.
Questao intermediaria: O RH se vincula nisso?
O RH sim, tanto o RH corporativo quanto o RH da unidade.

Sim... € o nicleo e o... como que nos estamos trabalhando o engajamento, entdo nds estamos
treinando primeiro os gerentes, primeiro ndo... treinando gestores, 0s supervisores € um grupo
de funcionarios. O grupo de funcionérios, noés estamos fazendo 4 encontros, trabalha alguns
temas e ai troca, vem um novo grupo de funcionérios trabalham outros 4 temas para que? Pra
gente ir engajando mais pessoas, que estdo participando. Esses que participaram dos 4
primeiros encontros, eles fazem uma série de atividades que ele tem contato com o time dele,
com o grupo de funcionérios e desenvolver e depois troca. Entdo qual € a ideia? No final de 2
anos de projeto é... 60% dos funcionarios terdo participado como repetidores, replicando esses

conhecimentos, entdo tem um nimero grande de pessoas que participou, essa € a ideia nossa.
Questdo intermedidria: Mas esses treinamentos vem vincula a algum tema especifico?

Que nds estamos trabalhando agora, nessa n6és vamos trabalhar comunicacdo ndo violenta,
entdo pega a teoria da comunicacdo violenta, faz algumas dindmicas e ai vai fazer um
trabalho com o time em relagdo a comunicagdo ndo violenta, o outro tema era colaboracéo,
entdo cada um dos times teve que achar uma colaboracdo de qualquer outra area da empresa
que foi uma colaboracdo espontanea, ndo é vinculo de departamento de departamento, por
exemplo, qualidade tem que prestar servico para a producdo voltar resultado “ah, entreguei os
resultados para a produ¢ao”. Isso ndo ¢ colaboragao, isso € sua fun¢dao. Ah nao, qualidade viu
que logistica tinha um problema de tal ordem e nés demos uma sugestdo para ele. Néo ta
relacionado, qualidade ndo tem a obrigacdo de estar ajudando a resolver, aquilo foi uma
colaboracédo, foi um trabalho que as equipes tiveram que fazer. Entdo cada encontro é um

tema.

Questao intermediaria: E esses temas séo definidos pela empresa de assessoria?
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De assessoria, isso. Dentro daquilo que n6s vimos que eram as nossas maiores oportunidades
de melhoria. Quando nos fizemos a pesquisa de engajamento, entdo nds vimos a onde estdo as
oportunidades de melhoria, em comunicacdo, em trabalho em equipe, o relacionamento entre
os times, ok. Entdo o que n6s vamos fazer para trabalhar esse tema, entdo tudo o que foi

escolhido para trabalhar sdo 0s nossos pontos que tem mais oportunidade de melhorar.

Questdo 3 — Em relagdo a terceirizagdo como vocé verifica o papel dos funcionérios na

construcdo dessa identidade? Eles fazem parte desse contexto?

A terceirizacdo é mais dificil ainda do que com teu funcionario. Com teu funcionario ja ndo é
facil, comunicacdo, é... vocé tenta dar informacdo a resposta é junto, com a terceirizada como
tem ainda mais um filtro, tem mais uma gestdo, mais uma administracdo e tem todo aquele
sentimento de ndo pertencimento ao grupo, essa é uma barreira dificil de se romper por mais
gue vocé tenha... ndo faca discriminacdo, trata igual, no dia a dia, na pratica a pessoa nao se
sente assim e a resposta ndo é igual, é mais dificil, € mais desafiador comunicar com terceiro

sempre.
Questao intermediaria: Embora ele tenha que cumprir?

Ele... cumpre as mesmas regras de saude, seguranca, de foodsafe, de produtividade, de tudo, é
igual, s6 que como tem uma administragdo a mais alocada ai ja ndo é facil vocé comunicar da
alta direcdo, pra média, pra supervisdo, para o funcionario, todos esses niveis hierarquicos
quando vocé vai fazendo a comunicagdo sempre tem um filtro, sempre tem uma barreira, ai
vocé coloca mais uma alta direcdo, média, supervisdo para chegar, vocé ta colocando um
monte de filtros ha comunicacdo e isso sempre vai diminuindo a efetividade, € natural. Eu ndo
acho que é porque é terceirizado, eu acho que é porque tem mais administracdo. Se esse
terceiro fosse... respondesse direto para a administracdo da empresa ndo faria diferenca

nenhuma se é terceiro ou ndo.

Questdo 4 — E na contratacdo de uma empresa terceirizada, ha possibilidade de que ela se

vincule a essa identidade?

Né&o, quando vocé... depende do tamanho da terceirizada também, acho que tem uma coisa de
escala, tem terceirizada que séo tdo grande que tem uma cultura da terceirizada, quando a
terceirizada é pequena esse funcionario acaba absorvendo a tua cultura, entdo... ai vocé
comeca a ter choque das culturas na minha visdo. E... a Toamdora A se comparar com
XXXXXXX0U COM uma XXXXXX, tem terceirizadas que sao gigantescas entdo ela ja tem a cultura

dela entdo fica mais desafiador.
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Questdo 5 — E a comunicagdo com os funcionarios da terceirizada é diferente? Em qual

contexto? Ha uma comunicacédo especifica com esse publico?

E isso que eu digo, eu acho que o problema é que vocé ndo pode pela nossa lei dar a ordem
direta, o relacionamento ndo pode ser como é de um funcionario, vocé sempre tem que passar
por mais uma pessoa e ai que eu acho que € a dificuldade, que tem o filtro, que vocé ndo tem a
mesma velocidade de comunicacdo, quando fala do projeto engajamento, de treinamentos,
qguando vocé consegue colocar todo mundo junto é facil ta comunicando ao mesmo tempo,
mas quando ndo é, € uma outra informacdo que ndo é num treinamento presencial fica mais

dificil, eu acho que € isso.

Questdo intermediaria: Nas atividades cotidianas desde a seguranca, qualidade ou gestdo
mais simplificada esses contextos tem ou ndo tem uma...vocé vé algum que apresenta uma

maior dificuldade?

N&o... acho que grande dificuldade ndo, acho que é como eu disse, acho que a dificuldade é
sempre de vocé ter mais uma pessoa pra conversar, vocé tem que falar com o supervisor
daquela contratada, a terceirizada, para ele passar a informacdo sempre demora um pouco

mais, acho que essa € a grande dificuldade do terceirizado.
Questdo 6 — E aqui ha um canal especifico com esse publico terceirizado?

Né&o, eles acabam sendo comunicados por conta de estar aqui, mas ndo tem um programa de
engajamento de terceiro, acho que nds estamos um passo atras ainda, que nés estamos
fazendo todo um trabalho pra comunicar os nossos funcionarios, o terceiro, especificamente
para o terceiro ndo tem. Tem a preocupagdo do terceiro estar engajado principalmente
seguranca, acho que das areas nossas aqui a que o terceiro estd mais evoluido em termo de
comunicacgdo € na seguranca, 0 nosso projeto Safe. Quando ndés comegcamos o Safe, lancamos
para todos os funcionarios, fizemos todas as campanhas. O projeto cresceu. “Poxa, mas e os
terceiros?”. O nosso programa do anjo da guarda foi um exemplo, ”ah mais a gente recebe
anjo ¢ nao pode dar?” Criou ali... a gente viu... nossa olha que coisa... faltou cuidado pra nés,
a gente quer todo mundo cuidando de todo mundo, ai fizemos um treinamento especifico para
os terceiros € vocé vé que o pessoal se sentiu valorizado, “Agora eu ndo sou mais o patinho
feio que so recebe anjo, eu também to dando”, entdo o objetivo noSSO era engajar, a pessoa
cuidasse uma da outra né, entdo, mas ndo tem essa preocupacao hoje dentro da empresa e

fazer uma comunicacao sé com terceiros, pelo menos na nossa empresa.
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Questdo 7-E pela atividade cotidiana realizada, acredita que haja a integracdo efetiva com
esse publico? E empresas terceiras, inclusive as maiores como citado, vocé acha que dificulta

a gestdo disso aqui dentro?

Ah muito, porque tem muita empresa que trata o terceiro muito diferente, as empresas que
vocé visita, os relacionamentos que a gente tem, vai muito da empresa, vai muito da cultura
da empresa, como ela trata as pessoas, a maioria trata o terceiro de uma maneira
discriminatoria, ai vai dificulta a comunicacdo, comunicagdo a pessoa tem que estar muito
aberta né, para emitir e para receber. Se tem qualquer traco de discriminacgdo vai dificultar,

impacta na gestdo e impacta no resultado, é... mas enfim.

Questdo intermedidria: E vocé acha que tem um perfil mais propenso ai isso de

multinacionais ou nao?

Eu ndo sei se esta relacionado a ser multinacional ou ser de administracdo ou ndo, eu acho que
esta ligado mais a cultura da empresa, do grupo de pessoas que compdem aquela area. Vocé
vé grandes organizagdes, o Banco do Brasil, vocé terceirizados trabalhando em algumas areas
que a cultura daquele departamento, daquela area, daquela cidade, daquele estado é diferente
de outra, ndo é muito a organizacdo, € o grupo de pessoas que faz aquela organizacdo. A
propria Tomadora B, se vocé olhar ela no mundo existe diferenca entre Argentina, Brasil,
México, Estados Unidos, quando a gente vai visitar € a mesma empresa, mas com culturas
diferentes as pessoas ndo sdo. Em todo lugar tem terceirizado, eu nunca fui em nenhum lugar
nosso que ndo tivesse terceiro, na China, na Africa do Sul, na Argentina, no México, nos

Estados Unidos, na Inglaterra, tudo tem terceirizado.

Questdo intermediaria: E em algum desses lugares € como hoje a nossa legislacdo permite?
Em todo o processo ou ndo?

Em todo o processo deixa eu ver aonde eu vi gente terceirizada dentro do processo... sim, vi
na China terceiro trabalhando, na Inglaterra eu vi terceiro trabalhando dentro do processo,
tem... na Africa por exemplo, ndo € so trivial que é limpeza e seguranca, eu acho que é muito
das pessoas, ndo € da organizacao, que a cultura vem das pessoas ne como as pessoas fazem
naquele local e de como a empresa, a organizacdo ta estabelecida, qual é a forca dessa
organizacdo para comunicar a cultura que a alto administracdo quer. Uma coisa é o0 que vOcé

fala que quer que seja e outra como ela é na pratica ne, € muito dificil, ndo é facil.

Questdo 8 — E ha algum canal para essa comunicagao?
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E que o canal para 0 nosso caso que a gente tem os murais, 0 mural ta la entdo... atinge o
terceiro. Ta falando das coisas da companhia, mas por exemplo, conversando com vocé de
repente me surge a ideia, poderia ter alguma chamada para o terceiro, vocé, companheiro,
alguma coisa desse tipo, porque a gente nunca se... nunca pensou numa coisa dessas, eles
olham, veem a comunicacdo ali acontecendo, sabe o que ta acontecendo na empresa, mas eu
ndo sei... € uma pergunta interessante. Se o sentimento dele, se aquilo inclui ele né, estamos
falando de salde, a gente sempre vai ter um quadro falando de salude, de bem estar, que nem
nos estdvamos comunicando o dia dos namorados, quando foi dia dos namorados, serd que
eles se identificam, ndo sei, € uma boa pergunta, se eles acham que eles séo publico daquela
comunicagio, ele fala “isso é para funcionario da Tomadora B, ndo quer dizer para nds” que
eles param na frente do quadro, olham, leem, sim. Mas se eles... como € o sentimento, “isso é

para mim”, ¢ uma boa pergunta.

Questdo intermedidria: E se vocé estivesse dialogando com um funcionario terceirizado e
VOCé perguntasse para ele onde ele trabalha e ele respondesse o nome da tomadora ao invés da

prestadora. Como voceé interpreta isso?

Isso acontece, tem funcionario que vocé fala, ele fala que trabalha na Tomadora B e tem
funcionério que fala que trabalha no nome da terceirizada, é um pouco do perfil de cada
funcionario, tempo que ele esta aqui dentro, o departamento que ele esta, se acolhe mais,
acolhe menos, se discrimina, ndo discrimina, a gente volta nas pessoas. Se é por exemplo, 0
caso da dona xxxxx que trabalha no laboratério, se perguntar pra ela, ela fala que ela trabalha
na Tomadora B, ela ndo vai reconhece...todo nosso pessoal de portaria que desde 1996 estéo
trabalhando aqui, trocou 1... trocou 3 vezes, 4 vezes de terceirizada e Sdo 0S mesmo
funcionarios, se vocé fala pra eles, eles falam que trabalham para a Tomadora B, porque eles
estdo engajados, estdo nesse convivio. O funcionario da Prestadora A... que cuida de
jardinagem ja estd mudando, no comeco eles eram Prestadora A, agora eles ja sdo... acho que
vai muito disso, da area, das pessoas, tudo acaba caindo em gente né. E comunicacdo depende

de pessoas ne.

Questao intermediaria: E vocé acha que o trabalho da imagem da tomadora influencia nessa

concepcao?

Influencia... a Tomadora B atrai a atencéo do terceirizado, ele quer prestar um bom servico,

ele quer participar, porque muitos deles tém o desejo de vir trabalhar para a Tomadora B
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entdo influencia totalmente, na minha opinido, sim. O que eu acho que os caras ele vai
trabalhar numa... ele é terceirizado, esta numa tomadora e essa empresa ndo € uma empresa
atrativa, ele ndo vai querer ficar ali, ele vai saber eu presto servigo aqui ¢ “quero mudar de

posto de trabalho” né.

Questdo 9 - E como vocé enxergaria um funcionério que é terceirizado e que ele tem uma

rotatividade de empresas multinacionais?

Mais dificil, eu ndo vejo com bons olhos para quem ta tomando o servigo, vai ser mais
desafiador de comunicar, de engajar, porque cada hora ela ta numa cultura, é dificil. E igual
com algumas posi¢fes que vocé tem na empresa que tem muita rotatividade, nosso
carregamento é onde a gente tem maior rotatividade, comunicacdo € mais dificil sdo sempre
pessoas novas, Vocé sempre ta passando a cultura e cultura toma tempo, entdo se troca muito é
mais dificil, na minha opinido € muito mais dificil... vai ser dificil, é... eu acho. E acho que até
pra quem... o terceirizado, vocé que administra uma empresa terceirizada é mais dificil cuidar
desse funcionario, cada hora ta num lugar, numa cultura, com um tipo de servico, acho que
deve ser mais desafiador, eu imagino que sim. N6s ndo temos, aqui dentro da Tomadora B, a
gente ndo tem tanta essa experiéncia de muita rotatividade dos terceiros, que nem eu te falei
da portaria desde 96 tem funcionario que ta ai ndo trocou. A gente... ndo é uma coisa comum,
se sempre que troca traz um... desconforto, tem aquela curva de aprendizado, de adaptacéo,

sempre € mais dificil.

Questdo intermediaria: E na avaliacdo de processo burocraticos vocés avaliam o que esse

troca do terceiro ocasiona?

Sempre traz prejuizo, imagina toda a documentacdo que vocé tem que ter, integracdo de
seguranca, tem que ter toda a documentacéo, toda a parte legal, da todo um trabalho sempre.
Comeca com uma coisa muito simples o registro na portaria de entrada, vocé tem que trocar,

vocé gera custo, gera retrabalho, acho que nédo é bom pra ninguém ficar trocando.

Questdo 10 — e quando vai se escolher uma terceirizada, a imagem dela influencia na

escolha?

Muito, totalmente, porque é a reputacdo da empresa, se VOCé ja escuta que aquela empresa é
uma empresa “olha, vira e mexe e ndo paga, troca muito”, vocé ja ndo quer esse tipo de
parceiro, vocé ja nem cota ndo é. A pessoa vem oferecer 0 servico, VOcé ja ouviu ai vocé nao

quer, influencia muito, imagem é tudo.
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Entrevistado: 3

Data: 26/06/2018

Horario: 17hs

Local: Sala de reunido — Tomadora B

Questdo 1 — Como vocé diria que a imagem da tomadora hoje é vista?

De quem atua aqui dentro, na verdade vocé fala de uma empresa terceira trabalhando aqui
comigo hoje... a imagem da tomadora ela € vista pelos funcionarios como boa, teve uma
pesquisa de engajamento recentemente que justamente traz esses conceitos e traz essa imagem
que hoje os funcionarios tem da empresa e dentro de um possivel e dentro daquilo, da
imagem, dos valores, dos conceitos, as pessoas gostam de trabalhar aqui, entende todo o
conceito que ta por traz da empresa e 0s valores que seguem com ela para um objetivo comum
que é a producdo, entdo eles entendem que tudo que lhes é agregado de valor por traz da
empresa, 0 objetivo maior que tudo é que vocé traga o produto dentro das especificacdes de
qualidade, custo e no melhor ambiente possivel...

Pergunta intermedidria: Esse ambiente que vocé diz, ele tange?

O fisico e também o pessoal, relacionamento entre pessoas, o fisico alguns estudos mostram
que vocé consegue até esquecer quando seu ambiente entre pessoas ele é benéfico, entdo
alguns viés ja lia bastante coisa em relacdo a isso e se quando o relacionamento das pessoas é
sadio, vocé acaba até esquecendo um pouco desse ambiente, 0 ambiente externo, um pouco
mais agressivo, ele releva, fala assim, ndo, € ruim, o ambiente porem me compensa porque as

pessoas sdo legais, 0 ambiente eu consigo alterar, pessoas me demora um pouco mais.

Questado 2 — Para se chegar na descri¢do de imagem citada, como vocé vé o desenvolvimento
de identidade sendo trabalhado?

Bem gradativo, imagino que eu que estou aqui desde 2006, quando eu entrei na empresa, 0
foco da empresa era a produgdo acima de qualquer custo... 2006. Entdo era produzir, eu
precisava produzir, ndo importa se a maquina iria quebrar, mas eu tinha que produzir, eu tinha
que entregar o produto, “Ah, poderia ocasionar algum acidente de performance, por exemplo,
escapar uma corrente poderia machucar”, vai machucar sério... 0 machucar sério entdo fala
assim “Ah, se der um negocinho, s6 um susto, entdo a gente até aceitava”, antigamente era
assim, de uns tempos para ca, vamos dizer assim de uns 5 ou 6 anos a coisa comegou a mudar,

em funcdo de todos os acidentes que ocorreram no pais, até mesmo pelo agravamento das
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NRs, as normas regulamentadoras brasileiras e por todo contexto internacional, que né&o
estava mais aceitando acidente de trabalho, na ABF ela se viu também na obrigacéo de trazer

essa nova conduta.
Pergunta intermediéria: Ela estava em qual gestao de cultura?

Era uma transicéo, entdo foi no momento da venda da americana para a britanica, entdo ainda
tinha resquicios ainda do outro grupo, quando passou para o britanico, ele deu uma luz né,
entdo ele falava assim, “Talvez o seu jeito de produzir, eu sei que vocé me entrega resultado,
mas a gente tem que olhar com um outro viés, qual que € o vies, seguranca da pessoa e
seguranca do produto, entdo hoje a Tomadora B, as pessoas que trabalham aqui, eles tem que
“Eu tenho que produzir desde que eu me sinta seguro e eu tenho certeza que esse produto ndo
ird ocasionar mal para nenhuma outra pessoa” e isso ¢ gradativo, até hoje todas as pessoas que
trabalham aqui tem esse mesmo conceito, talvez aqueles que entraram mais cedo ndo, mas
aqueles mais antigos que estdo aqui desde o inicio e isso foi enraizando, vocé vai
conversando, treinando, corrigindo, hoje eles tem essa cultura, principalmente de seguranca,
hoje a seguranca € em primeiro lugar acima de tudo, seguranga mesmo, ndo seguranca no

produto, seguranca pessoal, equipamento.

Pergunta intermediaria: E essa avaliacdo de gradacédo, vocé verifica que ela foi ocorrendo

de qual maneira, um setor especifico ou todos os setores?

Eu acredito que tenha, o que eu percebo foi uma diretriz da mée, da matriz, em relagdo as das
filiais, entdo surgiu la da Inglaterra, entdo ndo houve movimentacao, na hora que a Inglaterra
falou assim, que a partir de hoje vocés vao ser assim, entdo o projeto SAFE nasceu 14 em
cima, o projeto MDW ele nasceu aqui, mas foi uma necessidade da empresa se organizar,
cobrada justamente pela matriz, o SAP foi uma necessidade que houve num grupo de tentar
enxergar todo o contexto do negdcio como um todo, entdo as necessidades normalmente elas

nascem em cima e elas vao se irradiando.
Questéo 3 — Os empregados influenciam ou tem algum papel nessa formagao?

Sim, influenciaram na formacao... ndo, € uma modelagem, a gente vai chegar nesse processo
de modelagem, mas houve uma modelagem, eu acredito que o processo de implantacdo do
SAFE por exemplo, tenha sido muito mais complicado, até hoje a gente vé algumas noticias
em relacdo ao chinés, talvez o povo americano tenha absorvido isso mais rapido, o aleméo
anos luz a nossa frente, ja com esse tipo de cultura, entdo a questdo cultural, brasileiro é um

cara muito versatil, toda vez que eles colocam alguma coisa, 0 primeiro pais que eles testam é
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o Brasil, porque o brasileiro ele se adapta numa velocidade que é algo assim, absurdo, entéo
eles testam aqui, ah deu certo, vamos irradiar, vamos irradiar para o Mexico, Argentina,
questdo cultural, entdo essa modelagem, ah o projeto SAFE, o0 anjo, projeto anjo, ah ele deu
certo? Deu, entdo vocé faz um alerta, mas como funciona esse alerta, sera que na Argentina a
pessoa, ela vai abordar o outro com esse cuidado de falar assim, olha, vocé estd usando... se
vocé estd usando 6culos nesse momento, talvez isso para o Argentino isso soe como uma
arrogancia, entdo nesse caso vocé tem que ter um pouquinho mais de melindrado e esse anjo
talvez seja de uma maneira diferente, ai que vai a ajuda de cada um dos empregados em

adaptar a exigéncia da empresa.

Questdo 4 — Em relacdo a terceirizacdo, como vocé verifica o papel dos funcionarios na

construcdo dessa identidade? Eles fazem parte desse contexto?

Eu acredito que sim, quando uma empresa terceira, ela tem uma chefia forte, pessoas que
realmente entende o conceito e cobram isso do seu funcionario, ele consegue se moldar e até
mesmo corrigir algumas coisas que nds estamos fazendo ou tentando fazer e o terceiro que ja
viu isso em outro lugar, consegue falar assim, olha 14 na empresa XYZ eles passaram pelo
mesmo processo, mas eles estdo a um passo a frente porque eles fizeram assim, assim, assado.
O terceiro, eu imagino hoje na empresa, isso eu falo pessoalmente pelo meu departamento, ele
é uma extensdo do meu braco eu ndo enxergo ele como um diferenciado, tenho terceiros hoje,
varios deles, eu tenho 32 pessoas e se vocé for ver pela quantidade de terceiro, é quase ou um
pouco mais da metade dessas 32, entdo em 15 ou 16 pessoas mais ou menos, eles sao parte
efetiva do meu processo, eles me ajudam com tudo e nos os ajudamos e eles nos ajudam, uma
troca. Se ele ndo entendesse esse processo cultural ao qual a Tomadora B esta passando e se
encaixasse, ele justamente ndo teria essa troca, vocé sé troca alguma informacdo com uma
pessoa quando vocé tem o mesmo alinhamento de pensamento e vocé vé a necessidade dela e
ela enxerga a tua necessidade e vocés entram num consenso, isso se da através de justamente
uma empresa que busque profissionais deste tipo no mercado. Porque hoje se eu falar para a
Patricia, “fulano e ciclano eles ndo estdo me atendendo, porque eles ndo aceitam esse tipo de
conduta”, vocé vai chegar para o teu funcionario e falar assim “olha, infelizmente hoje vocé
ndo vai fazer mais parte da empresa e por esse motivo que olha, pedi para vocé utilizar cinto
de seguranca e vocé ndo ta utilizando, os EPIs que a gente fornece para vocés, vocés nao
utilizam, eles pedem para vocé deixar o container fechado, vocé ndo deixa, eu ndo tenho o que

fazer, eu tenho que achar uma pessoa que consiga fazer esse trabalho, se vocé gosta de
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trabalhar na terceirizada, vocé o faz, se vocé ndo gosta € so procurar outro lugar que ndo tenha

esse tipo de necessidade”.

Pergunta intermediaria: Entdo ha uma avaliacdo por exemplo, até do grau de satisfacéo

desse terceiro locado?

Com certeza, hoje no mundo corporativo que a gente esta pertencendo e talvez até pelo E-
social que esta sendo implantado, os terceiros eles fazem parte do contexto da empresa e eles
tém que se sentir satisfeitos com ela, porque imagine vocé esta trabalhando... a 9 horas por
dia, 8 horas por dia aqui dentro da empresa e vocé trabalha de uma forma insatisfeita, entdo o
funcionario volta de forma insatisfeita para casa, ele volta infeliz, ele vai deixar a familia dele
infeliz, ele vai voltar infeliz, o rendimento dele cai muito, para qualquer pessoa hoje, se 0
ambiente for melhor, se as pessoas tratarem com respeito, com dignidade, o rendimento volta
a ajudar, o rendimento vai aumentar, ninguém vive por filantropia, a gente tem um objetivo
maior que é o maior rendimento, em busca de um objetivo que é producdo, s6 que 0 ambiente
quando ele t& muito bom a pessoa produz muito bem, teoria dessa que o Google hoje faz,
empresas de informética que estdo a anos luz da gente em relacdo a isso, faz a mesma coisa,

funcionario feliz é funcionario que rende, independente de terceiro ou interno.

Questdo 5 — Na contratagdo de uma empresa terceirizada, ha possibilidade de que ela se

vincule a essa identidade?
Com certeza tem que analisar, se ela ndo se adapta ndo tem como manté-la aqui dentro.
Pergunta intermediaria: Ela tem um crivo, um periodo de adaptacdo?

Sim, eu normalmente, eu tomo... € muito rapido, se eu no primeiro més ele ja me da
problema, no segundo més se eu tenho uma reincidéncia pelos mesmos tdpicos, eu geralmente

no terceiro més eu ja suspendo.

Questdo 6 — E a comunicacdo com os funcionarios dessa empresa, € diferente? Em qual

contexto? H& uma comunicacdo especifica com esse publico?

Ai é um topico um pouco diferente, se vocé imagine o seguinte, para ter a comunicacgéo eu
tenho que analisar a pessoa com quem eu quero falar, se a pessoa ela tem niveis diferentes de
formag&o eu ndo posso ser muito especifico a ponto de ter muita informagéo, aonde nem 10%
ela vai assimilar e praticar, entdo talvez para diferentes tipos de terceiros eu tenho que ser
muito especifico e objetivo trazendo somente uma tarefa, ai ele faz aquela tarefa e volta, vejo,

ta bom, volta aqui que a gente conversa, no outro dia solto duas tarefas até eu descobrir qual é
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o limite dos terceiros em relacdo a isso, se eu vejo que o terceiro tem um bom desempenho
daqui a pouco ele mesmo, ele vai falar assim, “poxa, eu ndo preciso ficar indo buscar a
informacdo com meu supervisor, ele me passa uma lista e eu administro essa lista de trabalho,
maturidade e o terceiro quando ele entra a primeira vez comigo a maturidade dele ta bem
baixinha, entdo tem o funcionério que t& comigo ha 6 anos no inicio era bem baixinho, ele me
chamava a cada um segundo de trabalho, hoje a gente passa uma lista para ele e ele me vé no
final do més, entdo a maturidade conforme ele vai conhecendo o ambiente que ele ta, as
pessoas, as ferramentas, o servico, o grau de qualidade que eu exijo, ele ja sabe tudo que ele
tem que me entregar, entdo ndo tem necessidade dele ficar toda hora “ou”... maturidade, entdo
respondendo a tua pergunta, depende muito do grau de maturidade da pessoa, ndo do grau
intelectual, ele pode ter um grau intelectual, uma formacdo intelectual bem baixa, mas
funcionalmente muito bom e na hora que eu entrego alguma coisa para ele, passo 0s servicos

funcionalmente, ele vai me entregar todos eles.

Questdo intermediaria: E essa questdo de controle, seja de amadurecimento ou do proprio
tipo de comunicacdo que a ele é concedido? Ele tem uma mensuracao por feeling ou pelo

que?

Pela entrega... € um teste, é o dia a dia, € 0 convivio né, eu tenho que ter uma relacdo com ele,
eu tenho que saber o quanto ele rende, o primeiro de tudo eu entrego a tarefa e meco, entdo
vamos fazer um... € como se fosse um processo de SPDA, um processo de manipulacdo
continua, eu delego, observo, meco e depois a gente faz aquela contestagdo, “Ah, ficou bom?”
“Ficou”. Entregado. “Nao, ndo ficou”, a gente volta de novo, eu vejo, analiso a quantidade de
retrabalho que ele faz, eu analiso a quantidade de servigo que ele faz. “Ah nao, me passa mais,
me passa mais, me passa mais”, s0 que ele ndo entrega nenhum, entdo calma 1a, vamos passo
a passo, entdo eu ja sei que ele ndo consegue administrar varios servigos, contra partida, se eu

passo um a um, ele me entrega todos, isso dai, a gente vai testando.
Pergunta intermediaria: Hoje vocé trabalha com setores de manutencéo, civil...?

Setores de manutencdo, civil, elétrica, mecanica... mecanica, eu falo geral, lubrificacéo,

caldeiraria, soldagem...

Pergunta intermediaria: VVocé percebe que tem algum setor que traz uma méo de obra que te

particulariza um pouco mais isso ou ndo?

Sim, quanto mais a mao de obra for estudada com técnica, ela € melhor de se tratar, exemplos,

pessoal da empresa terceirizada de elétrica, na mao de obra dele normalmente sdo pessoas que
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fazem faculdade, um cara que ja t& fazendo um curso de engenharia, 6bvio que se eu passar
uma gama de servigo para eles, eles vdo me entregar, porque eles estdo estudando, entdo eles
conseguem absorver mais 0s conhecimentos e praticar, pessoal da mecanica, eles estdo
terminando o curso técnico normalmente de mecéanica, entdo eles ja continuam estudando,
eles conseguem também absorver vérias informacdes e aplicar, ja em contra partida se a gente
pegar uma prestadora de servigo ou um fornecedor de méo de obra, onde a pessoa, ela s6 tem
um curso médio, cada vez se torna mais necessario a imagem de um supervisor, para que as
pessoas ndo sobrecarreguem a tomadora, entdo normalmente a gente acaba até conversando...
quando a gente vé que o grau de maturidade da equipe estd bem baixa ou a gente intervém
muito ou a gente solicita para alguém e fala assim, “Olha, vocé poderia acompanhar um
pouco mais de perto tua equipe”, ai ¢ uma negociacdo entre a gente e a empresa, mas a
escolaridade hoje eu vejo como um bloqueio de assimilar as tarefas, ndo que eles ndo o facam,
mas eles ndo conseguem administrar isso de uma forma mais tranquila, chega num momento
que ele fala “E ai, onde que eu vou?” Entdo se ele tivesse um pouquinho mais de

desenvolvimento intelectual, ele ia conseguir ser um pouco mais rapido.

Questdo 7- E pela atividade cotidiana realizada, acredita que haja a integracdo efetiva com

esse publico?

Se a gente analisar hoje o contexto brasileiro e com tudo aquilo que houve essas mudangas no
nosso ensino basico e aquilo que se tornou o ensino basico brasileiro, eu acredito que daqui,
eu sei la... na minha cabeca eu penso que daqui 2 ou 3 anos talvez até no ensino superior a
gente comece a escutar...de uma maneira que nao tem mais nem profissional para realizacao
desse tipo de trabalho, entdo eu ndo posso falar assim, eu ndo vou ser partidario, mais de 8
anos, 12 anos para cé que eu vi uma piora muito grande, sdo os analfabetos funcionais, eles
ndo entendem nada e com a mudanca que esta havendo desde a época de cota expresso aqui a
minha opinido ta, ndo a opinido da empresa nesse momento, entdo a parte de cota e alguns
auxilios eu trago questionamento, por justamente vocé esta prejudicando um ensino que
deveria ser um ensino master para tudo, € a raiz, entdo vocé ta querendo ter uma raiz muito
grande, mas nem tdo profunda, entdo a arvore ela vai cair e isso dai, outros povos como a

Alemanha, eles observaram esse tipo de situacao.

Sobre a educacdo... Exatamente, entdo eu acredito que daqui uns 3 ou 4 anos, 0 ensino
superior ndo vai estar fornecendo mais de mao de obra qualificada nenhuma, ai vocé tem duas

opcOes ou vocé comeca a trazer de fora ou vocé acaba qualificando né.
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Pergunta intermediaria: Essa mao de obra que vocé relatou com a mao de obra terceirizada,

que tem toda l6gica, ela também acontece com a méo de obra direta?

Oh... ndo, antigamente tinha muito mais facilidade de contratacdo de técnicos do que eu tenho
hoje, hoje é uma dificuldade imensa para contratar técnico, primeiro pelo perfil dessa geracéo
mais nova, s6 contratar pessoas mais antigas, daqui a pouco elas se aposentam e no servigo
técnico eu preciso ter mao de obra forte fisicamente, para ele aguentar os anos de trabalho, a
méo de obra mais nova hoje que ela se forma técnica, ela quer ficar num cargo durante o
periodo de 2, 3 anos no maximo, depois disso ela talvez, ela quer ser um supervisor ja, ela
quer ser um gerente, ela quer ser um diretor que sai da fabrica, mas ela ndo analisa a vivéncia,
ela é cheia de opinido, mas de muita pouca vivéncia e essa combinacdo de muita opinido sem
constatacdo, sem prova da vida, ela fica uma opinido vaga e hoje vocé entrevista as pessoas
que parece que vocé esta falando com pessoas formadas no Google, entéo ela fala que ela fez,
que ela faz... frases prontas, frases de “Ah, o que eu devo responder no ato de uma entrevista
de emprego e vocé acaba vendo que essas pessoas se enchem de informagdes que ndo sao
veridicas e depois no momento que ela é provada numa acéo, vocé vé que tudo aquilo que ela

te prometeu no ato da entrevista € tudo em vao.
Questdo 8 — Ha um canal para essa comunicagdo?

Canais de comunicagdo. Existem... tem um canal de comunicagdo falando hoje na empresa
que a gente né... esta respondendo que eu tenho um 0800 onde toda terceira, toda empresa,
qualquer um, seja funcionario seus, nas outras empresas, elas podem entrar em contato nesse
0800 e reclamar de qualquer funcionario da empresa, da tomadora e isso dai é algo que a
gente ndo comentava antigamente, mas a gente estd comentando hoje, por exemplo até mesmo
se um dia vocé sentiu-se acuada em relacdo a alguma situacdo e vocé... e isso dai te fez algum
certo mal e vocé gostaria de fazer esse tipo de comentario, vocé tem que ir nesse canal e falar,
realmente olha eu tenho uma reclamacdo assim, assim, assado. Todas as empresas, se vocé for
hoje na Siemens, se vocé for hoje em qualquer multinacional vocé vai ver um canal de 0800
totalmente sigiloso, vocé entra nesse canal, o primeiro atendimento é em inglés, vocé pede
direcionamento, na hora que ele faz o direcionamento e vocé vai la para Portugal, entdo na
verdade € corporativo, € uma empresa que ndo tem nada a ver com a ABF e presta servicos
para a ABF, ela recebe, repassa para as pessoas ¢ fala “Olha, vocé teve uma reclamagdo
assim, assim, assado, fulano de tal, favor checar”, tem esse tipo de canal de comunicagdo, eu
vou estar falando isso com todas as tomadoras, todas as receptoras de servico. Tem um canal

direto que é justamente com o supervisor de servigo, se vocé ta desconfiado dele, vocé tem a
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geréncia dele, se vocé t& desconfiado da geréncia, vocé tem a diretoria, se a diretoria, vOcé
tem o proprio RH, se vocé desconfia do RH, vocé vai chegar... no final, vocé vai acabar
chegando no 0800 que ¢é o canal maior, sigiloso e que serve realmente para pessoas acabarem
interferindo nesse processo da vida da empresa, mas 0s passos sdo esses. Eu tenho alguma
coisa, vou no meu supervisor imediato, se eu acho que € ele o problema, eu vou no supervisor
dele, vou no gerente dele, se ele ainda for o problema eu vou no diretor, todos 0s canais séo
abertos, mesmo quando vocé desconfia de algo, fala assim “Nao, deixa eu pelo menos
anunciar, porque eu ndo quero fazer parte disso” ¢ a propria... 0s terceiros eles também eles se
comunicam né, entdo eles acabam falando assim, “Olha, toma cuidado com fulano ou ciclano,
fulano ¢ assim, ciclano ¢ assado”, e eles tem um canal de comunica¢do proprio, fora isso a
gente tem os canais de comunicacdo que estdo publicados em cada departamento, 0s murais,
se a pessoa tiver alguma duvida ou até mesmo onde esta alocado o 0800 e até mesmo com a
supervisora da prépria empresa né, que ela vai entrar em contato com o supervisor, enfim, tem
varios canais, mas sempre procurar uma chefia, sempre procurar uma pessoa que consiga

administrar esse informacdes que vocé precisa.

Pergunta intermediaria: E quando é procurado uma supervisdo ou uma chefia, sdo meios

mais informalizados ou ndo?

Depende da gravidade... é uma reclamagdo que fulano... “Que ele falou de uma maneira
comigo que eu acabei ndo gostando, foi rispido”. E informal. “Olha fala para fulano tratar
melhor as pessoas, ele me agrediu verbalmente, levantou a voz contra mim e eu me senti
moralmente afetado”. Reclamacdo formal. Eu vou passar um e-mail para o diretor, enfim,
para o meu supervisor e vou falar “Olha, fulano fez isso, isso e isso, publico por e-mail”,
fulano, ele fez isso, ele soube que por algum motivo como é sigiloso eu ndo vou comentar,
entdo ele vai ter as... vamos dizer, as medidas necessarias naguele momento, mas se ele
desconfiar e ele ainda for agressivo, ai a empresa vai tomar medidas, dentro do ambito da
empresa, N0 maximo o que pode acontecer, maximo né... pelo todo, esse de viés de contexto
de moralizacdo, vocé pode receber um processo da pessoa, vocé vai ser demitida e talvez
responder um processo pela prépria empresa, entdo hoje em dia as coisas tomaram outros
caminhos né, mas tudo depende da gravidade, conforme for aumentando a gravidade mais
burocracia seré necesséaria ne, de ser tomada, dependendo da gravidade se for pequenininha a
gente tenta conversar e acertar, caso nao acerte a gente vai subindo o escaldo até chegar num

ponto que ou é o desligamento ou é uma mudanca de atitude.
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Questdo intermediaria: Em canais de comunicacéo ja procedimentais, h4 alguma dificuldade
apresentada pela terceira? OS, seguimentos de procedimentos internos

Até o presente momento, ndo. N&o... o preenchimento de ATE, eles sdo bem claros, se tem
duvida eles vem com a gente, a gente acaba ajudando, nunca que alguém tenha me
reclamado,” Olha XXXXX, ndo consegui entender”, e toda vez que ndo tem entendimento a

gente tenta trazer a luz e ver o que esta acontecendo.

Questdo intermediaria: Com a experiéncia que vocé tem e com o know de gestdo com
terceirizadas, tem algum ou alguns exemplos que vocé possa citar de gestdo hoje dentro da
tomadora em questdo, que vocé tenha visto terceiras trazerem de outras culturas para cé e que
vocé teve que intervir e falar “poxa, aqui ndo € assim ou aqui da para ser aderido isso porque

€ bacana?

E... na parte de seguranca eu ja observei bastante conduta equivocada “Ah, se vocé quiser
utilizar a minha escada ¢ rapido, ndo tem risco”, Ndo! E uso de escada? Entdo vai ter que ser
feito todo um procedimento porque aonde ha elevacdo, ha risco, e... a empresa, ela foi se
adequando... e conseguiu chegar até aquele ponto. Outras condutas que nos aprendemos com
a empresa terceirizada, sim ja teve bastante empresa que ja chegou, por exemplo, empresas
que vem de fora ou até mesmo a empresa que viu uma aplicagdo em um outro lugar e falar
assim “Olha, 1a na empresa que eu ja cheguei trabalhar fulano de tal, eles adotaram esse tipo
de armario, eu faco esse tipo de conduta e & deu certo, porque | eles sdo certificados pela
mesma coisa que Vocés estdo tendo, eu trago por exemplo um reservatorio onde coloco todo o
lixo no exato momento, ponho uma tampa em cima e levo, la eu faco isso, aqui a gente pode
adotar a mesma coisa”, entdo as empresas, em fung¢do de todo um know adquirido em outras
plantas que também tem os mesmaos certificados que essa tem e passaram pelo mesmo 6rgéo
auditor, elas vdo buscar esse conceito e tentar incorporar de uma forma mais tranquila, onde
ha dificuldade obviamente, mas sim, tanto um como outra € uma troca, o terceiro para mim
hoje € uma troca, eu terceirizo algumas agdes onde ndo tenho know e nem tempo para fazer e
sou muito feliz em relacdo a isso, a minha conduta com eles € bem transparente, a conduta
deles em relacdo a mim também é transparente, nunca tive problema com nenhum terceiro em
relacdo a parte financeira, conduta ou enfim e aqueles que eu tenho é individual, é o
individuo, ndo a empresa e logo a gente faz o desligamento, se a empresa obviamente quiser
trabalhar ainda... continuar trabalhando com a gente, mas na sua grande maioria eles também
sdo empresas sérias que tem vontade de crescer, tem vontade de ta continuando trabalhar num

segmento e aquelas realmente que sdo sérias e gostam de estar melhorando, onde as pessoas



208

se esmerem, estudam, tentam buscar novos conceitos, elas sempre vao ter oportunidade,
comecar por exemplo, com sistema de limpeza, ... com pintura, talvez ainda a parte um pouco
de civil, entdo depende muito do que a pessoa ta apresentando e das pessoas que ela esta
inserindo dentro do contexto da empresa, se elas forem bem, a empresa vai bem, entdo a
terceira, ela tem que colocar isso na cabeca dela, custo talvez no primeiro momento tem que
se deixar um pouco de lado, a gente ndo vive de filantropia, mas nesse primeiro momento a
qualidade, ela ¢ essencial para conquistar a outra empresa, “Ah meu custo € um pouco mais
auto”, “Compensa?” “Compensa, porque meu servico ¢ bom!” “Entdo eu pago”. / “Ah nao
compensa, ele me cobra caro, me da retrabalho”, entdo sao duas combinacGes que elas hoje no
mundo corporativo ndo casam, entdo tudo isso, a pessoa que ta recebendo o servigo ele tem

que analisar.

ENTREVISTAS TRANSCRITAS NA INTEGRA

ENTREVISTAS COM GESTORES DAS PRESTADORAS

Entrevistado: 1
Data: 25/06/2018
Horario: 19hs

Local: Sala de reunido — Prestadora A

Questdo 1 - Como vocé diria que a imagem da prestadora é vista pelas outras empresas?

A empresa Prestadora A foi criada por intermédio de uma multinacional e foi trabalhada
como o conceito dessa multinacional, que é japonesa e por esse motivo hoje ela € vista por

todas as outras empresas como... com exemplos de servicos, de prestacdo, de parceria.

Questdo intermediaria: As empresas tomadoras conseguem distinguir que ha as trés

empresas do grupo Prestadora A?

Sim, sabe das 3 frentes existentes do grupo.
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As empresas mostram que tem conhecimento disso porque quando eu mando uma proposta de
trabalho, eles d&o preferéncia para a empresa Prestadora A, para o grupo Prestadora A por ter

curriculo, de quatorze anos (dentro da empresa japonesa).

Questdo 2 — Para se chegar a descricdo de imagem hoje relatado, como vocé vé o trabalho de

identidade ser trabalhado?

A gente comegou com um numero pequeno de funcionarios e foi crescendo, foi pegando
experiéncia, hoje com quase 100, fomos nos adequando nos conceitos das empresas com
respeito, com dedicacdo, com esforco, modernidade, acompanhando as novidades no setor do

trabalho, investindo, enfim, e com treinamentos dos funcionarios.

Questdo intermediéaria: A escolha do logo, das estruturas que foram feitas colaboraram para

iSs0?

Sim, colaborou, porque o logo da empresa representa o vinculo que a gente tem com as outras

empresas e que mostra a parceria. Como tem o slogan “Um elo de confianga”.
Questdo intermediéria: E o valor da Prestadora A hoje qual é?

O grupo Prestadora A, hoje ele prega um relacionamento de parceria, de respeito, dedicacdo,
de trabalho e de amizade, uma... vamos se dizer, uma harmonia entre o terceiro e o tomador e

o0 prestador, uma boa relacéo profissional.

Questdo 3 — E para essa boa relacéo, essa parceria, acho que até uma credibilidade que vai se
impondo, os empregados eles influenciaram no papel dessa formagéo?

Sim... porque mesmo sendo uma classe de servigo bracal... mas depende muito do esforgo do
funcionario para que a empresa tenha um reconhecimento e consiga atender os requisitos dos

tomadores.

Em contexto, que a gente vem pregando treinamento, vem acompanhando, adequando o
funcionario, logico que ndo é de uma hora para outra que o funcionario esta pronto para
atender essas empresas né, mas enfim, com o tempo vai chegando até aonde a gente tenta

chegar, na meta que a gente tem que cumprir.

Questdo intermediaria — E na sua avaliagdo nesse quatorze anos, comegando com poucos

funcionarios e hoje com aproximadamente cem, o que vocé avalia que melhorou mais?

A diferenca... contratar pessoas também com nivel escolar, pelo menos o segundo grau

completo, o ensino medio completo e o tempo né. A postura, isso vem muito da
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administracdo, dos encarregados, dos patr@es, uniforme, treinamento, diadlogo, palestra que a
gente tem e enfim...a cooperacdo dos funcionarios também. Avalio que houve sim evolucéao

neles.

Questdo 5 — Na contratacdo das empresas terceirizadas, ha possibilidade de ela se vincule a

identidade de quem a contrata?

Sim... porque a partir do momento que a prestadora esta... executando o servico dentro de uma
multinacional, da tomadora, eles tém que ter todos os requisitos de seguranca, de politica de
qualidade, enfim, uma série de coisas que engloba a participacdo sim, tem vinculo sim.
Porque se a empresa... a tomadora uma empresa que ndo segue as regras ai, as NRs, vai trazer

problemas para a tomadora, entdo tem sim.

Questdo 6 — E a comunicacdo com os funcionarios é diferente? Em qual contexto? Ha uma

comunicacdo especifica com vocés?

E igual, segue todas as exigéncias, porque todas as normas s&o iguais... ndo todas, todas, mas
a maioria, porque uma empresa, principalmente alimenticia para estar no mercado ela tem que
ter as NRs, tem que ter as normas de qualidade, entdo tem que seguir quase 0 mesmo requisito

que as outras né, ndo foge muito...

A comunicacdo que vocé pergunta é da empresa tomadora com os funcionarios terceiros ou

da terceirizada com os préprios funcionarios?

Entdo, hoje o social das empresas tomadoras visa muito o funcionério, entdo o funcionério é
prioridade, tanto deles préprio da empresa tomadora como dos terceiros. E 0s terceiros, como
grupo Prestadora A, que é terceirizado € a mesma coisa e a comunicacao é igual por igual.
Hoje os meios de comunicacdo é por e-mail e telefone celular, muitos poucos lugares que a

gente usa radio, mais celular e e-mail.

Questdo 7- E pela atividade cotidiana realizada, acredita que haja a integracdo efetiva com

esse publico?

N&o... todas as vezes que tem que fazer OS, tem que fazer o DDS né, é a mesma coisa, 0
mesmo texto que é feito com a tomadora, é feito com os terceiros. Quem fornece isso € a
tomadora, para ser o0 mesmo texto, que é as normas de qualidade e... as palestras é feita pelos
terceiros, funcionario terceiro é terceiro e tomadora é tomadora, mas quem fornece o material

¢ a tomadora.

Questao 8 - E hoje, quais sdo os canais da Prestadora Ao? H& um primordial?
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No momento ndo, ndo tem mural porque, até porque o trabalho da Prestadora A é muito
distribuido, entdo ndo € um lugar s6 e ndo tem como ter um mural porque é varios lugares né,

varios setores.

Questado 9 —E hoje no dia a dia da para verificar dificuldades ou problemas de gestdo oriundas

da comunicagéo?

Hoje a comunicagdo € por telefone ela é boa, ndo ha dificuldade, por e-mail tem dificuldade
porque o segmento nosso ndo tem como ficar com telefone e nem com e-mail toda hora né,

entdo tem que ser pessoalmente.

Tem varios erros... vérias falhas e a intengdo do grupo Prestadora A é melhorar em se dizer
que no campo, a administracdo no campo ou na area de trabalho vai ter um rendimento
melhor. Hoje o erro de comunicagdo é assim, vocé tem que ter um encarregado em cada setor,
ele ta com o telefone, ta orientado pelo patrdo ou pelo gerente ou pelo supervisor para que ele
possa passar para os funcionarios ta executando o trabalho e isso que tem que por no setor do
trabalho, na equipe... sO.

Questao intermediaria: Ha desentendimento pelos funcionarios?

Isso € constante... o funcionario, vocé passa o trabalho para ele executar, se ele ndo conseguiu
da o rendimento que foi permitido ele vai questionar achando uma desculpa tirando da
responsabilidade dele que ndo deu certo, ndo fez porque ndo entendeu, ndo fez porque isso,
mas isso € rotina, para melhorar vai muitos anos e ndo consegue, nenhuma empresa consegue

melhorar isso. O problema ndo é s6 comunicacional, € comportamental.
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Entrevistado: 2

Data: 29/06/2018

Horario: 15hs

Local: Sala de reunido — Prestadora B

Pergunta intermediaria: Hoje vocé atua como gestor, supervisor, lider, qual é a sua funcao?
Encarregado de funcionario, Eletricista... Encarregado, ndo deixa de ser um lider né.
Pergunta intermediaria: H& quanto tempo vocé esta nessa funcao?

Nessa funcéo...de encarregado 18 anos.

Questdo 1 — Como vocé diria que a imagem da tomadora € vista hoje?

Como que vocé a descreveria para mim, no seu exercicio de atividade, no seu relacionamento

ali dentro?

O relacionamento, vamos ver... E uma fabrica grande né, com tecnologia multinacional, bem
avancada, a gente trabalha com muitos equipamentos sempre moderno, estd sempre mudando
ele nunca fica com equipamentos antigos... Eu vejo uma firma forte, uma firma que valoriza
muito tanto os proprios funcionarios como os terceiros né... eu vejo ela uma firma com

compromisso muito forte né, muito forte e leva muito a sério principalmente seguranca.

Questao 2 — Para se chegar na descri¢ao de imagem citada, como vocé vé o desenvolvimento
de identidade sendo trabalhado?

Como que vocé vé que essa imagem que vocé hoje conseguiu descrever para mim, ela é

trabalhada la dentro da empresa?

Seja por treinamentos, por reunides, por folders, por murais, por conversa informal, como que

VOCé V& que isso se constroi?

Eu ja consigo perceber isso ai... Agora estou entendendo a pergunta, desde quando vocé
entra, a documentacdo que eles pedem para vocé entrar |a dentro, para vocé ter acesso é
grande ta, principalmente para quem é eletricista que é a funcdo da gente, sdo muitos
treinamentos NR 35, NR 33, NR 18,20,12, NR6, treinamento de empilhadeira, treinamento de
munck e vai embora, inclusive nossos ... O ASO da gente né, ele pede bastante exame, eu
calculo que seja em torno de 10 a 11 exames para ser apresentado em, entdo dai ja é um
comego para vocé ver que para vocé entrar |4 dentro, vocé tem que entrar em 6timo estado,
vocé tem que estar perfeito de satde e bem treinado, sdo as duas coisas que ja muda, porque a

firma que vocé entra para trabalhar, vocé vé pelos documentos, como pede os documentos e
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pede o ASO da pessoa concreto, entdo 0 compromisso maior deles ja é grande com a gente né.
Sem contar que eles sempre vao ter né, toda semana vocé tem DDS, tanto DDS de seguranga,
como DDS dos equipamentos, o proprio sistema ne, explica como funciona o sistema da

firma.

Pergunta intermediaria: O sistema que vocé diz sdo os procedimentos internos?
Isso, procedimentos internos, entdo pelos procedimentos que eles tém, pelos treinamentos que
eles exigem, pelos critérios, vocé vé que afirma € outro nivel né, é outro patamar ne.

Questéo 3 — Os empregados influenciam ou tem algum papel nessa formagéo?

Como eles influenciam?... eu acho que eles influenciam assim... O funcionario quando chega
num sistema desses, ele sabe que ele vai ser beneficiado de uma maneira ou outra ou
financeiramente, que ele pode ter uma chance grande de subir de uma posicdo para outra, e
em termos de saude né, ele sabe que a probabilidade de ele ser machucar ou sofrer algum...
Qualquer situacdo dentro da firma, um acidente né € muito pequena né, entdo, sem contar que
o lado profissional dele vai cada vez melhor né, como uma pessoa da nossa area, vou falar de
novo, nossa area que € eletricista, ele entra como eletricista, muitos equipamentos ele ndo
aprendeu na teoria né, entdo chegando 14 ele vai nessa firma que é multinacional e consegue
aprender bastante coisa com equipamentos que ja vem de fora, entdo o cara... ninguém quer
sair de uma forma dessa, ele consegue manter a salde, ele consegue manter a harmonia, tem
chance de ganhar melhor e consegue melhorar o profissional dele, ¢ mais ou menos por isso

gue uma pessoa ndo quer sair de uma firma dessa né.

Pergunta intermediaria: Ele comeca a reforgar, até na propria fala o que a empresa prega?
Exatamente.
Questdo 4 - Em relacdo a terceirizacdo, como vocé verifica o papel dos funcionarios na

construcdo dessa identidade? Eles fazem parte desse contexto?

Olha, a gente consegue sim, s6 que nesse termo ai € meio complicado dependendo da situacéo
de cada firma né, no caso, quando nds trabalhamos ai na firma japonesa... A mentalidade das
pessoas... deles consegue passar para 0s terceiros também, entdo, como eu vou te explicar...
varios lugares... Muitas coisas que os terceiros fazem acompanhando a propria firma, em
outros lugares acha que esta puxando saco, esta querendo agradar, que isso ai ndo serve, é
besteira, é frescura sabe? Mas com eles ndo, entdo a mentalidade deles comeca a mudar,
desde o cumprimento... cumprimentar as pessoas até pedir o servigo, por exemplo, vocé vai

pedir um servi¢o em varios lugares, tem que fazer isso aqui, no caso deles néo, é por favor, ha
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uma necessidade de se fazer esse servico, entdo a turma comeca a valorizar eles ndo deixam
de fazer, entdo a mentalidade do terceiro que chegar 14, que vé que tem uma mentalidade
fraca, chega |4 melhora, tem caso que é a parte, que do jeito que é ndo muda nunca né.
Pergunta intermediaria: Mas, vocé cré que essa mudanca vem pelo relacionamento, pela

instrucéo, por qual motivo?

Por tudo né, por tudo, relacionamento, principalmente o comportamento, eu acho que a
palavra seria essa, € mais 0 comportamento das pessoas, porque hoje para vocé ter um
equipamento moderno, uma tecnologia moderna, Melhores ferramentas, melhores condicGes
de trabalhar, mas se 0 comportamento ndo encaixa, ndo vira nada, ndo resolve nada, entéo eu
acho que 50% ¢é as condicgdes, entdo afirma das condi¢es para vocé, que nem eu falei para
vocé, ferramentas, condicGes de trabalho e os outros 50% € o comportamento, Vocé estd numa
firma multinacional que vocé tem que olhar o equipamento todo dia para ver se esta
funcionando ndo, mas vocé pega e ficou olhando pra cima entdo ndo resolve nada, entdo néo
adianta eu dar o equipamento moderno para vocé, que custa milhdes se vocé ficar olhando
para cima, entdo... O maior de tudo na minha opinido ¢ o comportamento ta.
Questdo 5 — Na contratacdo de uma empresa terceirizada, ha possibilidade de que ela se

vincule a essa identidade?
Na contratacdo dessa firma ou o terceiro contratando funcionario?

Pergunta intermediaria: Nédo, ndo... Vocé pode colocar as duas coisas. Vocé acha que ha,
assim uma averiguacao se ela vai se encaixar ou ndo nas politicas, nos valores, na imagem

mesmo que ela desenvolve?

Olha, é aquilo que eu falei para vocé, eu acredito que de 100%, 80% encaixa t4, mas sempre
tem aqueles 20% que eu falei para vocé, nasceu daquele jeito e ndo quer mudar, ndo quer
crescer, ndo quer sair daquilo ta, mas... em cima, antes de entrar, é passado por uma
entrevista, a gente conversa muito e explica qual é o sistema, a gente vai trabalhar com o
sistema do proprio cliente ta, entdo dependendo da pessoa, se ja é honesta, no jeito que ela e,
ela fala, entdo desse sistema para mim ndo encaixa, entdo ja faz até um favor para a gente,
nem entra para dar trabalho, agora tem pessoas que entram no sistema um pouco atrasado, um
pouco assim, rebelde, mas consegue encaixar, 0 que nao conseguir, a gente tem aquele prazo
de 3 meses, para a gente... tentar a gente tenta, se ndo der certo, ndo se enquadrar no sistema,

¢ obrigado a tirar da firma né.
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Pergunta intermedidria: e esse sistema que prevalece, é o sistema da tomadora japonesa ou

sistema da empresa de vocés?

Olha... automaticamente a gente aprendeu essa parte boa do servico com o sistema do japonés
né e sempre fica né, entdo sempre tem aquelas pessoas que fala assim: “l4 eu vou trabalhar
assim”, “vou para outro lugar”, “ah ndo estou mais naquela firma mesmo, eu posso relaxar”,
eu vou dar exemplos concretos, a gente trabalha num sistema de seguranga com capacete,
oculos, uniforme, NR10 e tal, isso ai € um procedimento ndo da Tomadora, iSs0 ndo é um
procedimento do cliente, s6é dele, é da firma nossa também, entendeu?
Entdo, a gente aprendeu a trabalhar com eles, entdo a gente ndo pode mudar, a gente néo
muda, ja aconteceu casos de pessoas estar em outro lugar e falar, “ndo, aqui nao ¢ a firma que
eu estava trabalhando, mas nosso sistema tem que continuar, continua assim” ¢ uma parte
também a gente troca figurinha, tem muitas coisas que a gente tem de bom também, as outras
firmas tem de bom e repassa, onde € a parte que a gente mais gosta, porque eles tém a

humildade de aceitar, entendeu?

Questdo 6 - E a comunicacdo com os funcionarios de sua empresa, € diferente? Em qual

contexto? Ha uma comunicacédo especifica com vocés?

Quando a empresa japonesa vai falar com a empresa de vocés ou com os funcionarios de
vocés, vocé avalia que tem uma diferenca nessa comunicacdo ou ndo? Ela é igual para

qualquer terceiro, qualquer direto que esteja ali dentro?

Ai vai depender de cada local, mas ndo tem, é que nem eu falei para vocé, por mais que tenha
varios funciondarios na propria empresa japonesa, ela tem... por mais que existe um sistema,
existe um procedimento, cada um € de um jeito diferente do outro, uns um pouco mais secos,
0S OUutros um pouco mais amorosos, um pouco mais tranquilo, mais nervosos e é aquelas
coiseiras todas, mas o sistema em geral € 0 mesmo ta, o tratamento é muito... eles procuram,
eu vejo assim, eles procuram tratar a gente, para a gente responder bem para eles, entendeu?
Eles dao todas as condicdes, ah ndo teve ferramenta para trabalhar, ele ndo teve procedimento
para trabalhar... ndo, ele teve tudo! Foi pedido por favor, foi pedido com respeito, entéo eles
guerem que retorna tudo isso para eles, da mesma maneira que eles passaram, entendeu?
Entdo, eu ndo vejo problema nesse lado ndo. Agora, de 100 sempre tem 1 né, de 1000 né, que
a turma fala, de 1000 sempre tem 1 que tem o temperamento mais forte ne, mais né rude e tal,
mas é... relativo isso ai, € uma pergunta meio relativa, as vezes pode depender de cada pessoa
né. Se for pelo processo da propria firma, é para ser tratado desse jeito, tratado com respeito,

com calma, com tranquilidade e tal. Agora uns tem uma funcéo alta... grande, entdo talvez
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ultrapasse um pouco na cabeca da pessoa e talvez excede um pouco no comportamento de ser

um pouco rude né.

Questdo 7 — E pela atividade cotidiana realizada, acredita que haja a integracédo efetiva com

esse publico?

Sim, com certeza.

Questdo 8 — Ha algum canal para essa comunicagdo?
Isso! Radio, mural, e-mail...

Tem... eles tém um sistema aqui, eu ndo lembro o nome do sistema... que todos os setores tem
um quadro né, o quadro de aviso deles né e tudo que € passado de mudanca, de... vamos
supor, que é um aviso importante ou uma programacdo de algum... qualquer reunido, ou de
qualquer outro sistema, eles tém... os terceiros tanto comunicam por e-mail, como é indicado
em mural né, cada setor tem um quadro de mural né, um quadro mural, que a turma fala, um
fala quadro de aviso, outro fala mural né, e transmite. Quando é uma coisa mais importante, é

feito até no radio se for necessario. Urgente no caso né.

Pergunta intermediaria: E os programas? Os programas, por exemplo de seguranca né, que
inserem ai 0s terceiros, como que VOCE&S repassam isso para os funcionarios, porque
praticamente é mais a gestdo que participa né, das reunides e depois acaba tendo que passar

isso para os seus funcionarios, tem alguma maneira especifica que vocés usam para isso?

Tem o DDS né... na firma tem, a propria firma tem, o cliente tem o DDS, ou é semanal ou é...
o DDS ja fala ou dia a dia t4, quando tem algum, vamos supor, procedimentos, avisos
importantes de seguranca, ou para transmitir coisa de seguranca do préprio cliente, é passado
nesse DDS, quando tem alguma coisa que foge um pouco ou que a gente trabalha... como eu
vou te explicar? Quando tem um DDS geral na firma, ele fala geral, ela ndo fala das nossas
ferramentas, ela fala uma coisa geral, entdo... deu problema na tinta, ndo é o sistema da gente,
mas é bom a gente saber 0 porqué aconteceu esse problema com a tinta, deu um problema
mecanico, ndo é também nosso sistema, mas é bom sabe, entdo as vezes, passa uma semana,
duas semanas falando de coisas que as vezes ndo envolve a parte elétrica, ai € onde a gente
entra, a gente tem 0 nosso DDS particular t4 e também tem a liberdade também de passar,
como... nés temos esse DDS, nds temos a liberdade de passar isso também para o geral,
quando esta tendo um DDS geral, a gente tem essa liberdade, se a gente erguer a mao e querer
falar sobre o assunto, dar um recado importante da parte elétrica, n6s também podemos fazer

iSso ta.
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Pergunta intermediaria: e sobre a imagem hoje da empresa que vocé atua, como VOcé a

descreve para mim?

Como que eu vou descrever a firma que eu trabalho?... € aquilo que eu falei para vocé, eu vejo
uma firma forte né, eu vejo a imagem dela... uma firma que exige muito... que tem condices,
é uma firma que eu aprendo muito com ela, da mais seguranca para ir trabalhar, a gente sente
mais seguranca, € complicado vocé ter uma imagem... é dificil viu, € uma firma que... quando
VOCé tem seguranca no que vocé esta fazendo, vocé esta aprendendo muita coisa, Vocé esta
trabalhando com equipamentos novos, ta trabalhando com um povo que é fécil de lidar, que
vocé consegue aproveitar tudo o que vocé faz, entdo é uma empresa que VOcé ndo quer sair de
perto dela, entdo eu acho que é uma empresa 6tima para mim, uma empresa 6tima, ndo sei se

a palavra seria essa. Tem altos e baixos, mas é isso ai.

Questdo 9 — Quais seriam as maiores dificuldades do dia a dia, que vocé cré serem originaras
da comunicacdo? Pela falta dela ou pelo excesso dela, pela ndo clareza dela. Teria assim,
rotinas ou problemas que vocé ja diagnosticou que sdo devido a comunicacdo, que ela precisa

melhorar ou nao?

Ou alguma coisa assim, que vocé vé que ndo s ai né, mas na gestdo da prestadora mesmo,
que hoje vocé atua ou até em relacdo a tomadora japonesa, alguma coisa que as vezes torna o

trabalho de vocés mais burocratico?

Olha, se tem uma coisa que talvez é o que mais assim, me deixa um pouco frustrado e tal, é...
é um sistema que a vezes a gente fica... dificil para a gente, mas eu vou explicar, vocé vai
entender... ndo tem sabado, ndo tem domingo, ndo tem dia t4, entdo eles tém um
comprometimento tdo grande na fabricacdo do produto deles, que praticamente, por ser uma
fabrica japonesa, eles se vendem o tempo todo né, entdo ndo existe sabado, domingo e
feriado, entdo as vezes vocé ndo consegue fazer um planejamento né... descanso né, ndo que
eu ndo tenha meu dia de descanso, eu tenho, s6 que vocé ta, de repente muda o sistema, eles
precisam mudar, ai tem que ligar, eles procuram voce e falam “olha, vocé tem sexta, sabado e
domingo para resolver isso dai”, entdo, isso ai as vezes atrapalha um pouco, talvez poderia
mudar isso ai ta. Por que? Porque atrapalha ndo s6 nds que somos terceiros, Como 0s outros
terceiros, porque muitos terceiros séo de fora, tem gente que esta programado para ir embora
pra casa, VOcé tem que trazer os caras de volta ou as vezes vocé ndo consegue todo mundo, as
vezes a qualidade diminui, entdo se a qualidade do funcionario diminui, diminui a qualidade

de servico a ser entregado, vocé entendeu?



218

Se diminuir a quantidade de funcionérios, vai diminuir o prazo, prometemos entregar sabado e
domingo, ndo vai dar pra entregar sabado e domingo, vai entregar s6 na segunda, entdo, por
mais que vocé se sacrificou muitos funcionarios para ficar trabalhando , o cliente nédo ficou
satisfeito com o seu servigo entdo, Por que? N&ao que eles estao errados, a palavra ndo é essa, €
que é um sistema japonés, entdo eles ja vem com esse, desde quando sdo pequenos la no
Japdo, ja viram esse sistema né e o brasileiro... sabe como que é brasileiro, ndo perde um
feriado e ndo perde um sabado e um domingo né, entdo talvez eu acho um pouco que fica
dificil para mim trabalhar € isso ai, mas a gente... N0 meu caso que sou encarregado, entdo eu
ndo tenho nem como para falar assim “ah, eu ndo vou poder vir ndo”, entdo eu tenho que
fazer, essa € minha obrigacéo, eu estou ciente disso, entdo s6 que é o seguinte de encarregado,
eu tinha 18 anos de encarregado, entdo eu ja tenho esse procedimento, entdo por mais que a
gente ndo goste, a gente ja sabe que vai ficar e tem que fazer e tentar convencer 0s outros ne,
a ficar também, quando a gente consegue eles ndo ficam... o brasileirinho néo fica satisfeito,
ele fica reclamando e faz com mé vontade a digestdo, até ai quando a gente consegue mudar a
cabeca deles, que eles conseguem melhorar, a gente tenta ser igual eles, igual o japonés, mas a
gente ndo vai ser igual nunca né, entdo talvez é esse procedimento, caso contrario ndo muda o
sistema, ndo muda... eu ndo vejo outra coisa que me aborreca sabe, mas isso € raro ta, nao é
sempre que acontece isso t4, entdo é uma coisa que talvez ndo estd nem no controle deles,
porque como é uma fabrica de producdo, entdo ela ndo pode parar, se para... se deu problema
na sexta, para sabado e domingo, vocé perde muito dinheiro né, inclusive se eles perderem
dinheiro, eles ndo querem mais investir, entdo eles ndo precisam do terceiros, entdo a gente
que é terceiro, a gente tem que tentar, mesmo que a gente ndo... talvez esse erro ndo é nem
deles, € da gente né, a gente ndo esta enquadrado no sistema deles né, pode ser uma coisa
japonesa e a gente ser brasileiro né, brasileiro € mais sossegado né, eu vou até corrigir, talvez
a gente se aborrece um pouco assim, porque a gente esta errado ou tentando... ndo estamos

tentando ser igual a eles né.



219

Entrevistado: 3

Data: 04/07/2018

Horario: 13hs

Local: Sala de reunido — Prestadora C

Questdo 1 — Como vocé diria que a imagem da Prestadora é vista hoje?

Eu vejo... que a empresa vé com bons olhos, eu estou hd 14 anos prestando servico e eu acho
que foi as minhas experiéncias anteriores que fez com que eu continuasse, fizesse esses 14

anos aqui ne.

Pergunta intermediaria: E vocé é mais conhecido pela Prestadora ou por algum outro nome,

outra nomenclatura? Como as pessoas te chamam aqui dentro?

E mais pessoal mesmo.

Pergunta intermediaria: Mais todo mundo sabe o seu vinculo que é pela Prestadora?
Sim, todo mundo.

Questdo 2 — Para se chegar na descri¢do de imagem citada, como vocé vé o desenvolvimento

de identidade sendo trabalhado ?

Foi a parte de desenvolvimento, parte desenvolvimento de projetos, conhecimento que eu
trouxe de outras firmas e...porque quando eu cheguei aqui o pessoal praticamente ndo sabia
muito o que era um fluxograma né, entdo eu desenvolvi um fluxograma, fiz uma maneira que
eu tinha aprendido fora daqui também e isso ai eu fui conquistando né, fui colocando tudo
aquela... sabedoria né, que eu tive em outras firmas,que nao foram de poucas, porque sendo
projetista de tubulacdo, a gente trabalha com varias firmas de diversos ramos né, entdo a
gente... pb ja fiz fabrica de chocolate, J& trabalhei pra Lacta, j& trabalhei para a Nestlé, ja
trabalhei com petrdleo, ja trabalhei com a Petrobras entdo, farmacéutica, ja tive em quase
todas as farmacéutica, projetos de farmacéuticas, remédios, Natura, O boticario, Entdo dessas
ai... Glapso, Sanofé, entdo a gente ja tem uma experiéncia muito grande e isso aqui eu

implantei aqui dentro, por isso eu tive uma base boa para poder passar confianca para eles.
Pergunta intermedidaria: E nesses outros locais que vocé tem experiéncia foi tudo por CLT?
Foi tudo por CLT

Pergunta intermediaria: E ai vocé entra aqui também por CLT, através de uma terceirizada

iss0?
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Né&o, foi pela Prestadora mesmo.

Pergunta intermediaria: Mas era vinculada a outra terceira, ou nao?

N&o.

Pergunta intermediaria: N&o, vocé entra que prestando servi¢co?

Prestando servigo direto numa outra terceira.

Pergunta intermediaria: E foi dificil essa transi¢cdo de CLT para abertura da propria?
Foli.

Pergunta intermediaria: O que vocé sentiu de maior dificuldade?

Foi, porque eu acho que... uma, a gente perde bastante beneficio, hoje, se eu falar para vocé
que eu tenho um dinheiro guardado, caso eles me mandem embora, eu ndo tenho, ndo fiz, mas
isso ai € de cada um né, vocé deve... como eu vou falar, seguranca né, seguranca que vocé tem
de ser CLT, E muito instavel né, quando vocé pensa que uma firma vai fechar, as pessoas que
vocé acham que vao ser mandado embora sdo terceirizados, entdo, e € terceiro, olha a partir de
amanhd vocé ndo precisa vir mais, tchau. Entendeu? Ent&o por isso ai, eu achei que foi ruim

né, se voceé falar hoje, se eu prefiro CLT ou terceirizada, eu vou falar CLT.

Pergunta intermediaria: mesmo sabendo que a CLT também possui esse risco de ser

dispensado e tudo mais?

Sim.

Pergunta intermediaria: vocé falar pela garantia financeira?
Pela garantia financeira e estabilidade também.

No meu caso... E uma, ndo sei... por aquilo que eu construi aqui dentro, achei que foi... Eu
estou com uma certa estabilidade, aqui vocé tem que ser bom, tem que se destacar o melhor,
para poder tentar chegar até o fim. Na CLT também,trabalhei numa firma francesa, Vocanime
Brasil, E multinacional que trabalhei nela 11 anos...eles comecaram a mandar as pessoas
embora e eu fiquei o Ultimo, mas também quando sai ndo recebi nada... Quem saiu primeiro
foi beneficiado e eu estou sem receber, até hoje... E dificil também, tem um outro lado
também... que assumiu risco também entendeu? E era CLT. Entéo, eu acho que para mim esta

sendo bom, porque eu desenvolvi, fortaleci e fiz uma coisa bacana, uma grade, sei la...

Pergunta intermediaria: Para onde vocé atua hoje?
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E.
que a imagem que eu vejo da empresa , € uma das melhores que eu vi.

Questdo 3 — Os empregados influenciam ou tem algum papel nessa formacgdo? VVocé acredita
gue Vvocé consegue assessorar, por exemplo, quando vocé cumpre os principios dela, os
valores dela, vocé estd contribuindo para que a identidade dela continue assim, até pela sua

permanéncia né?

E, sim, eu tenho que seguir o que foi determinado por eles né, tudo aquilo, as exigéncias que

eles fazem, eu tenho que seguir a risca né.

Questdo 4 — E Em relacéo a essa terceirizacdo que vocé hoje atua, hoje atua numa tomadora
japonesa, mas tem um perfil ai de diversas culturas, aprendeu bastante, inclusive nacionais né.
Como que vocé vé que a terceirizacdo, como hoje € o0 seu caso, ela auxilia na construcéo de
identidade, ou na propagacdo de identidade que a empresa tomadora tem? Entdo hoje a
japonesa, ela tem os critérios dela, a identidade dela, a imagem dela, vocé acha que vocé
assessora a isso continuar? Ela ter a imagem dela, como vocé vé a imagem da tomadora

japonesa hoje? Falando pelo grupo, ndo sé pela unidade?

Eu vejo que eles... pelo menos esse empresa, ela € muito certa, ela ¢ muito certinha e por isso
ela paga o preco. Aqui se cair um &cido sulfurico na terra eles vao tirar trés caminhdes de terra
para tratar essa terra, enquanto outras, malema ia pegar uma enxada, dar uma cavucadinha 4,
tirar e falar pode jogar 14 no lixo, poe em cima... E vai embora, aqui ndo, eu acho que a

imagem que eu vejo da Tomadora , é uma das melhores que eu vi.

Questdo 5 — Na contratacdo de uma empresa terceirizada, ha possibilidade de que ela se
vincule a essa identidade? E teve alguma das exigéncias, assim ou algum ponto que a
Prestadora tem, que a Tomadora ndo tenha, ou foram mais pontos que Tomadora tem e que

foram para a Prestadora também, fazer parte dos principios da imagem da Prestadora?

No meu caso ndo, no meu caso €... Eu tenho que s6 fazer projeto, entdo eu ndo tenho... coisas

da firma para a minha firma.
Pergunta intermediaria: mais questdes, assim, de conduta, de valores?

E isso ai sim, inseguranca principalmente, De seguranca, isso ai eu nunca tinha visto igual
aqui, para preservacdo da seguranca que eles usam, foi uma das melhores que eu ja vi, em

termos de documentacéo, termos de... da propria seguranca, treinamentos.
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Pergunta intermediaria: mas também na parte operacional vocé trouxe bastante

conhecimento de outras culturas, igual a questdo do fluxo, por exemplo?
Sim.

Pergunta intermediaria: Esse foi um trdmite assim, mais operacional mesmo, poderiamos
chamar assim, do qual vocé inseriu conhecimento de outras culturas, teve algum
conhecimento de uma cultura mais especifica que vocé conseguiu atribuir mais a evolucgao

daqui ou ndo, foi um misto?
E, eu acho que foi mais técnico.

Pergunta intermediaria: mas teve de alguma cultura que vocé tenha trabalhado em que vocé
conseguiu chamar para ca o conhecimento, por exemplo, igual do fluxo, Eu ndo sei se foi

numa empresa especifica.

Foi uma... firma Francesa.

Pergunta intermediéria: francesa, e ai vocé conseguiu trazer pra cé, para a japonesa?
E teve algum outro, de alguma outra cultura ou ndo foi mais prevalecente dela?

Foi mais dela...la era bem diferente, as pessoas la trabalhavam de uma maneira um pouco
diferente né, pela empresa, pela cultura da empresa, de uma coisa mais detalhada, sabe, mais
simplificada né, porque a maioria das vezes a gente vé que eles fazem um fluxo grama no
papel de péo.

Pergunta intermediaria: A francesa?

Nao. Japonés, Americano, eles fazem um fluxograma no papel de pao e pde... e vai pra
frente. L& ndo, 14 eles fazem as coisas... Por fases, tudo certinho, o fluxo certinho de pessoa,
de producdo entendeu? Elevagdo né. Eu faco fluxograma hoje com... De cada elevagdo, Se
vocé pegar fluxo gramas por ai, vocé ndo tem elevacao, vocé ndo vé nada, S6 vé da onde vai

para onde vai, eu nao eu ja ponho... O nivel, primeiro nivel, onde o nivel... O tanque esta

suportado, Qual nivel que ele esta, entdo ¢ diferenciado e eu aprendi l4 com eles.
Pergunta intermediaria: vocé trabalhou na francesa, americana, qual mais?

E.... Nestlé né, Suica, estive em araras, estive na Petrobras em S&o Mateus do Sul... estive na

refinaria, na repar, refinaria do Parana.

Pergunta intermediéria: A repar, ela é o que Nacional ou nao?
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Ela é nacional, Petrobras. Trabalhei na... Quiri, como autdbnomo né, j& estive em vérias

outras... Estive em Paulinia, trabalhando na... Rhodia.

Pergunta intermediaria: A Rhodia é o que, nacional também?
Ela ¢... Eu acho, se eu ndo me engano a Rhodia... Eu ndo lembro.
Pergunta intermediaria: E ai acabou na japonesa?

E acabei aqui, por causa da esposa.

Pergunta intermediaria: qual foi mais dificil trabalhar, as multinacionais, embora tenha suas
particularidades ou as nacionais? No quesito de relacdo de procedimento, de comunicacgéo, de

relacionamento, das burocracias?

Em relacionamento, as nacionais sdo elementares né, € mais levado assim, agora as
multinacionais assim, €... S3o mais rigidas... mas também, nunca o ambiente assim, mais

forte, mas que eu tive foi aqui.
Pergunta intermediaria: Forte em que sentido assim, mais imponente?

Mais imponente, mas critico, sabe... eu lembro que quando eu entrei aqui eu fiz entrevista la
em laranjal, fiz um teste, fiz entrevista e... Simplesmente o cara chegou pra mim falando...
Vocé vai entrar, mas no lugar de um cara, que o cara saiu daqui por que falava demais... Foi

bem assim, entdo... Falei, entdo ta bom, vou calado.

Pergunta intermediaria: Interferiu direto no relacionamento né?

E.

Questdo 6 — E a comunicacdo com os funcionarios dessa empresa, é diferente? Em qual

contexto? H& uma comunicacado especifica com esse publico?

Tem que ter, vocé tem que ser bem humilde, saber o tom de voz até, saber conversar
direitinho, explicar o méximo que der, a gente aprendeu o seguinte, quanto menos essa outra
pessoa pensar, ter que pensar, é melhor, entdo a gente tentava passar de um jeito, conversar de
um jeito que fosse a lingua deles, que eles entendessem, facilitou muito isso, e... Fazer de um
jeito que eles pegassem confianga em vocé, gostassem de vocé, porque se ndo gostar, a gente

sabe que ndo vai te fazer favorecimento.
Pergunta intermedidria: isso vocé fala mais para o operacional?

Operacional.
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Pergunta intermediaria: E quais foram as linhas assim, que vocé... Vocé teve alguma linha

que vocé seguiu, que viu que deu certo, Alguma que ndo tenha dado?

N&o, a linha que eu segui sempre deu certo e... Nao sei, se vocé levar uma linha dura, Eu
acho que o caminho pra vocé se dar... dar errado é bem favoravel, agora se vocé leva uma
linha mais flexivel, sabe mais...um pouco na brincadeira entre aspas né, mais na brincadeira,
eu acho que vocé tem mais chance, da coisa que vocé quer dar certo, entdo eu acho que o lado

mais flexivel seria melhor.

Pergunta intermediaria: e... Mas é uma comunica¢do assim, mais oral, informal, formal,

escrita?

Ela ¢ mais... escrita e oral, seria os dois processos, junto COm a escrita a gente tentava ainda
dar uma... clarear mais, explicando direto, diretamente assim num desenho, que ele pudesse

realmente entender.

Pergunta intermedidria: entdo a escrita teoricamente ela era mais por desenhos, ndo era um

texto corrido que ele tinha que ler?
Nao, era mais desenhos mesmo.

Questdo 7 — E pela atividade cotidiana realizada, acredita que haja a integracdo efetiva com

esse publico?

E, a gente... eu conhecendo mais a pessoa, eu sei que quando ele entendeu e quando ele nio
entendeu, da para sentir na hora, tem que pegar a minha experiéncia também né, e eu procuro
fazer a minha atividade a mais simplificada possivel... entdo eu tento simplificar o meu
desenho dando mais ilustracdo, para que ele ndo tenha davida nenhuma e eu acho que isso dai

ajuda muito.
Questdo 8 — Ha algum canal para essa comunicagado?

O meu é mais desenho mesmo, mas. ..

Pergunta intermediaria: mas a comunicacdo que Vocé chegar até as pessoas, elas tém

diferentes vias, quais vias?

Que eu chego é mais um radio, 0 meu seria mais um radio, e tem e-mail também. O e-mail é

mais para pegar... mandar, receber orcamentos, essas coisas que a gente fazia, para receber
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alguma... Orgamento sO, mandar algum desenho também, E e-mail, radio.

Pergunta intermediaria: sistema? Nao?

Sistema... ndo, mais ou menos, s6 0 e-mail mesmo.

Pergunta intermedidria: intranet também nao?

N&o. sé e-mail e radio.

Pergunta intermediaria: Ramal também né, um especifico seu?

E o telefone, até quando podia, eu usava muito meu celular, na verdade usava mais o celular

do que...
Pergunta intermediaria: tinha algum motivo, facilidade?

E, a facilidade, melhor, chamava s6 a pessoa que me interessava mesmo ¢ tinha ja...

Rapidinho.

Pergunta intermediaria: para 0 operacional ndo interno?
Aham.

Questdo 9 — Quais seriam as maiores dificuldades do dia a dia que cré serem originadas da
comunicacgédo?

Eu acho que no radio, quando vocé tinha que falar... se fosse para s6 chamar ou saber a
localizacdo é mais facil, agora se vocé tinha que explicar alguma coisa pelo radio, a pessoa se
sentia muito acanhada, “ ah, estou aqui e ja estou indo ai”, E sempre assim “sabe aquela linha
la, tal, ndo sei o que“, entdo o cara fala “olha, faz o seguinte, eu vou passar na
administragdo.”, entdo as pessoas tentavam evitar o maximo de mais gente ficar sabendo,
entdo eu ja... Por isso mesmo que eu usava mais o celular, Porque as vezes tem que explicar,
Eu ja explicava, ele ja entendia e ndo precisava nem vir aqui. O radio ndo, o radio era mais
gente usando e as pessoas que eu tratava ndo gostava muito de ficar discutindo alguma coisa
pelo radio, era SO mais para localizacdo.
Pergunta intermediaria: E isso aqui na japonesa e nas outras que vocé trabalhou, teve
algum... Tinha algum problema assim, de comunica¢do que vocés viam “poxa, esse problema
sempre dar na obra, no operacional ou no administrativo, porque falta setores e conversarem

ou documentacdo fica sempre incompleta“, tinha algum caso assim ou ndo?
9

Nao.

Pergunta intermediaria: nem na nacional, Petrobras?
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Nao, ndo tinha. Eles estdo... Eu vou falar, a Petrobras, eles ttm normas para tudo, para tudo
eles tém uma resolucdo né, para qualquer coisa, para fazer uma escada eles tém normas deles,
“olha, essa aqui pode comprar, ¢ norma Petrobras“. Entdo ¢ uma coisa que facilitava muito,
entdo as instituicdes e as empreiteiras que trabalhavam dentro da Petrobras, eles ja sabiam de
quase tudo, se vocé falava “aqui estd o desenho e tal“, eles vém e apta o desenho Eles faziam
sabendo em cima da norma ja, que tinha que ser feito daquele jeito isso facilitava muito.
Pergunta intermediaria: Mas, mesmo que tivesse um erro embutido?
Mesmo que tivesse um erro embutido, eles faziam sem problema, é muito diferente, trabalhar
numa firma assim, é tudo documentado assim, tudo certinho também, mas € aquela velha
historia, ... como eu vou falar, sdo estatais e onde tem estatais, tem as pessoas que carregam
0 mundo e tem pessoas que ndo estd nem ai pra nada ne, se ele anda numa rodinha de
petroleiro e, eles ndo estavam falando, eles ndo estavam discutindo, porque a escada saiu aqui,
porque tem que fazer uma escada ali, ndo. Estavam discutindo aposentadoria entendeu? Era
meio complicado assim, mas foi um lugar assim que... Serviu de muitos exemplos ali para

mim, de normas, de experiéncia.

Pergunta intermediaria: E para resumir assim Eduardo, o que vocé falaria para mim que...
das empresas que vocé ja trabalhou tanto como CLT e pelo que vocé, hoje sente sendo um
terceiro, O que mais te marcou no quesito cultural, que vocé teve que se adequar ai, € no

quesito de comunicacgéo, o que te incomodou, o que te fez olhar?
Em termos cultural?

Pergunta intermedidria: Igual vocé deu o exemplo ai, de relacionamento, de posi¢ao ou essa

questdo até mesmo da... um faz de mais outro faz de menos.

Entdo, eu no ponto de vista na Prestadora, eu tenho que estar sempre fazendo o melhor né...
que eu vi, a gente sabe como € aqui dentro, a gente vai aprendendo no dia a dia, a cultura que
é a firma japonesa, entdo a gente procura se encaixar, abaixar a cabeca e trabalhar né, falar
“p0...”, entdo essa foi uma cultura que eu ensaiei bastante né, eu as vezes acho que até
exagero, eu brinco muito, eu gosto de ficar tirando sarro, cutucando, brincando, entdo... Mas,
se eu estivesse sentado do lado de um japonés né, eu acho que eu tinha me ferrado ja, mas
como eles estdo longe, a brincadeira é s6 entre a gente, mas... e outras culturas cara, é... ah

mas € isso, ndo tem muito.

Pergunta intermediaria: e na comunicagdo assim, o que vocé fala “poxa, isso jamais pode

acontecer” ou essa cultura ¢ exemplar no quesito de comunicagao?
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Tem a cultura de falar pouco, quanto mais vocé falar, mais chance vocé tem de se ferrar, eu
acho, ndo sei, eu acho que tudo é, sei la...comunicacdo? comunicacdo mais direta assim né,

mais especifica.

Pergunta intermediaria: S6 mais uma duvida, como vocé lida muito com o operacional né,
como que vocé vé assim, que o nivel de instrucdo influéncia no entendimento, tanto na
posicdo, de postura cultural hoje da tomadora japonesa né, quanto a questdo de entendimento

do processo, na execugdo, como Vocé vé isso? Vocé sente uma influencia ou ndo?

Influencia? Eu ndo vejo, no meu caso é muito especifico, eu cuido do meu trabalho como eu

cuidaria em outra firma qualquer, € a mesma coisa né.

Pergunta intermediaria: Mas e na relagdo com os setores, vocé sente que no administrativo

é mais facil do que no operacional ou ndo? Pelo nivel de instrucéo.

Eu acho que é mais facil, por exemplo na empresa, 0 que mais existe? Sdo pessoas recém
formadas e as pessoas recém formadas é mais fécil de lidar, porque eles também tém aquele
medo né, entdo vocé pode se comunicar melhor, se abrir mais, tem pessoas que ndo aceitam a
sua opinido, vocé vai falar € ndo, eu quero assim e acabou, entendeu? Entéo eu acho que na
empresa aqui, teve muita gente que é inexperiente, pelo menos nessa fabrica aqui né, eu ndo
vi muita gente experiente trabalhando aqui, eram mais engenheiros recém formados e vem
trabalhar, entendeu? Que néo trabalhou, ndo esteve ai fora e eu falo, tem muita gente, muitos
engenheiros, muita gente que eu conheci, que n&o trabalhava onde eu trabalhei 3 meses, ndo
trabalhava e ndo trabalha, entendeu? Mas foi facil, eu me impor, um pouco das minhas ideias
né e sempre tentando ajudar, foi sempre tentando ajudar, mais foi facil ali impor um pouco as
ideias, aceitaram, viram, por qué? Porque a maioria das pessoas que estavam trabalhando
aqui, ndo digo tecnicamente, teoricamente, eu digo assim, de... vocé se informa é bem
diferente vocé ir trabalhar t4, faculdade no dia a dia né, é bem diferente, entdo essas pessoas
ndo falam por elas, por experiéncia, vendo, realmente se encaixou, se encaixa né, mas eu nao
tive... foi facil, para mim foi facil, porque eu tive uma bagagem grande, uma bagagem grande,
tanto é que eu estou ai ainda, entdo eu acho que foi... em termos de comunicacao foi facil me
impor... meu pensamento foi para essa... ter do meu lado pessoas que ndo eram tdo

experientes.

Pergunta intermediéria: Entdo as tecnicas, elas foram mais informais, no tech a tech
mesmo, de conversar, impor e falar e depois isso partia para o formal no documento, alguma

coisa assim?
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Sim.

Entrevistado: 4

Data: 24/07/2018

Horario: 13hs

Local: Sala de reunido — Prestadora D

Questdo 1 — Como vocé diria que a imagem da Prestadora é vista hoje?

Profissional reconhecido no mercado, engajado com o negdécio ao qual presta servico tendo
relacdo de parceria por longo tempo, prestadora especializada e atualizada de forma continua
com as novas praticas de mercado na &rea de sua prestacdo de servico. Participo de
congressos cursos voltados a R&S e TSD principalmente desenvolvimento de liderancas.
Numa das empresas que atuo depois de 3 anos escuto dos gestores que se a consultoria
Inaptar um candidato o gestor ndo questiona em virtude de exemplos anteriores onde ele
discordou de pareceres contratou o candidato e depois de algum tempo o descritivo do

comportamento se manifesta nas acdes diarias de trabalho.

Questdo 2 — Para se chegar na descricdo de imagem citada como vé o trabalho de identidade
ser trabalhado?

Essa prestacéo de servigco tem definido suas crengas e valores que se manifestam na forma de
comportamento visivel na prestacdo do servico entre prestador de servico e cliente.

Crencas e valores:

Respeito ao ser humano numa contratacdo o cuidado para ndo julgar e nem ser injusta, ndo
levar em conta preconceitos pré concebidos todos tem 0 mesmo direito a concorrer uma vaga,
olhar holistico para o ser humano.

Competéncia Técnica se atualizar constantemente em relagdo a novas praticas de mercado
aplicando no dia a dia onde presto servico, enviar materiais atualizados sobre os testes de R&

de langamentos e propor melhorias.

Questdo 3 — Os empregados influenciam ou tem algum papel nessa formacao?
Sim com ideias e sugestdes de melhorias relatam o que esta bom na prestacéo de servico e o
que pode ser melhorado para se fazer ajustes e atender a necessidade do cliente. S&o eles que

me auxiliam ndo exercicio pratico e podem me auxiliar em melhorias. Eu tenho que trabalhar
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em vérios lugares com minha equipe desenvolvendo outras, necessariamente esse
desenvolvimento precisa ser de acordo com a identidade e formacéo da Tomadora. Esse papel

de respeito acaba formando a minha identidade também, da minha empresa.

Questdo 4 — Em relacdo a terceirizacdo, como vocé verificar o papel dos funcionarios na
construcdo dessa identidade? Eles fazem parte desse contexto?

Eles também sdo corresponsaveis para manter essa imagem no cliente a partir do momento
que internalizam essas crencas e valores praticam esses comportamentos na relacdo de
prestador de servico com o cliente na relacdo direta de comunicagéo, tratativa e entrega do
servigo solicitado.

Questdo 5 — Na contratacdo de uma empresa terceirizadas, ha possibilidades de que ela se
vincule a essa identidade?

Sim, pois a identidade é o conjunto que norteia as a¢Oes praticas e isso facilita 0 processo de
contratacdo tanto da parte da contratada como do contratante é esperado que essa identidade

seja consistente para manter essa parceria de forma duradoura.

Questdo 6 — E a comunicacdo com os funcionarios dessa empresa, € diferente? Em qual
contexto? H& uma comunicacdo especifica com esse publico?
A prestacdo de servico demanda atender varios tipos de publico concomitantemente devendo

a comunicacao ser nivelada a cada tipo de publico.

Questdo 7 — E pela atividade cotidiana realizada, acredita que haja a integragéo efetiva com
esse publico?
Sim, pois o dia a dia faz se criar uma relacdo de amizade amistosa entre esses varios publicos

existentes da empresa ao qual presta servico.

Questdo 8 — Ha algum canal para essa comunicagdo?
Email, comunicacdo verbal, comunicacdo ndo verbal, reunido apresentacdo de resultados,

apresentacdo de relatorios de resultados.

Questdo 9 — Quais seriam as maiores dificuldades do dia a dia que cré serem originadas da

comunicagéo?



230

A interpretacdo de uma mensagem por parte da contratante podendo distorcer, ampliar dados
causando desconforto no clima interno. Esse ponto precisa ser bem pensado e sempre falo
para meus funcionarios, pois isso pode acarretar em problemas de relacionamento que se
arrastam. Assim, sempre manter o clima respeitado e ter prudéncia para conduzir o que
precisa, fazendo seu trabalho, mas respeitando a cultura das empresas que esta, pois ali ha

regras e elas precisam ser cumpridas.



