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RESUMO

BATISTA, Ana Cecilia Franco. Estratégias Antecipativas na Gestdo do Risco da
Terceirizacdo no Setor de Telecomunicagdes: Um Estudo a Luz da Teoria Institucional e dos
Institutional Voids. 2015. Dissertacdo (Mestrado em Administracdo) — Faculdade de
Administragéo, Universidade FUMEC, Belo Horizonte, 2015.

O processo normativo e sua caracteristica institucional apresentam importantes desafios ao
ambiente corporativo. Na busca pela geracdo de valor e reconhecimento mercadoldgico, as
organizagcbes ocupam-se cada vez mais da gestdo social do risco e sua influéncia no aparato
trabalhista, objeto deste estudo. No presente trabalho o risco em foco estd associado as
lacunas institucionais (institutionalvoids) que emanam das possiveis fraguezas de natureza
normativa da terceirizagdo. Assim, o objetivo desta dissertacdo é analisar o risco trabalhista na
normatizacdo da terceirizacdo de servicos no setor de telecomunicacbes e as estratégias
antecipativas utilizadas na gestdo do risco laboral. O estudo visa entender de que maneira as
estratégias antecipativas para gerir o risco trabalhista vém sendo conduzidas nas organizacoes
brasileiras de telecomunicagfes, em especial, no que condiz as terceiriza¢des. Para tanto, foi
selecionado um grupo de especialistas que representam o setor. Por meio do método Delphi
0s participantes responderam ao questionario em duas rodadas em que foram analisadas e
comentadas as variaveis das trés principais dimensfes da pesquisa: fraquezas interpretativas
da terceirizacdo; o0s riscos trabalhistas que envolvem terceirizar 0s servigos de
telecomunicacdo e as estratégias antecipativas usadas na prevencdo de riscos. O resultado
mostrou a influéncia do carater interpretativo e institucional da norma na percepc¢do do risco
trabalhista e na determinacdo de estratégias preventivas com vistas a retencdo de valores
tangiveis e intangiveis relacionados a essa vertente.

Palavras-chave: Risco Trabalhista. Institutional Voids. Terceirizagdo. Setor de
Telecomunicacdes.



ABSTRACT

BATISTA, Ana Cecilia Franco. Forward-Looking Strategies in Outsourcing Risk
Management in the Telecommunication Sector: a Study Through Institutional Theory and
Institutional Voids. 2015. Essay (Master in Administration) — Faculdade de Administracéo,
Universidade FUMEC, Belo Horizonte, 2015.

Regulatory process and its institutional feature are important challenges to corporate
environment. Seeking value creation and market recognition, organizations are increasingly
concerned with the management of social risk and its impact on labor apparatus, which is the
object of this study. Furthermore, in this research the focus risk is associated with institutional
voids, emanating from possible weaknesses of the outsourcing regulatory process nature. This
work analyzes labor risk in the regulation of outsourcing services in the telecommunication
sector and forward-looking strategies implemented in occupational risk management. It also
aims to understand how the strategies to manage forward-looking labor risk have been
conducted at Brazilian telecommunication organizations, particularly, concerning
outsourcing. Thus a group of experts representing this sector was selected. Through Delphi
method, participants answered a questionnaire in two rounds, in which variables of three main
dimensions were analyzed and discussed such as: outsourcing interpretative weaknesses;
labor risks involving telecommunication service outsourcing and forward-looking strategies
used for risk prevention. Results have showed the influence of interpretative and institutional
regulations in the perception of labor risk and in the resolution to implement preventive
strategies to keep the tangible and intangible values related to this aspect.

Keywords: Labor Risk. Institutional VVoids. Outsourcing. Telecommunications Industry.
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1 INTRODUCAO

Os estudos organizacionais tém avancado muito nos ultimos anos na compreensao da
complexidade das organizacdes e seu papel na economia. Considerada nos primérdios da
teoria das organizagOes como sistemas fechados, formados essencialmente por aspectos
formais e tendo como objetivo o lucro, as organizagfes sdo encaradas na atualidade como
sistemas complexos formados por multiplas dimens@es: econémica, técnica, humana, social,
psiquica, cognitiva, politica e cultural (SERVA; ANDION, 2006).

Nessa seara, surge o questionamento da visdo funcionalista dominante em grande parte
dos estudos juridicos organizacionais, fruto de normas trabalhistas altamente protetivas e do
crescente volume de demandas judiciais relacionadas a esse contexto. Esse cenario reforca a
importancia de dialogos interdisciplinares e faz com que a andlise da intersecdo entre
administracdo e direito passe a ser incorporada pelo conjunto das ciéncias sociais. Dessa
forma, poder-se-4 dar mais consisténcia ao debate e construir um olhar para além dos muros
disciplinares que permita enxergar com mais clareza a influéncia reciproca dos fenémenos
econémicos, politicos, sociais e organizacionais na modernidade.

Uma das concepgdes utilizadas nessa pesquisa esta relacionada a institucionalizagédo
do capitalismo contemporaneo e suas implicagdes no tocante a sociedade salarial e 0s modos
de socializagéo e formas de integracdo com base no trabalho, revertendo identidades, filiagcOes
e formas de solidariedade (CASTEL, 1998); contexto no qual o trabalho caracteriza-se por
diferenciac6es de ordem pessoal, pela segmentacdo dos empregos e expansdo dos servicos, 0
que suscita uma individualizacdo do comportamento trabalhista e uma ruptura da unidade de
interesse dos trabalhadores, tendendo ao desaparecimento da consciéncia de classe e
consequente aumento da demanda juridico trabalhista individual (VIEIRA, 2007).

Outro pilar que sustenta a presente pesquisa esta ligado a concepcao de institutional
voids, caracterizados por determinados enfraquecimentos normativos, culturais e sociais
presentes nas instituicdes e responsaveis por fragilizar os sistemas de governangca dominantes,
aqui entendidos como relagdes institucionais entre as organizagdes, 0 governo, a sociedade, e
os poderes legislativo e judiciario (WHITLEY, 1999); esse ultimo, objeto de analise desta
pesquisa.

Considerando tais questdes, a pesquisa busca a compreensdo das estratégias
antecipativas na gestdo do risco juridico trabalhista, tendo como eixo de anélise as nogoes de
reconhecimento institucional e de identidades profissionais no setor de telecomunicagdes. Por

se tratar de tarefa complexa, cujo fator critico estd na identificagdo e quantificacdo dos
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indicadores de pessoal que compdem o risco operacional da demissdo dos empregados, torna-
se pertinente a investigacdo de um modelo de eficiéncia que leve em conta as estratégias
organizacionais utilizadas para lidar com o fenémeno.

Nesse contexto, esta dissertacdo propde o seguinte questionamento:

Quais as lacunas institucionais da legislacéo trabalhista brasileira no que se refere a
terceirizacdo e as estratégias organizacionais antecipativas aplicadas na gestdo do risco

laboral no setor de telecomunicacfes?

O item seguinte aborda os objetivos do estudo.

1.1 Objetivo geral

Analisar o risco trabalhista presente na normatizagdo da terceirizacdo de servigcos no

setor de telecomunicacdes e as estratégias antecipativas utilizadas na gestéo do risco laboral.

1.1.1 Objetivos especificos

a) Evidenciar as variaveis normativas que influenciam o risco trabalhista presente na
terceirizacdo de servicos de telecomunicagdes.

b) Identificar os riscos e oportunidades que essas variaveis representam para as
organizacgoes.

c) Evidenciar as estratégias antecipativas utilizadas na gestdo do risco trabalhista
presente na terceirizagdo de servigos de telecomunicacdes.

d) Analisar e comparar as estratégias antecipativas na gestdo do risco trabalhista.

O item que se segue trata das justificativas do estudo.
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1.2 Justificativa

A presente dissertacdo busca compreender os instrumentos de gestdo antecipativa do
risco trabalhista face o processo de terceirizacdo no setor de telecomunicacdes. Diante da
escassez de estudos interdisciplinares que contemplam a Administracdo e o Direito,
vislumbrou-se a oportunidade de investigacdo das implicagBes juridicas na gestdo
organizacional. No caso deste estudo, pretende-se contribuir no debate que envolve as
diretrizes apontadas na legislacédo trabalhista brasileira e suas influéncias na gestdo estratégica
das organizacdes.

Intenciona-se entdo reforcar a interdisciplinaridade entre o Direito e a Administragdo
na gestdo organizacional. No caso especifico, 0os conhecimentos da doutrina do trabalho
podem ser uteis no desenvolvimento de modelos de desenvolvimento de nichos
especializados de mercado que tendem a abrir caminhos a terceirizacdo de méo de obra e seu
processo de gestéo.

Assim, uma das motivacdes do estudo reside na significancia que representa a gestao
das relacdes do trabalho nas organizacoes, ja que, a crescente demanda de acOes trabalhistas
propostas no judiciario exigem grandes reservas de valores, chegando as maiores empresas do
Brasil, em 2012, a salvaguardar cerca de R$25 bilhGes, apenas para gerir essas causas. O
levantamento foi realizado a partir dos balangos das 36 maiores empresas brasileiras de
capital aberto (VILLAS BOAS; VALENTE, 2012).

Além disso, o estudo nos coloca diante da polémica disseminada pelo processo de
terceirizagdo propriamente dito, j& que, como explica o diretor da Faculdade de Direito da
PUC-SP e ministro aposentado do Tribunal Superior do Trabalho (TST), Pedro Paulo
Teixeira Manus, ha visdes muito polarizadas sobre o tema. Ha os sindicatos e juizes do
trabalho que temem o que chamam de “precarizacdo do trabalho”, ou seja, a contratagdo de
pessoal com salario mais baixos e piores condicdes. Mas ha também uma prética ja
consolidada na economia que precisa de parametros. “A lei ndo pode amordagar a economia
nem o comportamento social. O monstro a combater ndo é a terceiriza¢cdo, mas sim sua ma
utilizagdo”, argumenta Manus (MING, 2014).

Para ilustrar a controversia, vale ressaltar que, s6 em 2014 ano, tramitaram no TST
16.820 processos que envolvem apenas questdes de terceirizacdo, enquanto o Projeto de Lei
que regulamenta a materia (PL 4.330) esta parado no Congresso desde 2004 sem previsao
sentencial (MING, 2014).
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Como se ndo bastasse, desde o dia 24 de setembro de 2014, estd-se diante do
fendmeno do sobrestamento de todos 0s processos em tramitacdo na Justica do Trabalho sobre
a legalidade da terceirizacdo da atividade de call center pelas concessionarias de telefonia.
Para o TST, nos termos de suasumula 331, podem ser terceirizadas as atividades de
vigilancia, conservacdo e limpeza, e servigos especializados ligados a atividade-meio do
tomador, desde que ausentes a pessoalidade e a subordinacdo direta. A grande questéo,
contudo, é que ndo existe um critério objetivo capaz de definir a atividades-fim, génese de
inimeras discussdes e decisdes conflituosas que sobrecarregam o judiciério.

Com o advento da lei 9.472/97 (Lei Geral das TelecomunicacGes), em um primeiro
momento, alguns tribunais trabalhistas admitiram a licitude da terceirizagdo dos call centers
pelas empresas de telefonia; com o correr do tempo, contudo, a jurisprudéncia foi se
formando em direcdo contraria, e hoje, a corrente majoritaria defende a consolidacdo da
ilicitude de tal terceirizacdo, a despeito da disposicéo contida no art. 94, 11, da lei.

Para realcar ainda mais a importancia do tema, poucos estudos alinham aspectos de
natureza normativa aos modelos de gestdo destinados a monitorar e administrar a influéncia
da legislacdo na estrutura organizacional. No Brasil, pelo carater paternalista da legislacao
trabalhista, esses dispéndios se materializam como uma obrigacdo de elevado volume de
capital destinado ao pagamento das remuneracfes empregaticias. Segundo pesquisa realizada
pela Moreira Auditores, rede de auditorias e contabilidade, o Brasil é detentor da maior carga
tributaria trabalhista entre 25 paises analisados, dentre eles: Italia, Franca, Japdo, Alemanha,
Espanha, Estados Unidos e outros (VERONESI, 2013).

Em termos tedricos, a pesquisa reafirma a teoria institucional como base para a
compreensdo das caracteristicas isomorficas no contexto das relagcdes do trabalho, bem como
ventila um novo conceito de gerenciamento de riscos em termos setoriais. No que se refere a
metodologia, buscar-se-a identificar as variaveis envolvidas no processo estratégico e replica-
las ao contexto institucional em busca de melhores resultados antecipativos adotados pelas
organizacOes. Por fim, o estudo ajuda a expandir os conhecimentos sobre as abordagens
tedricas aplicadas ao processo de gestdo antecipativa a medida que incorpora essa nova
abordagem a linha de pesquisa de Estratégia e Comportamento Organizacional do Programa
de Doutorado e Mestrado em Administracdo da FACE-FUMEC.

A dissertacdo estd estruturada da seguinte forma: alem desta introducdo, a sessao
seguinte descreve a fundamentacdo tedrica que aborda a teoria institucional, o processo de
terceirizacdo nas empresas de telecomunicacGes e 0 seu alinhamento aos preceitos atinentes

ao Estado Democratico e Social de Direito e a literatura de gestdo de risco e estratégias


http://www.migalhas.com.br/Quentes/17,MI208097,101048-STF+suspende+todos+os+processos+sobre+terceirizacao+de+call+center
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antecipativas. A terceira sessdo trata da metodologia da pesquisa. Na quarta sessdo sdo
apresentados os resultados do estudo e, na sequéncia, a conclusao e as referéncias do trabalho.
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2 FUNDAMENTAGCAO TEORICA

Neste topico sdo contempladas a abordagem da teoria institucional, as concepc¢des de
instituicdo e institucionalizacdo, a perspectiva econdémica, 0 novo institucionalismo e o
isomorfismo organizacional. S&o ainda descritos os conceitos de institutional voids, gestdo de
riscos e estratégias antecipativas.

2.1 A Teoria institucional

Tendo por base a centralidade que as organizagdes assumem na constituicdo da
sociedade e do mercado de trabalho contemporaneo, faz-se necessario compreender essas
esferas a partir do papel institucional de seus atores. Como afirma Etzioni (1976), as
organizacOes sdo integrantes da sociedade e, por isso, é importante conhecer suas dimensfes
constitutivas e suas formas de inter-relagdo estabelecidas “nos processos de troca, conflito ou
cooperacdo e negociacdo, todos influenciados por fatores ecoldgicos, culturais e de poder.”
(ETZIONI, 1976, p. 175).

Nessa perspectiva, a teoria institucional avanca além dos pressupostos basicos da
teoria organizacional, ao buscar entender as pressoes e restricdes ambientais e de que maneira
essas vertentes se correlacionam a ideologia e analise dos sistemas simbolicos (OLIVER,
1991). A proposta se difere dos estudos classicos quanto a concepc¢do de ambiente, que passa
a ser tratado ndo mais como entidade externa (FILHO; MACHADO-DA-SILVA,
GONCALVES, 2009), mas como parte da organizagdo que se estabelece a partir da
construcdo intencional das instituicGes.

As concepcges da teoria institucional auxiliam, também, no entendimento de como as
escolhas estratégicas sdo estruturadas. O pensamento estratégico passa a se estabelecer como
produto da imersdo social dos agentes organizacionais, isto €, como sendo condicionado ou
pelo menos influenciado por padrbes coercitivos, normativos, e cognitivos no contexto
ambiental das organizagfes (CRUBELLATE; GRAVE; MENDES, 2004).

Ao contrario do modelo sistémico em que 0s ambientes organizacionais Sao
interpretados como variaveis formadas por elementos de dimensdo objetiva - recursos
materiais, tecnoldgicos e financeiros (CARVALHO; VIEIRA, 2003), a proposta
institucionalista sugere o acréscimo do sistema de crencas e normas institucionalizadas a

visdo do ambiente estruturado por fluxos e intercdmbios técnicos (MEYER; ROWAN, 1977).
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Pasquero (1989) traz para esse debate o conceito de ambiente sociopolitico definido em
termos de poder social. O ambiente sociopolitico compreende “os atores privados, publicos ou
coletivos, que dispdem da capacidade de pesar sobre as decisfes da empresa por outros meios
que ndo aqueles colocados a disposicdo pelo mercado.” (PASQUERO, 1989, p. 117). Dessa
forma, fazem parte do ambiente sociopolitico o Estado Democrético de Direito, os grupos de
presséo (sindicatos, trabalhadores, consumidores, movimentos sociais) e a comunidade.

Meyer; Rowan (1977), ao se referirem as premissas da sociedade pds-industrial,
chamam de mitos as manifestagdes institucionais nas estruturas organizacionais formais. Os
autores fazem mencdo ao construtivismo social e concebem as organizagdes como reflexos
estruturais da realidade socialmente construida, condicionada, principalmente, ao ambiente
institucional.

Ainda nessa cadéncia, Vieira; Machado (2011) acrescentam que a teoria institucional
da luz a percepcdo de que as estruturas organizacionais sdo influenciadas por valores
culturais, crencas, ideologias e costumes intrinsecos ao ambiente. Logo, tanto a organizacao
como os individuos que a integram sdo providos desses elementos, que, quanto mais aceitos
pela sociedade, maior a probabilidade de sua manifestagdo em outras organizacGes. Em linhas
gerais, pode-se compreender a formacdo da identidade e da cultura organizacional por meio
do compartilhamento de valores diferenciados e ambiguos (BERTOLAZZI, 2008).
Conhecimentos sociais existem como fatos e como parte da realidade objetiva, podendo ser
transmitidos diretamente pelos individuos que os vivenciam. Embora tais atos sejam
socialmente criados, sdo esses mesmos individuos que 0s consagram como regras objetivas,
ignorando seu carater meramente social (ZUCKER, 1977; CRUBELLATE; GRAVE;
MENDES, 2004).

Esta ultima constatacdo conduz a duas concepc¢des que interessam ao presente estudo:

instituicdo e institucionalizacéo.

2.1.1 Instituigdes e institucionalizacéo

A instituicdo diz respeito a uma serie de obrigagdes normativas, muitas vezes, reflexo
da vida social de seus atores (MEYER; ROWAN, 1977). Ao se constituirem como estruturas
e atividades cognitivas, normativas e regulativas, as institui¢des dao estabilidade e significado
ao comportamento social e sdo consideradas um tipo de convencdo que assume o status de
regra (PECI; VIEIRA; CLEGG, 2006). Podem ser entendidas como estruturas ou agéncias
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governamentais, legais e profissionais que exercem e sofrem pressfes, tanto de outras
instituicdes, como de grupos étnicos e de interesse publico (OLIVER, 1991).

No contexto organizagdo-sociedade, as estruturas institucionais reagem e se adaptam
ao sistema social e ambiental (CRUBELLATE; GRAVE; MENDES, 2004). O conceito de
reatividade, em panoramas preventivos, pode ser compreendido como 0 momento em que se
pretende evitar reacfes adversas, para que 0 convivio entre organizagdo e sociedade seja
harmonioso e gere identidades mais consistentes e estruturadas (VIEIRA; MACHADO, 2011;
BERTOLAZZI, 2008). Seria o reconhecimento social atuando de maneira a legitimar as
organizaces, ou, como defende Machado (2005), a reafirmacdo da identidade ilustrada por
meio da imagem cognitiva assimilada pelos envolvidos, fazendo prevalecer o consenso
coletivo em torno dessa imagem.

Estudar as instituicGes consiste em estudar a sociedade em acdo, ainda que de uma
acao que transcorre limitada a elementos sociais solidamente estabelecidos (PECI, 2006).
Assim, as agOes individuais podem ser compreendidas tendo como referéncia a coletividade.
As instituicbes representam entdo, fendmenos sociais caracterizados pela manifestagéo de
comportamentos coletivos.

Quanto ao conceito de institucionalizacdo, Clark; Soulsby (1995) advogam que, a
manifestacdo da acdo social instituida por meio de normas e comportamentos ocorre quando
padrGes e processos se tornam regulamentados e passam a ser praticados. Esse processo €
resultado da interacdo entre ambiente, processos e estrutura (ASHFORTH; ROGERS;
CORLEY, 2011). A institucionalizacao se traduz no processo fenomenol6gico de legitimacéao
das relagdes e acBes sociais que passam a ser consideradas na relacdo biunivoca organizacdo-
sociedade (ZUCKER, 1977). Sdo processos que buscam internalizar rumos de acoes
prescritos ou esperados, em conformidade com os sistemas de valores sociais dominantes,
muitas vezes concebidos para evitar desvios de conduta dos atores sociais.

A institucionalizacdo estd ligada a predominancia cultural de valores, estruturas,
processos e comportamentos. O processo de institucionalizacdo se manifesta quando as
expressdes racionais da técnica sdo substituidas por expressdes valorativas compartilhadas no
ambiente onde a organizagdo opera; fendmeno também conhecido como imbricamento, que
significa que a agdo organizacional é circunscrita por uma estrutura institucional dentro da
qual essa acdo se desenvolve (VIEIRA; MISOCZKY, 2011). Pode-se dizer, entdo, que a
institucionalizagdo consolida a legitimagcdo das normas socialmente aceitas, que envolve a
incorporagdo de um sistema de conhecimento construido ao longo da interacdo social e

constitui um dos parametros para a concepcao da realidade organizacional.
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Assim, ambientes institucionalizados caracterizam-se pela elaboragdo de regras e
exigéncias aos quais as organizagdes devem se submeter, caso desejem ganhar suporte e
legitimidade (SCOTT; MEYER, 1994). Essa estrutura permite a concepcao de instituicéo
como uma ordem social ou padrdo que adquire certo estado ou propriedade, enquanto, a
institucionalizacdo, envolve o processo pelo qual processos sociais, obrigagfes ou
circunstancias assumem o status de norma no pensamento e nas ag0es sociais, afirmam o0s

Mesmo autores.

2.1.2 A perspectiva econdmica, o neoinstitucionalismo e o isomorfismo organizacional

No ambito das novas interpretacdes institucionais, no qual as organizacdes passam a
ser concebidas como fenbmenos socialmente construidos, produto de interagfes culturais,
politicas, cognitivas e simbdlicas (CRUBELLATE; HGRAVE; MENDES, 2004), outras areas
do conhecimento passaram a analisar e compor diferentes explicagdes quanto aos significados
de instituicdo e processo de institucionalizacdo. Uma dessas contribuicbes é a dos
historiadores econdmicos, para quem o foco recai sobre os amplos papéis institucionais
desempenhados pelos consumidores, as legislacdes e as politicas econdmicas.

Para os economistas da perspectiva dos custos de transacdo, o foco recai sobre a
eficacia comparativa com que formas genéricas de governanca — mercados e hierarquias —
afetam as relacbes entre a organizacdo e as estruturas mercadoldgicas (WILLIAMSON,
1991). J& para os soci6logos organizacionais, a forca institucional é normativa e faz com que
o vinculo em torno das acBes sociais institucionalizadas seja predominantemente cultural e
deixem de ser vistos como respostas meramente técnicas aos problemas operacionais
(DIMAGGIO; POWELL, 2005).

Na construcdo da teoria institucional contemporanea, também conhecida como
neoinstitucionalismo, o objeto de analise deixa de ser 0 ambiente e passa a ser a propria
organiza¢do (ZUCKER, 1977). A énfase no pilar regulativo ¢ interpretada como “mito
racionalizado” (MEYER; ROWAN, 1977) que privilegia processos nos quais estdo
envolvidas a capacidade de estabelecer regras e inspecionar ou revisar a conformidade dos
outros em relacdo a elas. Um dos pressupostos dessa abordagem é que a realidade é
socialmente definida e construida, na medida em que os agentes sociais interagem e definem
para si, por processos pouco consistentes ou intencionais, o significado do mundo circundante
(CRUBELLATE; GRAVE; MENDES, 2004). Pode-se, entdo, dizer que as instituicoes
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passam a ser compreendidas como definidoras da nossa visdo de mundo, e, com isso, tornam-
se grandes influenciadoras do comportamento social.

Desta forma, o novo institucionalismo apresenta dois rumos: um, predominantemente
cognitivista, que busca revelar no processo de institucionalizacao a tendéncia da repeticdo dos
significados sociais, e, outro, que admite a possibilidade de que as instituicbes adquiram
também um aspecto mais formal, desprovido de significados. E possivel reconhecer que a
dimensdo cognitivista da institucionalizacdo entende as instituicbes como determinantes do
comportamento e do significado pessoal, enquanto a abordagem normativa mantém seu
entendimento mais proximo ao da presente proposta de pesquisa, no que tange ao papel social
das estruturas e processos institucionalizados.

Acredita-se que a proposta institucionalista possa beneficiar-se de algumas
contribuicdes dos estudos de estratégia organizacional ao indicar, por exemplo, 0s meios
necessarios para lidar com as pressdes do ambiente e a definicdo das acbes adequadas a
garantir a estabilidade, ou mesmo, a sobrevivéncia organizacional (VIEIRA; MACHADO,
2011).

Nessa perspectiva, o isomorfismo organizacional desponta com a finalidade definidora
da tendéncia de as organizac6es imersas em determinado campo tornarem-se similares com o
passar do tempo. Meyer; Rowan (1977) lembram que, independente de sua producéo
eficiente, as organizagOes sdo estruturadas em um ambiente altamente institucionalizado, o
que as torna isomorficas a esses ambientes e garante a legitimidade e 0s recursos necessarios
para a sobrevivéncia.

Em seu trabalho sobre isomorfismos institucionais, Dimaggio; Powell (2005) abordam
a teoria institucional perpassando a busca das organizacGes pela legitimidade e como essas o
fazem chegando ao isomorfismo. Isomorfismos institucionais acontecem quando organizacdes
submetidas as pressdes externas buscam sua estabilizacdo e legitimacdo. Esses processos de
adaptabilidade sdo motivados por trés categorias de isomorfismo: coercitivo, mimético e
normativo.

O isomorfismo coercitivo resulta de pressbes formais e informais, impostas a
organizacdo. Essas pressOes sdo advindas de imposi¢cOes legais, situagdes circunstanciais,
expectativas sociais, mudancas de cenario no ambiente organizacional e outras justificativas.
O isomorfismo mimético decorre das incertezas de mercado, ambiguidades organizacionais e
desvantagens perante a concorréncia em determinado setor que levam a uma necessidade de
estabilidade e equilibrio que assegure o funcionamento organizacional; vale citar, por

exemplo, a iminéncia de uma jurisprudéncia ou a aprovacao de um projeto de lei desfavoravel
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aos objetivos organizacionais. J& o isomorfismo normativo se origina primariamente da
profissionalizagdo coletiva de membros de uma mesma ocupacao, ou seja, membros de uma
mesma classe buscam a profissionalizacdo e a capacitacdo para sua ocupacgdo organizacional,
recebem mesmo conhecimento e reproduzem esse conhecimento nas organizagfes. O
reconhecimento das profissdes legitimado na sociedade é absorvido pelas politicas
organizacionais 0 que torna as organizagdes mais parecidas (DIMAGGIO; POWELL, 2005).

Por fim, entende-se que, a partir dos pressupostos de Dimaggio; Powell (2005) e,
diante dos ensinamentos de Meyer; Rowan (1977) sobre estruturas organizacionais, processos
de institucionalizacdo organizacional, internalizacdo de mitos e comportamentos emergentes
do cotidiano, as organizagdes buscam minimizar os riscos percebidos no mercado por meio da
legitimag&o, aqui compreendida como o reconhecimento da sua estrutura por meio da adogéo
de comportamentos, crencas, ideias e processos isomarficos e homogéneos.

Nessa interacdo organizacdo, instituicdes e sociedade uma nova linha de estudos tem
se difundido para investigar as possiveis lacunas produtoras de ac¢Ges ineficientes decorrentes

dessas relacdes e que sera tratada na sequéncia.

2.2 Institutional Voids

O conceito de institutional voids é recente na literatura cientifica e refere-se aos gaps
institucionais compreendidos entre as regras institucionais e seus propésitos (RODRIGUES,
2013). Bastante presente nas economias emergentes, os institutional voids se manifestam nas
estruturas e sistemas institucionais e, de forma contingencial, em periodos de crescimento
econbmico e mudancas sociais. Diferente dos paises em desenvolvimento e seus vazios
estruturais, as economias desenvolvidas, como sdo os casos do Japdo e Estados Unidos,
mostram elevados indices de maturidade e desenvolvimento na estruturacdo e formalizacdo de
suas instituicdes, complementa o autor.

As lacunas estruturais aparecem quando as normas legais ndo atendem a realidade
pratica das organizacgdes e geram distanciamento das regras formais (leis, codigos, instrugdes
normativas e decisdes judiciais) e informais (pratica de mercado). O formalismo diz respeito
aos niveis de estruturacdo e institucionalizagdo das regras e normas escritas, enquanto a sua
aplicabilidade esta associada a eficiéncia da lei no ambiente institucional e no funcionamento

das organizagoes.
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Ja as lacunas contingenciais caracterizam-se pela relagdo social estabelecida no
ambiente corporativo, onde 0s mitos institucionais predominam em detrimento as
determinacbes legais formais. Esse contingente pode ser percebido, por exemplo, nas
atividades terceirizadas no setor de telecomunicacdes no Brasil, onde a informalidade juridica
predomina em razdo da auséncia de norma expressa que permita ou iniba tal conduta e faz
com que as organizacOes fiqguem expostas ao risco trabalhista, ao mesmo tempo em que, em
razdo do baixo custo da operacionalizacdo, a atividade cresce exponencialmente.

Assim, pode-se perceber o cenario de ambiguidade apresentado pelos chamados
institutional voids (aqui compeendidos como auséncia de legislacdo especifica para regulacdo
da atividade terceirizada e conceituagdo dos parametros estabelecidos pela Lei Geral das
TelecomunicacGes) que, apesar de poderem ser considerados como oportunidades na geragéo
de resultados positivos, também facilitam o crescimento de atividades ilegitimas (no sentido
de auséncia regulatéria) que geram custos sociais passiveis de influenciar negativamente o
crescimento e desenvolvimento nacional.

O presente estudo indica como as organizagdes podem tirar proveito dos chamados
institutional voids caso estejam dispostas a arcar com as consequéncias de processos
trabalhistas movidos por seus empregados ou pela sociedade civil. Nesse contexto, as
evidenciagOes de institutional voids se traduzem, ao mesmo tempo, em oportunidades e
ameacas para as organizagdes. Os institutional voids assumem um valor proprio da sociedade
moderna no momento em que atuam tanto na tese do desenvolvimento e criacdo de valor
organizacional, quanto na antitese da geracao e assuncao do risco social (LUHMANN, 1992).

Em especial, neste trabalho, o prop6sito é avaliar a gestdo do risco trabalhista na
conducdo das estratégias organizacionais destinadas a mitigar ou mesmo se beneficiar das
relacBes institucionais trabalhistas. Para que possamos compreender o conceito de
institutional voids na perspectiva normativa, € preciso, inicialmente, tracar um parametro
hermenéutico entre as concepcbes de Dogmatica Juridica e da Sociologia Juridica trazidas por
Weber (1999, p. 209).

Quanto ao primeiro, cabe perguntar o que idealmente se entende por direito. Isto é,
que significado, ou seja, que sentido normativo, deveria corresponder, de modo
logicamente correto, a um complexo verbal que se apresenta como norma juridica.
Quanto ao ultimo, ao contrario, cabe perguntar o que de fato ocorre, dado que existe
a probabilidade de as pessoas participantes nas agdes da comunidade -
especialmente aquelas em cujas maos estd uma por¢do socialmente relevante de
influéncia efetiva sobre essas agdes —, considerarem subjetivamente determinadas
ordens como validas e assim as tratarem, orientando, portanto, por elas suas
condutas.
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Assim entendida, a Dogmatica Juridica investiga o sistema légico interno da norma,
isento de contradicdes, as hipOteses em que uma norma serd considerada proibitiva,
permissiva, concessiva, explicativa, integrativa, dentre outros tipos, de sorte a impor- se como
uma ordem. Por outro lado, entende-se por Sociologia Juridica, na obra weberiana, o estudo
do comportamento dos individuos frente a imposicdo normativa. A tarefa socioldgica na
esfera do Direito atém-se a investigar, no plano da realidade, do acontecer fatico, o
comportamento das pessoas que se submetem a um ordenamento e de que maneira verifica-se
sua orientacdo segundo esta ordem. Procura, pois, apreender até que ponto as regras de direito
sdo observadas, e como os individuos se orientam de acordo com elas (FREUND, 2000).

Ainda nesse sentido, Kelsen (1998) reafirma a postura assumida por Weber (1999),
quando atesta que o Direito, aqui entendido como ordem juridica vigente e regras de Direito
estabelecidas tanto pela compreensdo dos principios, jurisprudéncias, orientacées, instrucdes e
demais fontes normativas, deve observar estritamente a distincdo entre um ponto de vista
juridico e um socioldgico. A jurisprudéncia pede normas juridicas idealmente véalidas, ou seja,
0 significado normativo vincula-se a uma sentenca que aparenta representar uma norma
juridica. Ja a sociologia investiga o que efetivamente esta acontecendo na sociedade, porque
existe a possibilidade de que os seus membros acreditem na validade de uma ordem e
adaptem-na a sua conduta. Segundo essa defini¢do, o objeto da sociologia do Direito € a
conduta humana que o individuo adaptou a uma ordem por té-la considerada valida
(KELSEN, 1998).

Diante dessas premissas, pode-se considerar a correspondéncia dos institutional voids
a um fendmeno socioldgico, na medida em que correspondem a uma espécie de ambiguidade
interpretativa da norma, por meio da qual as organizagdes orientam-se pelo entendimento
mais favoravel ao seu ambiente, porquanto lidam com a forma de melhor estabelecer e
organizar suas estratégias sistematica e logicamente, de modo a criar um contexto oportuno
para o seu crescimento e desenvolvimento econdmico e financeiro.

O tdpico seguinte trata a funcdo do Estado Democratico de Direito e sua relagdo com o
neoconstitucionalismo até chegar no processo de normatizacdo contextual e conceitual do

modelo de terceiriza¢do no Brasil.
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2.3 O Estado Democratico e Social de Direito numa concepg¢do neoconstitucionalista

Ao relacionarmos a consolidacdo do Estado Democratico e Social de Direito com 0s
fundamentos da Democracia no plano nacional e a evolucdo do que se intitula
neoconstitucionalismo no que concerne a funcéo social da norma juridica, pode-se demonstrar
a relacdo intrinseca dessas esferas com a perspectiva institucional de que o Estado tem como
funcdo precipua, a consideracdo do ser humano em sua centralidade e finalidade maior, e que
este s6 se legitima uma vez que as instituicbes se efetivem a partir de diferentes funcdes sob
as quais predominem a dignidade da pessoa humana.

Ao final da década de 80, presenciou-se, no Brasil, o que se convencionou chamar de
“transi¢ao democratica”, ou seja, a ruptura de antigos padrdes ditatoriais e totalitarios que deu
ensejo a um modelo de democracia representativa liberal (POLI, 2000). Esse processo de
consagracdo democratica como viés civilizatorio aprofunda-se na evolucdo de outros dois
processos que também se correlacionaram e colocaram o homem no centro dos processos
politicos e de gestdo social, 0 neoconstitucionalismo e a afirmacdo historica dos direitos
humanos.

A partir desse contexto € que a sociedade, incluindo as trés dimens@es do Estado, ou,
como também pode-se chamar, os trés grandes poderes estatais: Executivo, Legislativo e
Judiciario, passaram a trabalhar, sistematicamente, com os diferentes principios da liberdade e
igualdade, concedendo-lhes maior ou menor énfase e debrucando-se nas relagdes entre eles
(BOBBIO; MATECICA; PASQUINO, 1992).

Ao mesmo tempo em que se consagra a dimenséo individual de cada ser humano, o
novo paradigma social passou a contemplar uma perspectiva universalizante que chama
atencdo para o aspecto comunitario de cada individuo. Deste feita, sdo extremamente
importantes para a formacdo de um Estado Democratico de Direito, as caracteristicas
advindas do convivio social, na qual o homem encontra e compartilha com a comunidade
politica as suas memorias, valores e perspectivas futuras (WALZER, 1983). Assim, seria
possivel que os individuos, em sociedade, chegassem a um consenso, ndo apenas em torno de
procedimentos que os levem ao alcance de determinados resultados, mas também em relacdo
a certos valores comuns a cada grupo, € 0 que acontece, como ja dito com as organizacgdes no
processo de isomorfismo, no qual estas se assemelham com vistas ao enfrentamento dos
padrdes mercadoldgicos socialmente impostos.

Essa visdo se coaduna com os préprios principios do neconstitucionalismo apontados

por Barroso (2010), uma vez que se deve conciliar liberdade e igualdade de modo que néo
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haja preponderancia absoluta de um sobre o outro, garantindo-se entdo a prevaléncia da
maioria sem discriminagdo da minoria. Estabelecem-se, ainda, mecanismos institucionais
democraticos de protecdo ao interesse publico.

O neoconstitucionalismo, entdo, perfaz um movimento complexo, que se estabelece a
partir da Segunda Guerra Mundial, fruto do acimulo causado por uma série de outras
transformacdes historicas que afetaram a extensdo do Estado Democrético de Direito.

A centralidade do ser humano e a busca da concretizagdo da sua dignidade enquanto
preceito maior dessa nova concepcao estatal une-se entdo ao neconstitucionalismo, uma vez
gue a Constituicdo Federal e o respeito a sua Supremacia buscam realizar, a partir dos
principios hermenéuticos, o objetivo final e essencial dos direitos humanos fundamentais.

E nesse toada que se insere o polémico embate entre o protecionismo da Justica do
Trabalho, fundamentado em um sistema normativo que consagra o trabalhador como parte
hipossuficiente das relacdes empregaticias e, por essa razao, detentor da necessidade pungente
de protecdo do Estado, em detrimento do interesse econdmico contemplado pelo processo de
terceirizacdo no setor de telecomunicaces no Brasil e seu potencial ambiguo na geracdo de

riscos e oportunidades.

2.4 Terceirizacao

Os diversos ramos dos estudos sobre trabalho no Brasil deram origem a uma grande
producdo cientifica sobre o tema da terceirizacdo no processo de reestruturacdo capitalista.
Contudo é preciso ressaltar que a profusdo de pesquisas ndo foi acompanhada por uma
definicdo conceitual precisa, viabilizadora de um consenso a respeito do que, em ultima
instancia, caracteriza o0 que se costumou chamar de terceirizacio (MARCELINO;
CAVALCANTI, 2002).

Segundo estes autores, durante a década de 90, varias publicagbes da area de
Administracdo foram lancadas e consistiam, na grande maioria, em manuais sobre como
implementar o chamado “mecanismo de gestdo”, ou “técnica moderna de administragdo”. Em
sua quase totalidade, defendia-se a ideia de que as empresas deveriam focar em suas
“atividades-fim” e delegar tarefas e processos acessorios (“atividades-meio”) a outras
empresas especializadas. O tom fortemente pragmaético desse discurso em direcdo aos
beneficios para as empresas tem como pano de fundo uma vaga ideia das nogdes de

modernidade e globalizacdo que deu ensejo as praticas atuais de terceirizagéo.
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Sob a 6tica juridica, pode-se entender o processo de terceirizagdo, como bem ensina o
doutrinador Martins (2001), como a possibilidade de contratar terceiro para a realizagdo de
atividades que nao constituem o objeto principal da empresa. Essa contratacdo pode envolver
tanto a producdo de bens como de servicos. Nessa toada, 0 processo de terceirizagdo pode ser
compreendido como a transferéncia do segmento ou segmentos do processo de producéo da
empresa para outros de menor envergadura, porém de maior especializacdo na atividade
transferida. Ao sintetizar o conceito, pode-se considerar que o fendbmeno da terceirizagéo
consiste tdo somente na transferéncia para outrem da atividade meio, ndo se exigindo que a
prestadora de servicos (empresa terceirizada) realize os servicos com exclusividade para a
tomadora.

H& de se ponderar, todavia, que o conceito de atividade-fim estd se relativizando.
Logo, ao se julgar sobre a licitude ou ndo da terceirizacdo na atividade-fim, é primordial ter-se
em mente a especializacdo do mercado e investigar se estdo presentes ou ndo os requisitos da
relacdo de emprego (CARVALHO, 2009). Esse panorama traz a tona o limiar do
enfragquecimento conceitual do processo de terceirizacdo, fazendo com que a sociedade,
incluindo as organizacGes e o0s poderes estatais (Judiciario, Legislativo e Executivo) se
deparem com uma ambiguidade passivel de gerar riscos e oportunidades, fenémeno este ja
debatido no capitulo anterior sob a nomenclatura de institutional voids.

Ao buscar respaldo juridico para sanar a fraqueza institucional supra mencionada, 0s
operadores do direito convencionaram o registro de sua interpretacdo majoritaria, apurada a
partir do julgamento de diversos casos analogos, com a dupla finalidade de tornar publica
a jurisprudéncia para a sociedade bem como de promover a uniformidade entre as decisoes,
por meio da edi¢do da Simula 331 pelo TST.

A referida Simula prevé a licitude do processo de transferéncia de servicos que tem
por objetivo a atividade-meio das empresas contratantes desde que ndo haja a subordinacao
direta nem a pessoalidade entre esta e o trabalhador, o que, apesar de normatizar o tema néo o
encerra, tendo em vista a continuidade da incerteza que tange o conceito de atividade meio e
atividade fim das organizagdes.

Na via consequencial, tem-se ainda, diante da ambiguidade supra debatida, 0 aumento
da pressao aos orgaos legislativo e judiciario tanto do organismo social, com vistas a protecédo
do trabalhador e consequente interesse na proibicdo da terceirizacdo da atividade fim sob a
fundamentacdo de uma precarizacdo das relagOes de trabalho, quanto dos organismos
organizacionais, com vistas & concepgdo de maiores resultados econémicos e financeiros

dependentes da liberacdo indiscriminada do processo de terceirizacdo que se encontra diante
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de um cenério de oposicdo de forgcas antagbnicas necessitadas de amparo estatal para o
cumprimento da finalidade méxima do neoconstitucionalismo e ratificagdo do Estado

Democratico de Direito.

2.4.1 Terceirizagdo no setor de telecomunicagoes

A dindmica da economia, principalmente no que diz respeito ao desenvolvimento
tecnoldgico, diante das inovacOes trazidas pela implementacdo da qualidade total das
empresas, levou a abertura de outras empresas especializadas no fornecimento de determinado
servico que era, anteriormente, produzido ou fornecido pela propria empresa responsavel pelo
produto final e considerados como parte integrante do processo produtivo da empresa que é
hoje a tomadora desses servicos. E por exemplo 0 que acontece no setor de telecomunicagdes,
onde as atividades ganharam um carater demasiadamente complexo desde o surgimento da
gama de servicos de internet, transmissdo e armazenamento de dados, fibra 6tica etc, tanto se
fez, que, o legislador brasileiro regulamentou entdo a chamada Lei Geral das
TelecomunicacGes (Lei 9.472/97), que, em seu artigo 60 descreve 0 servico de
telecomunicagdes como sendo o conjunto de atividades que possibilita a oferta de
telecomunicagdes, sendo esta composta pela transmissdo, emissdo ou recepgéo, por fio,
radioeletricidade, meios Opticos ou qualquer outro processo eletromagnético, de simbolos,
caracteres, sinais, escritos, imagens, sons ou informacdes de qualquer natureza.

A titulo de suporte e no intuito de alinhar as atividades competentes a cada
organizacéo, o legislador, ao redigir a determinagédo constante no art. 60, 8 1° da referida Lei
Geral das Telecomunicag6es excluiu do rol destes servicos as atividades de valor adicionado,
de forma a classifica-las como atividades inerentes e apartadas, sendo esse o cerne da
ambiguidade interpretativa da norma geral, ja que ndo se pode definir seguramente se as
atividades inerentes e apartadas correspondem ao meio ou fim da atividade de
telecomunicagdes.

Diante dessa seara, o legislador no art. 94 do mesmo diploma legal supra mencionado,
estabeleceu condicbes e limites a serem obedecidos pelas empresas de telecomunicacdes
quando da contratacdo de terceirizados, no entanto, novamente deixa aberta a interpretacao
conceitual de tais servicos.

Analisando o texto legal observa-se que a discussdo ndo esta voltada para a

conceituacdo da atividade-meio ou atividade-fim como requer a Simula 331 do TST, pelo



27

contrério, a lei Geral das Telecomunicacdes traz a baila um novo paradigma de ambiguidade
que passa pelo enquadramento da atividade inerente e adicional, vez que estas podem
facilmente se confundir com o objetivo principal das organizacdes, tendo em vista a
inexisténcia de atividade-meio que nao seja necessaria ou inerente a concluséo da atividade-
fim. Pode-se entdo concluir que, numa excecao a regra, as concessionarias dos servicos de
telecomunicagdes estdo autorizadas a contratar empresas prestadoras de servigcos que lhe
fornecam trabalhadores, sendo irrelevante a distingdo entre atividade-fim e atividade-meio
(CARVALHO, 2009). No momento em que essas premissas passam a ser irrelevantes, podem
as organizacdes considerar a viabilidade da terceirizacdo de forma indiscriminada, o que nao
condiz com o preceito social do Estado Democrético de Direito que embasa a disposi¢cdo da
Stmula 331 do TST.

Por outro lado, a referida Sumula trata especificamente de dois ordenamentos juridicos
que regulamentam a possibilidade de terceirizacdo: a Lei n. 6.019/74, que regula o trabalho
temporario e a Lei n. 7.102/83, que trata da terceirizacdo dos servigos de vigilancia, ndo se
confundindo em nenhum dos dois casos com a especificidade do trabalho desenvolvido no
ramo das telecomunicagdes. No entanto, o judiciario, diante do carater protetivo que lhe é
inerente, utiliza-se da interpretacdo generalista e analogica com o objetivo Unico de obrigar as
concessionarias a contratar diretamente os trabalhadores, o que caracteriza evento
extraordinario e ensejador da ruptura da equacdo econdmico-financeira das concessdes,
evidenciada pela frustracdo das expectativas formuladas acerca dos resultados econémicos da
avenca (CARVALHO, 2009).

Na sequéncia é abordada concepcdo a gestdo do risco na perspectiva trabalhista.

2.5 Gestao de risco na perspectiva trabalhista

Numa definicdo objetivista, os riscos sdo considerados realidades fisicas,
frequentemente mensuraveis. Ja as teorias construtivistas, os percebem como artefatos sociais
produzidos por individuos, grupos sociais ou instituicdes (FRADE, 2009). Numa vis&o geral,
0 conceito de risco resume-se a probabilidade de eventos danosos como consequéncia de um
processo decisorio, sendo, a0 mesmo tempo, expressdo de danos tanto ocorridos como néo
ocorridos, a depender de como a sociedade se comporta a partir da ciéncia deles
(LUHMANN, 1992; CAMPOS and ARDISSON, 2012).
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Para definir o tratamento a ser implementado & matriz de risco, 0 primeiro passo
consiste em identificar seu efeito, ou seja, o grau de probabilidade e amplitude de sua
manifestacdo, definidos pelo grau de exposicdo que, por sua vez, é calculado pelo valor
aproximado do impacto financeiro multiplicado pela probabilidade de ocorréncia do evento, é
0 que afirma o Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (IBGC, 2006).

Superada a identificacdo, avaliagcdo e mensuragdo dos riscos, as organizagdes passam a
definir o tratamento que serd dado a eles, por meio da priorizagdo e direcionamento dos
esforcos estratégicos que buscam minimizar eventos adversos e maximizar benéficos. Nesse
contexto, cabe a organizacao optar pela assuncdo, caso gere crescimento e desenvolvimento
competitivo, ou pela rejeicdo caso opte pela assungdo de uma postura mais conservadora.
Além dessas duas opgoes, existem outras trés possibilidades, quais sejam (IBGC, 2006):

o Retencdo, que visa manter o risco no nivel atual de impacto e probabilidade;
o Reducéo, que visa minimizar a probabilidade e o impacto da agéo;
. Transferéncia ou compartilhamento, que visam reduzir as implicacbes da

decisdo por meio da transferéncia ou, em alguns casos, do compartilhamento de parte do
risco.

O objetivo da gestdo de riscos € buscar os niveis confortavel e balanceado de retencao,
reducdo, assuncdo e transferéncia da decisao a ser procedida. Desta forma, a organizacdo tera
uma resposta especifica para cada evento sobre 0s quais pode avaliar e monitorar as
influéncias positivas e negativas da ocorréncia.

Ao reduzir-se a analise do risco a um processo de célculo probabilistico e quantitativo,
ignoram-se questdes que transcendem o paradigma racional, como a percepcdo de risco, a
ambivaléncia da toleréncia social, a divergéncia sobre a periculosidade de um mesmo
acontecimento para as diferentes classes funcionais etc. Por outro lado, quando se aposta
exclusivamente na valorizacdo das condicionantes sociais, ndo se consegue explicar a razdo
pela qual, sociedades com diferentes padrbes socioecondmicos e culturais adotam posturas
semelhantes no tocante a determinados riscos, por essa razdo, em termos operacionais, sob 0s
quais prevalecem a distin¢do entre realidade e possibilidade contingencial, o conceito de risco
resume-se a consonancia de duas vertentes, uma descritiva e outra normativa, que, por um
lado, descreve as conexdes entre causas e efeitos e as suas caracteristicas, e, por outro, sugere
medidas de intervencéo sobre eles (FRADE, 2009).

No contexto juridico, a trajetoria do risco perpassa as relaces de trabalho que tém

como atores principais o proletario e a classe burguesa. Diante da crise capitalista do final do
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século XX, deu-se inicio a denominada era intervencionista, momento no qual, a Italia,
governada pelo ditador fascista Mussolini, editou seu cddigo civil e alterou definitivamente a
dindmica de tratamento da matéria comercial e, consequentemente, a compreensdo da teoria
organizacional (CAMPOS and ARDISSON, 2012) despontada em um panorama politico que
patrocinava a conformacgéo social e a harmonia entre burguesia e proletariado (COELHO,
2005).

Todavia, 0 desenvolvimento do processo de conformacdo ndo se deu segundo o
modelo fascista, na verdade, foi a propagacdo de um modelo legislativo trabalhista cada vez
mais protecionista, impulsionado por ideais marxistas amplamente difundidos entre o
proletariado, que proporcionou as organizacGes evidentes tracos sociais (CAMPOS and
ARDISSON, 2012).

Nesse contexto, surgiram 0s primeiros debates relacionados aos riscos provenientes da
mudanca de paradigma que pode levar a uma nova concepcdo juridica de empresa como fruto
do desenvolvimento coerente da modernidade (BECK, 1998). No entanto, para que se possa
compreender essa nova toada do pensamento social faz-se necessario definir o conceito de
risco.

Os primeiros contatos do direito com o risco na gestdo trabalhista se deram por meio
do instituto da responsabilidade civil prevista nos arts. 186, 187 e 927 do codigo civil
brasileiro que determina agentes causadores de ato ilicito aqueles que, por agdo ou omissao
voluntéria, negligéncia ou imprudéncia, violar direito e causar dano a outrem, ainda que
exclusivamente moral, ou ainda, o titular de um direito que, ao exercé-lo, excede
manifestamente os limites impostos pelo seu fim econémico ou social, pela boa-fé ou pelos
bons costumes, sendo imputado a estes a obriga¢do precipua de reparacao.

H4, contudo, uma evolucdo da propria responsabilidade civil, que sugere uma atengédo
diferente a questdo do risco. Tratam-se de questdes atinentes a socializacdo de determinados
acontecimentos, como o0 reconhecimento de vinculo empregaticio de empregados
terceirizados com as empresas terceirizadoras de mdo de obra, os acidentes de trabalho, a
proibicdo de horas extras acima do limite de duas horas diérias etc.

Essa proposta demanda uma analise sisteméatica do conjunto normativo e suas
consequéncias a concepc¢éo juridica das organizagdes empresariais, ja que uma atividade que
tenha como objetivo precipuo, a conquista do lucro a qualquer preco, ainda que por meio da
destituicdo social marxista, ja ndo pode ser concebida juridicamente como empresa, pois a
norma legal que a define se submete ndo sé ao art. 1°, inciso IV da Constituicdo Federal de

1988, ou ao art. 170, caput e inciso VII como também ao caput do art. 225 do mesmo diploma
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(CAMPOS and ARDISSON, 2012), segundo 0s quais a concretizagdo do Estado Democratico
de Direito passa pelo reconhecimento do discurso social no centro dos interesses publicos e

politicos:

Art. 1° A Republica Federativa do Brasil, formada pela unido indissolivel dos
Estados e Municipios e do Distrito Federal, constitui-se em Estado Democréatico de
Direito e tem como fundamentos:

IV - os valores sociais do trabalho e da livre iniciativa;

Art. 170. A ordem econdmica, fundada na valorizacdo do trabalho humano e na
livre iniciativa, tem por fim assegurar a todos existéncia digna, conforme os ditames
da justiga social, observados os seguintes principios:
VII - reducéo das desigualdades regionais e sociais;

Art. 225. Todos tém direito a0 meio ambiente ecologicamente equilibrado, bem de
uso comum do povo e essencial & sadia qualidade de vida, impondo-se ao Poder
Puablico e a coletividade o dever de defendé-lo e preserva-lo para as presentes e
futuras geracgoes.

E, pois, na resposta aos desafios de uma intervencdo antecipativa que se estreita a
relagdo entre o risco e o direito, fazendo valer a instrumentalizacdo de metodologias
originarias do direito. O principio da prevencdo funciona como uma alternativa a perspectiva
classica da reparacdo do dano. A irreversibilidade de alguns danos, como os acidentes fatais
gue envolvem risco trabalhista, e a gravidade potencial das lesdes para os direitos e interesses
da sociedade, ndo se pode bastar com a adocdo de medidas meramente corretivas ou
repressivas. A irreparabilidade de certos danos tornara mais eficaz e menos onerosa uma
politica baseada em medidas preventivas e antecipativas (CANOTILHO, 1995).

A intervencdo do principio da prevencdo funda-se na certeza cientifica e no calculo
probabilistico sobre a medida da verificacdo de determinados efeitos negativos, mesmo que
essa medida ndo seja em absoluto identificavel. Isso faz dele o principio mais adequado a
abordagem do risco. Em cenario de risco, competentemente avaliado, impde-se uma
intervencdo antecipativa no sentido de eliminar ou pelo menos minorar as possiveis perdas
consequenciais. A prevengdo constroi-se sobre o conhecimento da realidade fatica, para
sugerir aos responsaveis pelo processo decisorio organizacional, a possibilidade de agir (e ndo

de reagir) sobre a origem do risco e as suas consequéncias (FRADE, 2009).
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2.6 Estratégias antecipativas

Pensar estrategicamente pressupfe uma disposicdo de encarar o conhecimento
cientifico como instrumento influenciador da sociedade. Para tanto, possuir uma boa
capacidade de gerir informacfes € essencial para as organiza¢cbes que almejam uma
manutencdo competitiva de sua estrutura e processos.

Quando o assunto é tratado sob a o6tica do planejamento juridico, faz-se necessaria a
compreensdo da hermenéutica contemporanea do Direito, segundo a qual o sistema juridico
ndo é constituido apenas por um sistema normativo baseado em leis ditadas, aplicadas e
cobradas fundamentalmente pelo Estado, mas por um pluralismo das fontes interpretativas
que atribuem as leis, as jurisprudéncias, aos usos e costumes, aos contratos, aos atos
administrativos e a doutrina, a funcdo de determinacdo normativa a ser aplicadas ao caso
concreto (GABRICH, 2010).

Nesse cenério, o ambiente regulatério passa a conferir aos principios o carater
normativo e impositivo, identificando neles um dever ser, com uma norma de conduta dotada
de carater coercitivo e ndo apenas com carater programatico e idealista (GABRICH, 2010).
Assim, partindo de uma premissa analdgica dos principios que regem o direito patrio,
podemos considerar a utilizacdo de estratégias antecipativas na esfera juridica, como uma
introducdo as demais areas do Direito, do principio da prevencdo, ja consolidado no Direito
Ambiental face a disposicdo expressa nas duas Cartas de Principios da Organizacdo das
Nacdes Unidas (ONU), firmadas na Conferéncia de Estocolmo, de 1972, e na Conferéncia do
Rio de Janeiro, de 1992 e cuja razdo de ser esta pautada na previsdo de impactos e prevengédo
de seus efeitos negativos.

Diante desse aparato, tem-se que, na esfera trabalhista, a melhor condicdo de escolha
pode ser alcancada se houver uma preparacdo antecipada a ocorréncia de eventos que
influenciam a continuidade do contrato psicolégico, fenbmeno psicossocial que ocorre sempre
que se constroem vinculos, em que entra em jogo a satisfagdo de necessidades de duas ou
mais partes (FRANCA, 2006). Uma das formas de preparar antecipadamente a deciséo a ser
tomada é gerir o fluxo de informacg6es, o0 que pode ser concretizado pela adocdo de atributos
ligados a inteligéncia estratégica antecipativa.

Tal premissa corresponde ao processo informacional coletivo e continuo, por meio do
qual, um grupo de individuos utiliza-se de informagdes antecipativas com o objetivo de criar

oportunidades e reduzir riscos. Essa medida permite as organizagdes agirem oportunamente
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ao estabelecer determinados atributos interpessoais, quais sejam (LESCA; FREITAS;
JANISSEK-MUNIZ, 2003):

a) Pro-atividade, que supde engajamento e dinamismo dos envolvidos;

b) Criatividade, a ideia é ndo extrapolar o ambiente a partir de novas tendéncias, e
sim construi-lo com base em informacg6es antecipativas; e

C) Dinamismo, que faz com que os envolvidos estejam constantemente ligados a
situagBes novas e desconhecidas para as quais ndo dispdem de métodos de solugdo de
conflitos.

Além de coletividade, outras duas premissas marcam o conceito de Inteligéncia
Estratégica Antecipativa (IEA): antecipacdo e ambiente. A antecipacao esta ligada ao caréater
informacional, que constitui o fundamento do IEA (JANISSEK-MUNIZ; FREITAS; LESCA,
2008), ja o ambiente refere-se a estrutura corporativa, a partir da qual serdo coletadas as
informacdes.

Informacdes de carater antecipativo possibilitam uma visdo diferenciada e inovadora
dos riscos e oportunidades ndo aparentes (LESCA; LESCA, 1995 apud LESCA; FREITAS;
JANISSEK-MUNIZ, 2003). Elas dizem respeito ao futuro, sdo informacdes de evolucdo e
possuem caracteristicas especificas: pouco repetitivas, incertas, ambiguas, fragmentadas e
contraditérias. Dentre essas informagdes, encontramos os chamados “sinais fracos”, possiveis
de serem captados em elementos de informagéo dispersos e de ocorréncia variada, aos quais
normalmente ndo prestamos a devida atencdo, mas que, se combinados com outros de mesmo
tipo, induzem-nos a certas percepcBes que auxiliam na mitigacdo do risco potencial
(JANISSEK-MUNIZ; FREITAS; LESCA, 2008).

A IEA se interessa, sobretudo, pelos atores potenciais, aqueles que ainda nao figuram
como atores do ambiente empresarial, mas que podem vir a ser, como por exemplo, uma
alteracdo legal, passivel de suprir um institutional void, ou um parceiro em busca de novos
mercados. O carater antecipativo ndo significa antecipacdo no sentido de capacidade de
previsdo ou tendéncia. Previsdo e tendéncia, muitas vezes, suscitam a ideia de analise do
passado para previsdo futura, supondo que havera uma continuidade de comportamentos. O
carater antecipativo esta associado a inovacdo, muitas vezes, pequenos fragmentos de
informacdo podem conter sementes de inovacdo, que significam ruptura. Quando analisamos
informagdes para inteligéncia, estamos nos referindo aos sinais ou, mais precisamente, sinais
fracos (ANSOFF, 1975 apud JANISSEK-MUNIZ; FREITAS; LESCA, 2008) ou, ainda,
sinais precoces de alerta (LESCA, 2003; CARON-FASAN; JANISSEK-MUNIZ, 2004).
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Praticar a IEA n&o significa implementar um sistema de informag&o suplementar, mas,
adotar uma postura estratégica que depende do interesse dos envolvidos na manutencdo ou
conquista de uma posicdo competitiva (FREITAS; LESCA, 1992). E na resposta a
intervencao preventiva e antecipativa que se estreita a relagdo entre o risco e o direito. Ndo no
sentido de conceituagéo juridica ou legalista de risco, mas numa concepcao juridica gerencial
de certos riscos por meio da intervencao de atores, instrumentos e metodologias originarias do
direito (FRADE, 2009).

A intervencdo de uma estratégia antecipativa, funda-se na certeza cientifica e no
calculo probabilistico sobre a medida da verificacdo de determinados efeitos negativos,
mesmo que essa medida ndo seja em absoluto identificavel no momento, ja que, como supra
mencionado, os sinais ndo se baseiam somente no histérico, mas também em artefatos
precoces de percepcgao.

No presente estudo, pode-se verificar a ocorréncia concreta de sinais orientadores da
tomada de decisfes. Diante da pendéncia de analise e aprovacdo do Projeto de Lei 4.330/2004
que regulamenta o processo da terceirizacdo no Brasil, abre-se uma perspectiva ambigua no
que diz respeito ao cenario atual que depende de uma definicdo conceitual de atividade fim e
atividade meio, bem como de algo que delimite a atividade inerente a um desses constructos.
Verifica-se entdo a incidéncia do risco trabalhista atrelado ao referido void, bem como a
oportunidade de se estabelecerem estratégias que se antecipam a esse cenario a fim de

contornar possiveis efeitos com vistas no crescimento e desenvolvimento organizacional.
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3 METODOLOGIA

Para identificar os riscos inerentes ao institutional void que permeia 0 processo de
terceirizacdo de servigos de telecomunicacdes no Brasil e analisar a incidéncia de estratégias
organizacionais antecipativas em seu processo gerencial, utilizou-se uma metodologia
qualitativa pautada no método Delphi, que consiste na utilizacdo de questionarios para
identificacdo de consensos acerca daquilo que se pretende verificar.

A teoria institucional preconiza que as estruturas formais se adégquam em consonancia
as expectativas sociais. A institucionalizacdo de normas nas duas direcbes — ambiente e
organizacgdes — € manifestada numa relagdo biunivoca (MEYER; ROWAN, 1977), de um lado
a legislagdo que regulamenta as relacfes de trabalho e suas vertentes, de outro, as politicas e
procedimentos estatais e organizacionais para fazer cumprir a norma. Assim, a intencdo foi
identificar no processo normativo trabalhista, formatado pelo conjunto de leis e regras
interpretativas baseadas em principios, regulamentos, jurisprudéncias e costumes, 0s riscos
atinentes ao institutional void da terceirizagdo de servicos de telecomunicacdes e verificar
como as organizacOes fazem uso de estratégias antecipativas para dirimir a incidéncia destes
nas relacdes de trabalho.

Assim, a pesquisa se sustentou em trés varidveis, sendo o enfraguecimento
institucional passivel de gerar ambiguidade entre risco e oportunidade a variavel
independente, o aparato estratégico antecipativo a variavel dependente e o risco propriamente
dito a variavel moderadora.

Os itens posteriores tratam do método Delphi, da coleta e tratamento dos dados.

3.1 O Método Delphi

O chamado método Delphi foi disseminado com o objetivo de aprimorar a utilizagao
da opinido de especialistas na previsao tecnoldgica. Seu nome refere-se ao antigo oraculo
grego Delphi que oferecia visdes do futuro para quem procurava seus conselhos. O método €
formado por uma série de questionarios interativos que circulam repetidas vezes entre 0s
representantes de um grupo de especialistas e possuem o intuito de organizar as opinides dos
respondentes sobre uma determinada area de estudo. As respostas sdo tabuladas por
tratamento estatistico simples e os resultados sdo devolvidos aos participantes para
reavaliacdo (CUTRIM; TRISTAO, 2010).
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Adams (1980) ensina que os especialistas devem sentir-se pessoalmente envolvidos
com o problema em questéo; possuir informacGes e experiéncias relevantes para 0 processo;
estar motivados a participar e perceberem que os resultados fornecerdo informacdes por eles
valorizadas. Para a operacionalizacdo das rodadas, Giovinazzo (2001) recomenda que 0
namero de especialistas envolvidos situe-se entre 10 e 15.

As caracteristicas basicas da técnica podem ser resumidas da seguinte forma:

o Anonimato: Os especialistas participantes ndo se interagem diretamente,
mantendo-se desconhecidos perante o grupo. Este anonimato permite evitar a tendéncia dos
membros com baixo "status" seguirem as opinides daqueles com alto "status”, mesmo sendo
contrarias as suas;

. Feedback: As respostas dos questionarios sdo resumidas, tabuladas e
devolvidas aos especialistas para que estes validem novamente suas opinides. O objetivo €
distribuir todas as informaces disponiveis e geradas pelo grupo entre seus participantes;

. Interacbes: Cada vez que os especialistas respondem ao questionario tem-se
uma rodada. A técnica prevé sucessivas rodadas cuja quantidade é fixada antecipadamente ou
de acordo com um critério de consenso do grupo. O consenso pode ser importante, mas ndo
deve ser considerado como objetivo principal da técnica. A literatura sugere que nimero de

rodadas varie entre 2 e 10.

3.2 Coleta e tratamento dos dados

A coleta de informac6es se deu pela circulacdo de questionarios (Apéndices C e E) em
duas rodadas, sendo estes, distribuidos a um rol de especialistas escolhidos para formar o
painel. O grupo respondente foi formado por profissionais especialistas em terceirizacdo de
mé&o de obra em empresas de telecomunicagdes. Buscou-se uma distribuicdo pulverizada entre
advogados corporativos, advogados que atuam como profissionais liberais em escritorios e
pesquisadores académicos da area juridica, tendo em vista a especificidade do tema e o grande
aparato normativo que o rodeia, sendo certo que profissionais ndo familiarizados com a
polémica legal, tenderiam a focar suas respostas num ponto neutro, o que levaria a pesquisa a
resultados menos conclusivos do que os esperados.

A principio, foram selecionados dezesseis especialistas, sendo cinco representantes

corporativos, especificamente do setor de telecomunicagdes, cinco representantes de
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escritorios especializados no tema (risco trabalhista face a terceirizagdo de servigos no setor
de telecomunicacOes) e seis pesquisadores académicos familiarizados com a legislagdo
trabalhista e suas implicacGes. O critério de escolha destes sujeitos de pesquisa pautou-se pela
representatividade em seus respectivos setores de atuacdo e experiéncia face as demandas
trabalhistas que permeiam o ambiente juridico institucional. Todos os especialistas possuem
formagdo universitaria e, como apontam as diretrizes de aplicacdo da técnica Delphi,

permaneceram andnimos conforme demonstrado no Quadro, a seguir.

QUADRO 1

Sujeitos de pesquisa do painel de especialistas

Descricao da amostra

Funcéo con’\rlli;/ceiln?snto Status Vinculo institucional | Sex

Gerente juridica Conhecedor Participacéo integral Celetista F
Pesquisadora Familiarizado Somente na 12 rodada Pesquisador capes F
Professor Familiarizado Participacéo integral Prof/pesquisador F
Analista juridica Conhecedor Participacéo integral Celetista F
Advogada Conhecedor Participacéo integral Celetista M
Advogada Perita Participacdo integral Profissional liberal F
Pesquisadora Perita Participacdo integral Pesquisador capes F
Advogada Perito Participacdo integral Profissional liberal M
Advogada Perito Participacdo integral Profissional liberal F
Analista juridica Familiarizado Participacdo integral Celetista F
Analista juridica Conhecedor Participacdo integral Celetista F
Advogada Conhecedor Participacdo integral Profissional liberal F
Professor Perito Somente na 12 rodada Prof/pesquisador M
Pesquisadora Familiarizado Participacdo integral Pesquisador capes F
Professor Né&o familiarizada Participacdo integral Prof/pesquisador F
Advogado Perito Participacdo integral Profissional liberal M

FONTE - Dados de pesquisa.

Sobre a elaboracdo dos questionarios, Kayo; Securato (1997) observam que a
estruturagdo do primeiro modelo de questionario deve ser elaborado utilizando a revisdo da
literatura sobre o tema. As questdes devem ser claras e permitir aos participantes que fagam
sugestdes e fundamentem suas respostas. A elaboracdo do questionario utilizado na rodada
seguinte deve levar em consideracdo as respostas do primeiro levantamento. Existe muita

discussdo sobre o tamanho ideal do questionario, a maioria dos autores defende algo em torno
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de quinze questdes, que levem de dois a trés minutos para serem respondidas. O importante é
que seja disponibilizado espago no questionario para eventuais comentarios dos especialistas.

Com vistas a adequacdo dos questionarios a metodologia aplicada, as prerrogativas de
analise foram divididas em trés dimensdes que se subdividiram em quinze variaveis. Cada
uma das dimens@es buscou trabalhar uma abordagem descrita no referencial tedrico, sendo
que, a analise da primeira rodada levou os participantes a segunda (Apéndices C e E).

Em cada uma das dimensdes trabalhadas, foram apresentadas variaveis que requeriam
a escolha de concordancia ou discordancia estabelecida em uma escala de proporcionalidade
de 10 pontos, dos quais, o nivel 1 correspondia a total discordancia e o nivel 10 correspondia
a total concordéncia, sendo os niveis intermediarios (5 e 6) considerados pontos neutros de
analise de acordo com a Escala Likert que, segundo Cunha (2007), € composta por um
conjunto de variaveis em relacdo a cada uma das quais se pede ao sujeito que sera avaliado
para manifestar o grau de concordancia.

O ponto neutro é de fundamental importancia na escala, ja que leva a constatacdo da
incerteza dos participantes que optam por ele no momento em que nao se sentem seguros nem
com em concordar nem em discordar da variavel proposta.

Na primeira rodada, os participantes avaliaram as dimensfes interpretativas da
normatizacgdo da terceirizacdo no setor de telecomunicagdes, 0s riscos apresentados por essas
vertentes e as possiveis estratégias antecipativas organizacionais para tratar o assunto. As
respostas receberam tratamento estatistico simples que demonstrou o percentual de
concordancia e discordancia dos participantes, dado este que foi inserido na segunda rodada
do questionario para viabilizar a conferéncia e permanéncia ou ndo das opinides descritas.

Na analise final, foram trabalhadas informacdes primérias e secundarias. Em relacéo
aos dados primarios foram considerados os percentuais finais de concordancia e discordancia
dos participantes e suas sugestdes, comentarios e justificativas. J&, os dados secundarios
buscaram raz0es na literatura e na legislacdo pertinente ao tema para interpretar as respostas a
fim de chegar a um denominador comum que explicasse o fenémeno do risco trabalhista e das
estratégias adotadas pelas empresas terceirizadoras de mao de obra no setor de

telecomunicagdes.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

Conforme descrito na metodologia, para dar ensejo a pesquisa, utilizou-se 0 Método
Delphi, com vistas a promocdo de rodadas interativas de questionarios previamente
elaborados em busca de respostas que permitiram a andlise da pertinéncia ou nao das
variaveis propostas.

Para elaboracdo dos questionarios, realizou-se o levantamento de possiveis fraquezas
institucionais tanto normativas quanto gerenciais visando verificar de que maneira o judiciario
se comporta diante da inseguranca apresentada pelo processo de terceirizacdo de servigos no
setor de telecomunicacgdes no Brasil e, em contrapartida, de que maneira as empresas lidam
com esse comportamento, tanto de forma reativa quanto de forma preventiva em relagdo aos
possiveis riscos. A partir desse levantamento, as vertentes foram traduzidas em questionarios
que constituiram o modelo de pesquisa.

Os questionarios dividiram-se em trés dimensfes, subdivididas em varidveis que
requeriam a analise dos participantes com foco na mensuracdo de concordancia ou
discordancia as hipoteses em uma escala de 10 niveis que receberam tratamento estatistico
simples que os reduziu a 5 niveis passiveis de demonstrar também os indices de neutralidade,

sendo entdo o que se passara a descrever.

4.1 Fraquezas interpretativas do aparato normativo da terceirizacdo

A primeira dimensdo de analise ventilou a questdo da interpretacdo das normas que
tratam a terceirizacdo de servigos no setor de telecomunicacbes no Brasil. Para esse tipo de
analise, é preciso buscar respaldo na hermenéutica juridica, que se utiliza ndo somente do
sentido literal do texto normativo, mas apodera-se de conceitos atinentes aos principios
dogmaticos e socioldgicos do tema. Nesse contexto, pode-se dizer que a interpretacdo da
norma depende entdo de convicgdes sociais, que déo vida ao texto legal com base na realidade
fatica e no comportamento das pessoas diante da institucionalizagdo normativa. E no processo
de interpretacdo que se incluem as regras de Direito elencadas pelos principios,
jurisprudéncias, orientacOes, instrucdes e demais fontes normativas nascidas do processo
institucional dos dizeres legislativos.

Ao analisar os modelos de interpretacdo das normas, juristas e legisladores precisam

levar em consideracdo o esclarecimento do significado legal do texto normativo, aquilo que
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ird demonstrar validade e institucionalizacdo do que fora transformado em norma ou
pardmetro tanto pelo legislativo quanto pelo judiciario; o alcance social da crenca
institucionalizada e a possibilidade de se solucionar conflitos com base no carater social da
norma e concretizacdo de valores que levam ao bem comum.

Ainda sob essa perspectiva, pretendeu-se ventilar a existéncia de uma fraqueza
institucional, como descrito no referencial tedrico pelo conceito de institutional voids. A partir
da conclusdo de existéncia ou ndo de uma fraqueza (varidvel independente) é que entdo se
poderia passar a analise de riscos (varidvel moderadora) e estratégias (variavel dependente)
atrelados ao tema em debate.

O conceito de institutional voids surgiu a partir de estudos que buscavam compreender
0 processo de expansdo de mercado, e tinha como caracteristica principal a compreensdo de
falhas institucionais passiveis de criar ambiguidade entre crescimento e risco organizacional.

Ao trazer o conceito para o ambiente normativo, pode-se compreender a interface
provocada pela inseguranca interpretativa da norma e o crescimento de mercados emergentes
que se utilizam dessa fraqueza. E nesse cenario que surgem as empresas terceirizadoras de
mé&o de obra no setor de telecomunicacdes que movimentam consideravelmente a economia
do pais.

Partindo para a andlise, propriamente dita dessa dimensdo, foram abordadas trés

variaveis que se passara a expor.

4.1.1 Dificuldades na identificacdo da atividade meio e atividade fim no ramo das

telecomunicagdes

Diante da primeira variavel que propdés a existéncia de dificuldade na identificacdo da
atividade meio e atividade fim no ramo de telecomunicacdes, pode-se concluir pela analise
dos resultados apresentados na segunda rodada de questionarios que 21,43% dos participantes
optaram pelo ponto neutro, o que pode indicar auséncia de opinido, auséncia de vontade em se
manifestar ou desconhecimento do tema. Por outro lado, 50,00% dos respondentes optaram
pelos niveis de concordancia, sendo 31,25% no grau maximo da escala, o que leva a
concluséo de que existe, de fato, uma real dificuldade de interpretacdo dos especialistas no
que diz respeito a definicdo do que vem a ser a atividade meio e a atividade fim no setor de

telecomunicagdes, conceitos chave para a questéo da terceirizagdo no Brasil.
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No rol de justificativas apresentadas, os participantes que optaram pelos graus
maximos de concordancia fizeram as seguintes pondera¢fes: “A norma legal menciona

atividades inerentes, o que dificulta a aplicacéo ao caso concreto.”

Como a interpretagdo no caso costuma ser subjetiva ela é influenciada ndo apenas
pela atividade de quem interpreta, mas pela sua experiéncia de vida. Ou seja, 0
empresario, seu advogado ou consultor tenderdo a ter uma visdo mais liberal o
contrario acontecendo com juizes e empregados.

A primeira justificativa propde de fato uma dificuldade dos intérpretes em relagédo a
definicdo da atividade meio e da atividade fim, ja que a legislagdo trabalha sobre o pardmetro
de atividade inerente, o que ndo pode ser sustentado nem como meio, nem como fim a que se
propGe o prestador de servigos.

Para o Direito do Trabalho, a terceirizacdo é o fenbmeno pelo qual se dissocia a
relagdo econbmica de trabalho da relagéo justrabalhista que Ihe seria correspondente, nesse
contexto, é claramente perceptivel a segregacdo das atividades de apoio, também conhecidas
como atividade meio das atividades principais, também conhecidas como atividade fim do
tomador de servigos, que sdo aquelas descritas no proprio contrato social ou estatuto da
empresa. Acontece que, ao se trabalhar o conceito de atividade inerente, descrito no art. 94,
inciso Il Da Lei Geral das Telecomunicacdes (Lei 9.472/1997), ha de fato uma dificuldade na
classificacdo dessa atividade no rol de atividades meio ou atividades fim das organizacdes, o
que pode ter caracterizado os rumos do resultado apresentado na presente variavel e leva a
compreensdo de que a interpretacdo do tipo de atividade é complexa e requer ndo somente 0
conhecimento da base normativa, mas 0 acesso as experiéncias sociais daquele que interpreta.

A Consolidacdo de Leis Trabalhistas (CLT), em seu artigo 581, § 2° dispde que se
entende por atividade fim a que caracterizar a "unidade do produto, operacdo ou objetivo
final, para cuja obteng&o todas as demais atividades convirjam exclusivamente em regime de
conexdo funcional.” Contudo, ao analisar a chamada atividade inerente, os especialistas ndo
conseguem firmar um posicionamento que separe a ineréncia da finalidade, o que dificulta
consideravelmente uma definigdo concreta e detalhada de cada uma delas.

Diante do resultado encontrado, pode-se concluir pela existéncia de uma inseguranca
juridica no tocante a interpretacdo da especificidade laboral, o que torna as organizacdes
vulneraveis ao risco interpretativo que ird culminar em sentencas judiciais favoraveis ou

desfavoraveis a tomada de servicos pelas empresas terceirizadoras de mao de obra.
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Por outro lado, ao cruzar esse processo de vulnerabilidade juridica com a possibilidade
de abertura e crescimento de mercado, empresas especializadas na terceirizacao de servicos de
telecomunicagdes ganham um espaco bastante relevante no que diz respeito a concentracao de
recursos alocados no setor, ja que, apesar da constatada inseguranga juridica que permeia a
identificacdo da atividade como sinal de alerta, as empresas encontram-se diante de um
importante institutional void que daré a elas a possibilidade de terceirizar a especificidade de
sua méo de obra, o que beneficia ndo somente a tomadora de servicos, que se afasta do risco
da contratacdo direta dos empregados, mas também a detentora da mao de obra, que passa a
atuar nessa frente abrindo mercado, concorréncia e desenvolvimento setorial.

Pode-se entdo vislumbrar, a partir do processo de interpretacdo normativa a
possibilidade de crescimento empresarial embasado em uma fraqueza caracteristica do poder
estatal na figura tanto do legislativo quanto do judiciario, responsaveis pela elaboracdo de
normas explicitas e unificacdo de jurisprudéncias e aparatos normativos que culminardo na
interpretagdo unificada da norma.

Ao comparar as respostas das duas rodadas, percebe-se que a opinido dos respondentes
passou da discordancia para a concordancia apés a demonstracdo dos resultados obtidos na
primeira analise, sendo o que demonstra a TABELA 1, na qual se apresentam ambos 0s

resultados.
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TABELA1

Apuracao de resultados (primeira variavel correspondente a primeira dimensao de analise)

Dificuldade na identificacéo da atividade meio e atividade fim no ramo

Variavel o
de telecomunicacGes

Escala de concordéancia le2 3e4 5e6 7e8 9e10

Apuracao da 12 rodada de questionarios

NUmero de respostas
para cada variavel

Somatoério das respostas
para adequacédo aos 5 3 4 3 2 4
pontos da escala Likert

Percentual de respostas
para cada ponto da 18,75% 25,00% 18,75% 12,50% 25,00%
escala Likert

Apuracédo da 22 rodada de questionarios

NUmero de respostas
para cada variavel

Somatoério das respostas
para adequacdo aos 5 2 2 3 2 5
pontos da escala Likert

Percentual de respostas
para cada ponto da 14,29% 14,29% 21,43% 14,29% 35,71%
escala Likert

FONTE — Dados de pesquisa.

4.1.2 Dificuldade na interpretacdo da abrangéncia da Siumula 331 do TST que trata a atividade

de conservacao e vigilancia

A segunda variavel propds a existéncia de dificuldade na interpretagdo da abrangéncia
da Sumula 331 do TST que trata a terceirizacdo de servicos em setores especificos da
economia. Como a referida simula é bastante utilizada para apoiar as decisdes judiciais sobre
0 tema, fez-se a proposta aos participantes que, em 28,57% dos casos, optaram pelo ponto
neutro, ja a opinido majoritaria situou-se entre os niveis 1 e 4, 0 que corresponde a
discordancia em 50,00% das respostas, dentre as quais 35,71% optaram pela total

discordancia.
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Os participantes que optaram pela discordancia justificaram suas respostas da seguinte
forma: “Nao existe mais dificuldade de interpretacdo. O que se¢ alega, atualmente, € a
inconstitucionalidade dessa simula.” “A atividade ¢ facilmente identificavel.”

Diante das respostas e justificativas dos respondentes, pode-se concluir pela
inexisténcia de dificuldade em relacdo a interpretacdo da abrangéncia da Siumula 331 do TST.
Acontece que o judiciario tem se utilizado da referida simula para justificar a consideragdo da
ilicitude da terceirizagdo no setor de telecomunicac@es, ainda que a clareza da simula faca
compreender-se pela sua aplicabilidade somente em setores demasiadamente especificos que

ndo abarcam a atividade exercida no ambito das telecomunicac@es, sendo veja-se:

Sumula n®331 do TST

CONTRATO DE PRESTACAO DE SERVICOS. LEGALIDADE (nova
redacdo do item IV e inseridos os itens V e VI & redagdo) - Res. 174/2011, DEJT
divulgado em 27, 30 e 31.05.2011

I - A contratacdo de trabalhadores por empresa interposta é ilegal, formando-se o
vinculo diretamente com o tomador dos servigos, salvo no caso de trabalho
temporario (Lei n° 6.019, de 03.01.1974).

Il - A contratacdo irregular de trabalhador, mediante empresa interposta, ndo gera
vinculo de emprego com os 6rgéos da Administragéo Publica direta, indireta ou
fundacional (art. 37, 11, da CF/1988).

Il - N&o forma vinculo de emprego com o tomador a contratagcdo de servigos de
vigilancia (Lei n° 7.102, de 20.06.1983) e de conservacao e limpeza, bem como a
de servigos especializados ligados a atividade-meio do tomador, desde que
inexistente a pessoalidade e a subordinag&o direta.

Enquanto os administradores estudam a terceirizagdo com a finalidade da eficacia
empresarial, a comunidade juridica analisa o instituto a partir da dindmica instalada nas
relacBes entre as pessoas juridicas terceirizantes e terceirizadas, e é nesse contexto que a
sumula 331 busca esclarecer o contraponto entre terceirizacado licita e ilicita e dispde sobre 0s
quatro casos, excepcionais, em que é possivel a terceirizacdo de servicos, quais sejam, 0
trabalho temporario para atender necessidade transitdria de substituicdo de pessoal regular e
permanente da empresa tomadora ou necessidade resultante de acréscimo extraordinario de
servicos dessa empresa, ou seja, a terceirizacdo na atividade-fim da empresa é ilegal, sendo
excepcionalmente permitida no caso do trabalho temporario; servicos de vigilancia; servicos
de conservacgdo e limpeza; e servicos especializados, ligados a atividade-meio do tomador do
Servigo.

Por outro lado, diante da relevancia do tema, ndo resta ao interprete normativo outra

alternativa sendo a aplicacdo analdgica do Direito, que consiste na operacao intelectual que
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busca revelar o contetdo da lei, quando esta utiliza expressdes genéricas, vinculadas a
especificacbes. Diante das respostas obtidas frente a apresentacdo desta varidvel, pode-se
concluir pela inexisténcia de dificuldades de interpretacdo de abrangéncia, mas tdo somente,
aplicacdo analogica diante da auséncia de respaldo especifico que justifique a compreenséao da
expresséo inerente como atividade meio ou fim das organizagoes.

Nesse sentido, apesar da semelhanca conceitual das varidveis desta dimensdo, ndo ha
como se concluir pela existéncia de um institutional void atrelado a interpretacdo da Sumula
331 do TST, ja que a discussdo aqui passa tdo somente pelo embate juridico, ndo havendo que
se falar em contornos gerenciais que possibilitem o crescimento das organiza¢fes com fulcro
em uma interpretagéo subjetiva do aparato normativo em questéo.

Isto posto, resta claro que a discussdo em torno da Sumula 331 do TST ndo requer
sequer um posicionamento organizacional com vistas a influéncia social, ja que a discussao
levantada nessa variavel perpassa a técnica juridica, sem qualquer ponto de interferéncia da
disciplina organizacional.

Ao comparar as respostas das duas rodadas, pode perceber que a opinido dos
respondentes permaneceu entre o0s indices de discordancia, sendo o que demonstra a apuracao
descrita na TABELA 2.
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TABELA 2

Apuracao de resultados (segunda variavel correspondente a primeira dimensao de analise)

Dificuldade na interpretagédo da abrangéncia da Simula 331 do TST que

Variavel o ~ s
trata a atividade de conservacao e vigilancia

Escala de concordéancia le2 3e4 5e6 7e8 9e10

Apuracao da 12 rodada de questionarios

NUmero de respostas
para cada variavel

Somatoério das respostas
para adequacédo aos 5 7 0 5 0 4
pontos da escala Likert

Percentual de respostas

para cada ponto da 43,75% 0,00% 31,25% 0,00% 25,00%
escala Likert

Apuracéo da 2 rodada de questionarios

NUmero de respostas
para cada variavel

Somatoério das respostas
para adequacdo aos 5 5 2 4 0 3
pontos da escala Likert

Percentual de respostas
para cada ponto da 35,71% 14,29% 28,57% 00,00% 21,43%
escala Likert

FONTE — Dados de pesquisa.

4.1.3 Dificuldade em apoiar um entendimento minortitario favoravel a terceirizacdo no setor
de telecomunicacdes

Como ultima variavel dessa dimensdo, sugeriu-se a dificuldade dos magistrados em
apoiar um entendimento minoritario favoravel a terceirizacdo no setor de telecomunicacdes.
Nessa toada, 14,29% dos participantes se mantiveram no ponto neutro, bem como 71,43% se
mantiveram entre os niveis 7 e 10 de concordancia, sendo o percentual igualitario entre as

somatorias de niveis 7, 8 e 9, 10. Dentre as justificativas, encontra-se:

Como nao ha lei geral as questGes que envolvem o problema acabam sempre no
judiciario trabalhista que tende naturalmente a interpreta-las resguardando os
direitos do empregado. O judiciario trabalhista (principalmente mineiro) ndo aceita
que o artigo 94 da lei 9.472/97 tenha autorizado a terceirizacdo de forma ampla.
Prefere aplicar a sua simula em detrimento da lei.
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Frente o resultado percentual e a justificativa apresentada, pode-se concluir pela real
dificuldade dos interpretes ao se filiarem a um posicionamento minoritario, sendo certo que,
em sua maioria, preferem ndo contestar, o que seria ir de encontro as decisdes ja formatadas
pela jurisprudéncia majoritaria no sentido de aplicacdo analdgica da Sumula 331 do TST a
qual a variével anterior fez referéncia.

Diante desse contexto, hd uma clara filiagdo ao posicionamento majoritario, o que
acontece ndo somente no ambito da terceirizagdo, mas em todas as demandas que requerem
divergéncias de posicionamento intelectual em busca de um consenso pautado em
divergéncias e argumentos para ambas as vertentes.

Pode-se, entdo, compreender que, havendo uma dificuldade dos magistrados em se
posicionarem favoravelmente a terceirizacdo, ha também a maior incidéncia de risco, 0 que
sera tratado na proxima dimensdo de analise. Por outro lado, a dificuldade ndo imp6e um
entendimento unificado, mas tdo somente atesta a existéncia de dois entendimentos, sendo um
deles detentor de maiores filiados. Com a constatacdo de dois entendimentos diversos,
percebe-se mais uma vez a incidéncia do chamado institutional void pautado no processo de
interpretacdo normativa. Aqui a fraqueza estd no posicionamento judicial, sendo que, 0s
magistrados podem tender para ambos os lados, o que faz com que as empresas possam
enxergar nesse contexto 0s sinais oportunos de crescimento e desenvolvimento assim como
pontuado na primeira variavel desta dimensao.

Nesse sentido, pode-se ainda perceber a influéncia cultural no que diz respeito a
expansdo ou ndo dos chamados mercados emergentes, ja que a inseguranca no que diz
respeito ao apoio a uma tendéncia minoritaria pode ser compreendida como um tracgo cultural
que permeia o ambiente juridico institucional brasileiro. Ha entdo um bloqueio cultural
passivel de provocar uma estagnacdo mercadoldgica desencadeada pelo processo de
resisténcia a mudanca, 0 que, por sua vez, impede os indices de crescimento e
desenvolvimento nacional.

A confianga que se estabelece em relacdo as posi¢cfes majoritarias € fruto da
observancia de certos valores que norteiam o processo decisério em todas as ocasifes em que
a coordenacao burocratica de entendimentos limita a atuacdo judicial & barreira interpretativa.
Quando um conjunto de opinides tende a agir de forma alinhada aos valores paternalistas da
legislagdo brasileira, o risco de um incidente decisério como este afetar negativamente os
valores de uma sociedade diminui. O resultado sistematico no tempo é resultante de um
esforco coordenado para construgdo de um valor, ainda que este valor encontre certa distorgéo

hermenéutica.
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No contexto gerencial, a resisténcia & mudanca esta associada a forma de lidar com
mudancas devido ao medo do desconhecido, ou protecdo de interesse proprio e material ou até
mesmo por desconfianca baseada em experiéncias passadas, ou devido a perturbacdo de
arranjos confortaveis representados em normas de grupo, status quo, hierarquia, recompensas
(COOPER; ARGYRIS, 2003), o que pode levar & compressdo no que diz respeito a nao
institucionalizacdo de uma normatizacdo especifica que definird de uma vez por todas o
caminho a ser seguido.

Ao comparar as respostas das duas rodadas, percebe-se que, nesse caso, a opinido dos
respondentes foi mantida com apenas pequenas divergéncias percentuais que nao foram

capazes de alterar o resultado. E o que demonstra a apuragio descrita na TABELA 3.

TABELA 3

Apuracéo de resultados (terceira varidvel correspondente a primeira dimenséo de analise)

., Dificuldade em apoiar um entendimento minoritario favoravel a
Variavel A Lo
terceirizacdo no setor de telecomunicaces
Escala de concordéancia le2 3e4 5e6 7e8 9e10

Apuracdo da 12 rodada de questionarios

NUmero de respostas
para cada variavel

Somatoério das respostas
para adequacao aos 5 4 3 0 7 2
pontos da escala Likert

Percentual de respostas
para cada ponto da 25,00% 18,75% 0,00% 43,75% 12,50%
escala Likert

Apuracdo da 22 rodada de questionarios

Namero de respostas
para cada variavel

Somatério das respostas
para adequacao aos 5 0 2 2 5 5
pontos da escala Likert

Percentual de respostas
para cada ponto da 00,00% 14,29% 14,29% 35,71% 35,71%
escala Likert

FONTE — Dados de pesquisa.

Diante das respostas dos participantes e visando compreender os riscos trabalhistas aos

quais as organizacOes se submetem em razdo da incidéncia ou ndo dos institutional voids
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compostos pelas diversas alternativas de interpretacdo do aparato normativo (leis, simulas,
principios e jurisprudéncias) que envolve a possibilidade ou ndo de terceirizagdo de servigos
no setor de telecomunicacdes, partimos para a segunda dimensdo de anélise, na qual foram

propostas seis variaveis que passardo a ser debatidas.

4.2 Riscos trabalhistas que envolvem a terceirizacao

Ultrapassada a analise das possiveis fraquezas institucionais no tocante a terceirizacao
de servicos no setor de telecomunicacdes, pode-se concluir pela incidéncia de dois
institutional voids capazes de serem utilizados no intuito de se alavancar o crescimento e
desenvolvimento setorial, quais sejam: a dificuldade na identificacdo da atividade meio e
atividade fim no ramo de telecomunicacdes e a dificuldade dos magistrados em apoiar um
entendimento minoritario favoravel a terceirizagdo no setor de telecomunicacoes.

Ao estudar a possibilidade de crescimento organizacional, é preciso desenvolver uma
matriz de gerenciamento de riscos, ja que as alternativas de crescimento geram riscos maiores
ou menores ao ambiente organizacional, dependendo sempre do que se espera em relacdo ao
investimento inicial, pode-se, por assim dizer, que a varidvel risco esta atrelada ao fator
moderacdo, é a variavel que ira definir os rumos da estratégia como variavel dependente.

Para entender e medir possiveis perdas devido as flutuacdes do ambiente regulatorio é
importante identificar e quantificar o mais corretamente possivel as volatilidades e correlacdes
dos fatores que influenciam a dindmica normativa. Incluem-se nesta avaliacdo 0s riscos
relacionados a reputacdo da organizacao, ou seja, 0s Riscos de Imagem tanto setorial quando
organizacional.

No caso em comento, a intencdo é trabalhar os riscos sociais apresentados pela
utilizacdo das fraquezas interpretativas da norma trabalhista que envolve a possibilidade ou
ndo de terceirizacdo de servicos no setor de telecomunicagdes. Dentre esses riscos, estdo 0s
chamados riscos trabalhistas, que envolvem penalidades administrativas e judiciais passiveis
de serem aplicadas as empresas diante da interpretacdo desfavordvel ao interesse
organizacional.

O risco trabalhista ao qual se refere diz respeito ao impulso marxista que levou o
legislador a criar um aparato normativo altamente protetivo e paternalista em prol dos
trabalhadores. Esse aparato vulnerabiliza as organizagdes as punicdes estatais, sejam elas

judiciais ou administrativas em caso de descumprimento normativo, seja este um
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descumprimento propriamente dito, ou um descumprimento baseado em um carater

hermenéutico, que foi trabalhado na primeira variavel de andlise.

4.2.1 Aplicacdo de multas administrativas oriundas do Ministério do Trabalho e Emprego
(MTE) e do Ministério Publico do Trabalho (MPT)

Nessa dimensdo, a primeira variavel sugeriu a existéncia de risco de aplicacdo de
multas administrativas oriundas do MTE e do MPT em razdo de uma suposta ilegalidade da
terceirizacdo. Ao analisar as respostas, e separar os 35,71% dos participantes que se
mantiveram neutros, encontramos 42,86% de concordancia alocada entre os niveis 7 e 10.

Dentre as justificativas apresentadas pelos participantes, tem-se: “O MPT, ndo vé a
terceirizacdo com bons olhos, exceto para aqueles casos ja pacificados, tais como limpeza,
seguranca etc.”

Ao relacionar os resultados da pesquisa com a funcdo primordial do Ministério
Publico, prevista no art. 127 e 129, inciso Il da Constituicdo Federal de 1988 e com a
caracteristica paternalista do Direito Trabalhista Patrio, resta clara a razdo pela qual os
participantes concordam com a aplicacdo de multas e penalidades administrativas por esse
6rgdo e seu assistente, 0 MTE, cuja funcéo principal passa pela discussdo de questdes como as
politicas necessarias para a criacdo de empregos € a geracdo de renda, auxilios ao trabalhador,
fazer evoluir as atuais relacdes de trabalho, fiscalizar e aplicar as devidas san¢des, promover
uma politica salarial, promover formacdo e desenvolvimento para os trabalhadores, assim

como garantir a seguranca e a satde no trabalho. Nesse sentido, vé-se:

Art. 127. O Ministério Publico é instituicdo permanente, essencial a funcédo
jurisdicional do Estado, incumbindo-lhe a defesa da ordem juridica, do regime
democratico e dos interesses sociais e individuais indisponiveis.

Art. 129. Séo funcdes institucionais do Ministério Publico:
Il — promover o inquérito civil e a agdo civil publica, para a protecdo do patriménio
publico e social, do meio ambiente e de outros interesses difusos e coletivos.

Ao trabalhar com a fungdo primordial de protecdo aos direitos individuais
indisponiveis, o Ministério Pablico, aliado ao MTE, coloca-se diante do direito a vida, a
salde, & moradia, a liberdade, a educacéo, ao trabalho, a cidadania, dentre outros, fazendo
valer a fungdo social do Estado Democratico de Direito institucionalizado pelo

neoconstitucionalismo supra analisado. Como a questéo da terceiriza¢do ainda ganha contorno



50

supostamente prejudicial aos trabalhadores, passa a ser natural a oposicao do referido 6rgao
aos processos de subcontratacdo de méo de obra.

Nesse ponto, vale cruzar essa perspectiva com o institutional void a que se refere,
sendo a dificuldade na identificacdo da atividade meio e atividade fim no ramo de
telecomunicacgdes. Se ndo ha clareza na identificacdo da atividade em si, ndo ha que se falar
em clareza de identificagdo funcional passivel de caracterizar a atividade como licita ou
ilicita, fazendo valer a vontade do interprete que, segundo os resultados da pesquisa, tende a
ser desfavoravel as organizacgdes terceirizadoras.

Mais uma vez os participantes foram colocados diante de uma questdo hermenéutica e
cultural que levara o interprete da norma a ponderar entre a aplicacdo ou ndo de suposta
penalidade que sequer encontra respaldo legal, ja que ndo hd uma norma especifica que trata a
identificacdo da atividade nem a aplicacdo de penalidade embasada na visao interpretativa do
fiscal da lei.

Outra percepcdo possivel é a de encaixe dessa variavel no institutional void que prevé
a existéncia de dificuldade dos magistrados em apoiar um entendimento minoritario favoravel
a terceirizacdo no setor de telecomunicacbes. Apesar de ndo se estar trabalhando
especificamente sobre os magistrados, tanto o MPT quanto o MTE atuam como interpretes da
Lei e, por sua vez, podem se sentir resistentes quanto a defesa de uma minoria que julga
viavel o processo de terceirizacdo descrito no contexto dessa pesquisa.

Ao comparar as respostas das duas rodadas, percebe-se que, nesse caso, a opinido dos
respondentes foi mantida com apenas pequenas divergéncias percentuais que nao foram
capazes de alterar o resultado. E o que demonstra a apuragdo da primeira rodada descrita na
TABELA 4.



o1

TABELA 4

Apuracao de resultados (primeira variavel correspondente a segunda dimensao de analise)

Aplicacdo de multas administrativas oriundas do MTE (Ministério do

Variavel Trabalho e Emprego) e do MPT (Ministério Publico do Trabalho)

Escala de concordéancia le2 3e4 5e6 7¢8 9e10

Apuracao da 12 rodada de questionarios

NUmero de respostas
para cada variavel

Somatoério das respostas
para adequacédo aos 5 1 3 4 1 7
pontos da escala Likert

Percentual de respostas

para cada ponto da 6,25% 18,75% 25,00% 6,25% 43,75%
escala Likert

Apuracéo da 2 rodada de questionarios

NUmero de respostas
para cada variavel

Somatoério das respostas
para adequacdo aos 5 2 1 5 3 3
pontos da escala Likert

Percentual de respostas
para cada ponto da 14,29% 7,14% 35,71% 21,43% 21,43%
escala Likert

FONTE — Dados de pesquisa.

4.2.2 Interposicdo de acdo civil publica pelo MPT

A segunda variavel desta dimensao prop6s a existéncia de risco de interposicdo de
Acéo Civil Puablica pelo MPT. A essa variavel, 57,14% dos participantes optou pelo nivel
neutro, sendo que 35,71% optaram pelos niveis maximos de concordancia.

Nesse caso, como 0 maior percentual de respondentes optou pelo ponto neutro, partiu-
se para a analise das justificativas, onde se encontrou: “A agdo do MPT ¢ fundamental para a
defesa dos trabalhadores.”

Diante dos resultados numericos e da colocagdo de um dos respondentes a titulo de
justificativa, pode-se perceber que 0s participantes sentiram-se um pouco retraidos na
assungdo de um posicionamento firme que direcionasse a compressdo das respostas. Essa

reacdo leva a compreensdo de que, ainda que estes considerem o Ministério Pablico como
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6rgdo ndo apoiador do processo de terceirizacdo, eles ndo se sentem seguros em relacdo a
efetiva atuacdo daquele ou ndo possuem conhecimento suficiente no que diz respeito aos
contornos das chamadas Ac¢des Civis Publicas.

Aacdo civil publicaé o instrumento processual, previsto na Constituicdo
Federal brasileira e em leis infraconstitucionais, de que podem se valer o Ministério Publico e
outras entidades legitimadas para a defesa de interesses difusos, coletivos e individuais
homogéneos. Em outras palavras, a acao civil publica ndo pode ser utilizada para a defesa de
direitos e interesses puramente privados e disponiveis, mas tdo somente com vistas a
coletividade, que é a seara da terceirizacdo de servigos.

Disciplinada pela Lei n. 7.347, de 24 de julho de 1985, a A¢do Civil Publica tem por
objetivo reprimir, ou mesmo prevenir danos ao meio ambiente, ao consumidor, ao patrimonio
publico, aos bens e direitos de valor artistico, estético, histdrico e turistico, por infracdo da
ordem econdmica e da economia popular, ou a ordem urbanistica, podendo ter por objeto a
condenacgédo em dinheiro ou o cumprimento de obrigacdo de fazer ou ndo fazer em defesa do
Estado Democratico de Direito e seus contornos ja estabelecidos pelo processo de
neoconstitucionalismo.

No contexto das A¢bes Civis Publicas, ndo se pode privilegiar um grupo ou mesmo
uma coletividade com base em interpretagdes favordveis ou ndo a estes ou aqueles
envolvidos. Como no caso da terceirizacdo de servicos a questdo interpretativa é a grande
responsavel pela incidéncia de institutional voids que geram oportunidades de crescimento as
empresas envolvidas, ndo se pode falar na atuacdo do Ministério Publico com vistas a
condenacdo organizacional a ndo adocao de processos de terceirizacdo. Ou seja, apesar de um
claro posicionamento do referido 6rgdo, ndo ha uma legislagdo especifica que o invista no
poder de regular o procedimento, o que faz com que esse processo possa chegar as vias
jurisdicionais.

Outra vertente de analise leva a consideracdo do papel das organizacGes na cena
politica. Como as organizagOes influenciam a sociedade, ha um certo melindre do poder
Estatal ao tratar o assunto, j& que, liberar de vez o processo de terceirizagdo pode representar a
inobservancia dos direitos dos trabalhadores, assim como, proibir que assim se faca, pode
representar uma retragdo de mercado e consequente aumento dos indices de desemprego e
crescimento econémico.

Feitas essas consideracGes, ndo hd o que se concluir em relagdo a possibilidade de
interposicdo de Acdo Civil Publica para discutir o processo de terceirizagdo no ambito dos

servigos de telecomunicacdes, 0 que ndo permite a constatacdo de incidéncia ou ndo do risco
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proposto. Ao comparar as respostas das duas rodadas, percebe-se que, na segunda, 0S
participantes pareceram mais inseguros, optando mais pelo ponto neutro em detrimento do

que havia ocorrido na primeira rodada conforme se verifica na TABELA 5.

TABELAS

Apuracao de resultados (segunda variavel correspondente a segunda dimensao de analise)

./ Interposicdo de Acdo Civil Publica pelo MPT (Ministério Publico do
Variavel
Trabalho)
Escala de concordancia le?2 3e4 5e6 7e8 9e10

Apuracdo da 12 rodada de questionarios

Namero de respostas
para cada variavel

Somatoério das respostas
para adequacédo aos 5 1 2 4 2 7
pontos da escala Likert

Percentual de respostas
para cada ponto da 6,25% 12,50% 25,00% 12,50% 43,75%
escala Likert

Apuracéo da 22 rodada de questionarios

NUmero de respostas
para cada variavel

Somatoério das respostas
para adequacdo aos 5 1 0 5 1 4
pontos da escala Likert

Percentual de respostas
para cada ponto da 7,14% 0,00% 57,14% 7,14% 28,57%
escala Likert

FONTE — Dados de pesquisa.

4.2.3 Pressdo do MPT para assinatura do Termo de Ajustamento de Conduta (TAC)

A terceira variavel propés a existéncia de risco de incidéncia de uma certa pressao do
Ministério Publico do Trabalho para assinatura de TAC com vistas a abnegacdo de condutas
supostamente transgressoras a politica de terceirizacdo no Brasil. A essa variavel, 21,43% dos
participantes optou pelo nivel neutro, sendo que 50,00% optaram pelos niveis maximos de

concordancia.
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Ainda nessa varidvel, ao analisar a atuacdo do Ministério Publico, percebe-se a
concordancia dos participantes em relacdo a existéncia de risco de pressdo do referido 6rgéo
para assinatura de TAC com previsdo de multa para casos de descumprimento. Pode-se notar
que, na variavel anterior, que propunha a interposicdo de Acdo Civil Publica, a maioria dos
participantes se manteve no ponto neutro, ja em relacdo a pressao para assinatura de Termo,
que é uma das etapas que antecedem as A¢des Civis Publicas, a maioria dos participantes se
posicionou favoravelmente, o que leva a conclusdo de que, de acordo com a opinido dos
especialistas, o Ministério Publico esta apto e atento para atuar efetivamente contra o processo
de terceirizacdo no setor de telecomunicacdes e, na via consequencial, defender um
posicionamento favoravel ao paternalismo do processo normativo trabalhista no Brasil.

Os chamados TAC s&o medidas extrajudiciais de extrema relevancia no ordenamento
juridico brasileiro, possuindo como ponto positivo a solucdo de conflito sem a necessidade de
provocar a maquina jurisdicional. Dentro deste contexto, ¢ louvavel o munus do MPT em
firmar TAC para que empresas se adequem a legislacdo trabalhista. Entretanto, para que
referido Instituto ndo perca sua razdo de ser, 0 MTE deve interagir com o MPT, respeitando
as obrigac@es dispostas no termo, deixando de autuar, sobre 0 mesmo tema o empregador que
firmou e cumpriu o acordado com o Ministério Publico. E a etapa seguinte a aplicacio das
multas elencadas na primeira varidvel desta dimensdo, apds inimeras aplicacfes de multa,
ocorre a propositura do referido Termo que fard com que a empresa de fato cumpra a
determinacéo legal por forca do instrumento em si e ndo mais por pressao do MTE no tocante
a autuacdo e aplicacdo de novas multas.

Os resultados apresentados pelos participantes na primeira varidvel desta dimensdo
vém de encontro ao que fora apresentado nessa terceira variavel, sendo que a segunda, seria 0
fim para o qual as demais convergem. No entanto, pode-se perceber o nivel de concordancia
tanto na primeira quanto nesta terceira em detrimento do ponto neutro da segunda, ou seja, 0
risco trabalhista passa pela interposi¢cdo de multas administrativas propostas tanto pelo MPT
quanto pelo MTE, podendo estas multas culminar na pressdo do Ministério Publico para
assinatura de TAC que diz respeito ndo exatamente a possibilidade ou ndo terceirizacdo de
servicos, mas de respeito e cumprimento a norma trabalhista que protege os empregados.
Tanto é que, quando apresentado a possibilidade de risco de Acdo Civil Puablica, os
participantes se mantiveram neutros, ou seja, ndo se pode questionar a terceirizacao
judicialmente tendo em vista a inexisténcia de legislacdo determinante, de todo modo, 0s
direitos laborais serdo sempre questionaveis via interposicdo de multas e termos de

COmMpromisso.
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O resultado foi, também, muito proximo do apresentado na primeira rodada do

questionario, valendo 0s novos percentuais somente para confirmar a posicdo dos
especialistas, conforme TABELA 6.

TABELA 6

Apuracdo de resultados (terceira variavel correspondente a segunda dimensao de analise)

. Pressdo do MPT para assinatura de TAC (Termo de Ajustamento de
Variavel
Conduta)
Escala de concordancia le2 3e4 5e6 7e8 9e10
Apuracéo da 12 rodada de questiondarios
Numero de res_ppstas 2 1 3 0 1 1 5 1 1 4
para cada variavel
Somatoério das respostas
para adequacédo aos 5 3 3 2 3 5
pontos da escala Likert
Percentual de respostas
para cada ponto da 18,75% 18,75% 12,50% 18,75% 31,25%
escala Likert
Apuracéo da 22 rodada de questionarios
NUmero de resppstas 1 0 5 1 1 5 1 3 1 2
para cada variavel
Somatoério das respostas
para adequacdo aos 5 1 3 3 4 3
pontos da escala Likert
Percentual de respostas
para cada ponto da 7,14% 21,43% 21,43% 28,57% 21,43%

escala Likert

FONTE — Dados de pesquisa.

4.2.4 Aumento da Demanda Judicial na Esfera Individual

A quarta variavel propds o aumento da demanda judicial na esfera individual. Neste

quesito, percebeu-se que 7,14% dos respondentes optaram pelo ponto neutro em detrimento

de 85,71% dos respondentes que optaram pelos graus maximos de concordancia, sendo
78,57% correspondentes aos niveis 9, 10.

Nesse contexto, encontraram-se justificativas como:
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O absurdo aumento das demandas é fomentado especialmente em MINAS GERAIS
onde o judiciario ndo aceita a terceirizacdo em que pese exista lei que a autorize
expressamente. No meu entendimento a culpa é exclusiva do enfoque massacrante
dado pelo nosso judiciario a atividade regular das empresas.

Essa variavel traz mais uma vez & tona a questao interpretativa e suas implicaces. E
perceptivel que, em casos de entendimento desfavorével ao processo de terceirizagdo, ha um
aumento significativo nas demandas trabalhistas individuais, o que faz com que as
organizacOes fiquem ainda mais vulneraveis ao reconhecimento de vinculo empregaticio com
as tomadoras de servigo em razao da consideracédo de ilicitude da terceirizagéo.

Existem causas diversas que justificam o aumento da demanda judicial na esfera
individual. No Brasil, hd de se considerar o grande volume de normas trabalhistas
promulgadas e editadas todos os anos, o que faz com que o processo judicial passe a fazer
parte constante do provisionamento organizacional. Como a questdo da terceirizacdo gera
conflito de interesses e interpretacdes, 0 que se percebe é a sua incidéncia secundaria nas
reclamatorias trabalhistas, ou seja, os empregados buscam a tutela jurisdicional a fim de
pleitear outros direitos, como horas extras, adicionais de todas as espécies, equiparacao
salarial etc, no entanto, ao se deparar com a ambiguidade normativa representada pela
terceirizacdo, o pedido passa a ser relevante, ja que, a realidade fatica demonstra que as
tomadoras de servico possuem melhores salarios e condi¢des de trabalho, o que desperta o
interesse tanto de empregados quanto de advogados em busca do conflito interpretativo que
pode levar a condenacgdo da empresa tomadora de servicos que respondera de forma solidaria
a prestadora e tera de arcar com os custos da relagdo empregaticia de forma primeira.

Ao comparar as respostas das duas rodadas, percebe-se que a opinido dos respondentes
foi mantida com apenas pequenas divergéncias percentuais que nao foram capazes de alterar o

resultado.
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TABELA7

Apuracdo de resultados (quarta variavel correspondente a segunda dimensao de analise)

Variavel

Aumento da demanda judicial na esfera individual

Escala de concordéancia

le?2

3e4d 5e6 7e8 9e10

Apuracao da 12 rodada de questionarios

NUmero de respostas
para cada variavel

Somatoério das respostas
para adequacédo aos 5
pontos da escala Likert

Percentual de respostas
para cada ponto da
escala Likert

6,25%

12,50% 6,25% 6,25% 68,75%

Apuracéo da 2 rodada de questionarios

NUmero de respostas
para cada variavel

Somatoério das respostas
para adequacdo aos 5
pontos da escala Likert

Percentual de respostas
para cada ponto da
escala Likert

00,00%

7,14% 7,14% 7,14% 78,57%

FONTE — Dados de pesquisa.

terceirizacao

4.2.5 Perdas reputacionais que culminam no aumento das condenacBes por ilicitude da

A quinta variavel de risco apresentada prop6s o risco de perdas reputacionais que

justificativas:

culminam no aumento das condenacg6es referentes a ilicitude da terceirizacdo. Nesse quesito,
21,43% dos respondentes se mantiveram no ponto neutro, enquanto 71,43% optaram pelos

graus maximos de concordancia, sendo 64,29% no grau maximo de concordancia. Dentre as

Se o proprio judiciario entende que a empresa € mero ‘fantoche’ da outra tende a
interpretar todas as demais questfes do processo de forma simplista, como se aquela
empresa fosse criada apenas para massacrar direitos trabalhistas.
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Quando se fala de reputacdo corporativa, estamos falando de um recurso estratégico de
grande valor para as organizages, por sua condi¢do intransferivel e Gnica. N&o se trata de um
ativo que possa ser adquirido no mercado, mas corresponde tdo somente a uma vantagem
competitiva sustentavel que permite a diferenciacdo organizacional em relacdo as demais
empresas.

Ao analisar esse conceito, os especialistas colocaram-se diante de um fator intangivel
que leva & mensuracgdo de diversos agregadores de valor as organizagdes. Esses fatores sdo 0s
responsaveis pela inspiracdo da confianca em determinadas empresas, sendo essa a razdo pela
qual a interpretacdo normativa desfavoravel a viabilidade da terceirizacdo de servicos no setor
de telecomunicac@es leva as perdas reputacionais supra mencionadas. Ao concordarem com
essa variavel, os respondentes demonstram que, ao trabalhar sobre uma interpretacdo
negativa, a organizacao se posiciona de forma aparentemente ilicita no mercado, o que faz
com que ela perca a confianca de seus stakeholders de forma gradativa, esse fenbmeno faz
com que haja também uma perda judicial que culmina no aumento da demanda processual
individual, apresentada na variavel anterior.

A qualidade das relagdes organizacionais, avaliada pelo nivel de confianca entre os
membros de uma empresa é 0 que representa a competéncia distinta de sua gestdo e,
consequentemente, um diferencial competitivo no mercado. A confianca pode ser
compreendida como um lubrificante que confere eficiéncia as transacdes econdmicas e por Si
sO libera as empresas de condenacdes judiciais pouco fundamentadas por interpretacdes
tendenciosas.

Ao ampliar a visdo sobre a formacéo de relacdes baseadas em confianga dentro da
estrutura social, pode-se compreender de que forma esta pode influenciar o desempenho
econbmico tanto na seara dos negocios quanto na gestdo do risco trabalhista. A confianca é
um elemento inseparavel de qualquer sociedade, fundamental para a reducdo de incertezas e
da complexidade que permeia as relagdes humanas e promovem a ordem social. Ao se estudar
a incidéncia de um institutional void passivel de gerar inseguranca juridica, como é o caso da
fraqueza interpretativa da norma que abarca o processo de terceirizagdo no setor de
telecomunicacgdes, estd se referindo eminentemente a confianca da sociedade tanto nos
poderes estatais que definem e protegem os direitos sociais quanto no ambiente
organizacional que ira trabalhar em prol dessa vertente.

Feitas essas consideragdes, resta clara a incidéncia de perdas reputacionais geradoras
de risco quando trabalhamos a questéo da terceirizacdo no Brasil, j& que, a perda de confianca

gera perda reputacional que, por sua vez, acaba fomentando um entendimento majoritario que
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sera defendido pelos especialistas como elencado na primeira dimensdo de andlise dessa
pesquisa. Ao comparar as respostas das duas rodadas, percebe-se que a opinido dos
respondentes foi mantida com apenas pequenas divergéncias percentuais que nao foram
capazes de alterar o resultado, conforme TABELA 8.

TABELA 8

Apuracao de resultados (quinta variavel correspondente a segunda dimenséo de analise)

Perdas reputacionais que culminam no aumento das condenacdes

Variavel e T
referentes & ilicitude da terceirizacéo

Escala de concordéancia le?2 3e4 5e6 7e8 9e10

Apuracéo da 12 rodada de questionarios

Namero de respostas
para cada variavel

Somatério das respostas
para adequacdo aos 5 1 1 2 3 9
pontos da escala Likert

Percentual de respostas

para cada ponto da 6,25% 6,25% 12,50% 18,75% 56,25%
escala Likert

Apuracéo da 22 rodada de questionarios

NUmero de respostas
para cada variavel

Somatério das respostas
para adequacdo aos 5 0 1 3 1 9
pontos da escala Likert

Percentual de respostas
para cada ponto da 00,00% 7,14% 21,43% 7,14% 64,29%
escala Likert

FONTE — Dados de pesquisa.

4.2.6 Normatizagdo explicita sobre a impossibilidade da contratacdo de servicos terceirizados

A sexta e ultima variavel desta dimensdo propds a existéncia de risco de uma
normatizacgéo explicita sobre a impossibilidade da contratagdo de servicos terceirizados, 0 que
poderia acabar de vez com a oferta de trabalho das empresas tomadoras de servigos. A essa
vertente, 28,57% dos participantes mantiveram-se neutros, enquanto 35,71% mantiveram-se

no grau maximo de concordéncia, o que também aconteceu no grau maximo de discordancia.
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Dentre as justificativas, como a questdo pendeu para ambos os lados, foram
encontrados 0s seguintes comentarios: “Existe norma EXPLICITA que autoriza a
terceirizacdo na telefonia, mas o judiciario ndo aplica simplesmente porque ndo ha uma norma
geral a respeito.” “Seria fundamental tal regulamentacdo.” “Nao ha esse risco tendo em vista a
inviabilidade da atividade econdmica.”

Ao analisar essa hipdtese, percebe-se que o0s respondentes se posicionaram de forma
completamente diversa das demais varidveis, sendo que, tanto na escala de concordancia
qguanto na escala de discordancia foram computados 35,71% das respostas. Esse cenario
aponta para uma inseguranca normativa em relacdo a proposi¢do, ja que, parte dos
respondentes entende que a Lei Geral das Telecomunicaces € suficiente para abordar o tema,
ainda que com a utilizagao da expressdo “atividade inerente”, enquanto a outra parte entende
ser necessaria uma formatacéo legal mais especifica.

Diante desse cenario, resta ainda mais clara a percep¢do do institutional void no
tocante a caracterizacdo da atividade meio e atividade fim dos servigos terceirizados no setor
de telecomunicac@es. No momento em que os participantes se dividem de forma igualitaria no
tocante a concordancia ou ndo da existéncia de risco, a proposicao torna-se insatisfatoria, ja
gue ndo se pode chegar a nenhuma conclusdo nesse sentido. Trabalhar com percentuais
igualitarios para ambos os lados é como trabalhar com o nivel méximo de neutralidade, sendo
que estratégias que visem atacar essa proposicdo podem também ser tidas como ineficientes.

Na comparacao com a primeira rodada de respostas percebe-se que os participantes se
dividiram bastante, ja que, num primeiro momento, optaram, em sua maioria, pelos niveis

mais altos de concordéancia, conforme TABELA 9.
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TABELA9

Apuracdo de resultados (sexta variavel correspondente a segunda dimensao de analise)

Normatizacao explicita sobre a impossibilidade da contratacéo de

Variavel ) o
servicos terceirizados

Escala de concordéancia le2 3e4 5e6 7¢8 9e10

Apuracao da 12 rodada de questionarios

NUmero de respostas
para cada variavel

Somatoério das respostas
para adequacédo aos 5 2 2 3 7 2
pontos da escala Likert

Percentual de respostas

para cada ponto da 12,50% 12,50% 18,75% 43,75% 12,50%
escala Likert

Apuracédo da 22 rodada de questionarios

NUmero de respostas
para cada variavel

Somatoério das respostas
para adequacdo aos 5 5 0 4 4 1
pontos da escala Likert

Percentual de respostas
para cada ponto da 35,71% 00,00% 28,57% 28,57% 7,14%
escala Likert

FONTE — Dados de pesquisa.

4.3 Estratégias antecipativas com vistas a prevenc¢ao do risco

Para fechar a analise e tentar encontrar um ponto focal no qual as organizacGes se
apegam para administrar os riscos trabalhistas advindos do processo de terceirizacao, propos-
se esta terceira dimensdo que abarcou possiveis estratégias antecipativas com vistas a
prevencao do risco.

Trabalhar com prevencdo de riscos atinentes a oportunidades geradas a partir de
institutional voids normativos significa pensar estrategicamente o contexto social e
desenvolver uma visdo dogmatica do direito, a ponto de permitir o controle das possiveis
consequéncias geradas pela sua incidéncia sobre a realidade, antes que elas ocorram. E a
plena observagdo dos sinais fracos com vistas a prevencgdo das incidéncias desfavoraveis aos

interesses organizacionais. Por essa razdo, ao elaborar essas variaveis, prop6s-se um
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planejamento que requer mais do que a simples identificacdo dos modelos estratégicos, mas
além dela, a influéncia econdmica, financeira e social envolvida no tema.

O risco estratégico leva em conta o posicionamento da organizacdo no mercado, assim
como as diretrizes tracadas nos planos de acdo, de onde partem importantes tomadas de
decisdo. Este grupo de riscos sofre influéncia constante do ambiente externo, como 0s
cenarios politico e econémico, além de mudancas no ambiente regulatério, precisa ser
avaliado para que se encaixe tanto na estratégia como no apetite por risco organizacional.

A gestdo estratégica dos riscos provocados por institutional voids ndo pode ser
confundida com a gestdo de riscos negativos propriamente ditos. Quando uma organizacao
vislumbra uma oportunidade pautada numa fraqueza institucional e decide aproveita-la, é
necessaria a implementacdo de controles que garantirdo 0 sucesso ou a0 menos 0 menor
indice de perdas possiveis e é nesse contexto que se situa a gestdo de estratégias antecipativas,
sobre as quais ndo existem informacdes concretas, mas tdo somente especulacdo ambiental
que ira de encontro ao apetite da empresa por riscos.

Para viabilizar esse estudo, foram elaboradas seis variaveis que demandaram a anélise
dos especialistas no tocante aos indices de concordancia e discordancia que passardo a ser
debatidos.

4.3.1 Adocdo de um modelo de entrevista demissional

A primeira variavel desta dimensdo propds a adocdo de um modelo de entrevista
demissional, o qual ird buscar a solucdo dos conflitos trabalhistas antes da chegada ao
judiciario. A essa variavel, 28,57% dos respondentes mantiveram-se neutros, enguanto
35,71% se mantiveram nos niveis de concordancia, o que também aconteceu nos niveis de
discordancia.

Dentre as justificativas, como a questdo pendeu para ambos os lados, encontrou-se:
“Em entrevistas deste tipo o empregado ndo costuma exteriorizar problemas. Nao acredito que
faria grande diferenca.” “Muito interessante, apesar de ndo ser adotado.” “E uma prética que
esta surgindo agora.”

As chamadas entrevistas demissionais sdo consideradas tdo importantes quanto as
entrevistas de selecdo. A de desligamento tem dois objetivos principais: detectar a satisfacéo e
a opinido do ex-funcionario com relacdo a conduta da empresa, ao relacionamento com 0s

colegas, as politicas de convivéncia, remuneragdo, e beneficios, além de descobrir qual é a
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imagem que ele levaré da empresa para 0 mercado. A proposta sugerida nessa vertente buscou
ampliar um pouco essa finalidade com vistas a percep¢do no tocante as intencGes do ex-
empregado em levar, ou ndo, relacdo de trabalho a apreciacéo do judiciario.

Existem razdes diversas pelas quais os empregados buscam a tutela jurisdicional para
dirimir conflitos trabalhistas, no entanto, o que se percebe € que, a possibilidade de
condenacdo judicial das empresas no tocante a ilicitude da terceirizacdo tem colaborado no
aumento da demanda judicial, ja que, além dos problemas comuns a relacdo empregaticia, 0s
empregados e, principalmente, seus procuradores, enxergam no pleito, uma vantagem com
grandes chances de deferimento e consequente aumento do passivo financeiro imputado as
empresas.

Acontece que, em razdo da estratégia ainda encontrar barreiras de resisténcia, pode-se
perceber a divisdo de opinides dos participantes. Outro fator que pode ter levado os
especialistas a se dividirem de forma tdo abrupta pode corresponder a falta de conhecimento
destes em relagdo a estratégia que ainda permeia os setores de recursos humanos e, na grande
maioria das vezes, sequer chega a conhecimento dos setores juridicos organizacionais.

Mais uma vez os participantes se dividiram de forma igualitaria no tocante a
concordancia ou ndo em relacdo a implementacdo da estratégia, o que faz com que seja
preciso enxerga-la com neutralidade, sem concluir pela consisténcia ou ndo de sua proposta.
Na comparacdo com a primeira rodada de respostas, percebe-se que a opinido dos
participantes foi bastante divergente, j& que, num primeiro momento, optaram, em sua

maioria, pelos niveis mais altos de discordancia, conforme TABELA 10.



TABELA 10

Apuracdo de resultados (primeira variavel correspondente a terceira dimenséo de analise)

Variavel

Adogéo de um modelo de entrevista demissional, o qual ird buscar a
solucdo dos conflitos trabalhistas antes da chegada ao judiciario.

Escala de concordéancia

le?2 3e4d 5e6 7e8

9e10

Apuracao da 12 rodada de questionarios

NUmero de respostas
para cada variavel

Somatoério das respostas
para adequacédo aos 5
pontos da escala Likert

Percentual de respostas
para cada ponto da
escala Likert

31,25% 18,75% 25,00% 25,00%

0,00%

Apuracédo da 22 rodada de questionarios

NUmero de respostas
para cada variavel

Somatoério das respostas
para adequacdo aos 5
pontos da escala Likert

Percentual de respostas
para cada ponto da
escala Likert

14,29% 21,43% 28,57% 28,57%

7,14%

FONTE — Dados de pesquisa.

4.3.2 Celebracdo de acordos trabalhistas em comissdes de conciliacdo prévia sindical

64

A segunda variavel prop6s como estratégia antecipativa, a celebracdo de acordos

trabalhistas em comissdes de conciliacdo prévia sindical no intuito de bloguear a chegada

desses conflitos ao judiciario. A essa variavel, 14,29% dos participantes se mantiveram

neutros, engquanto 64,29% optaram pela discordancia.

Entre as justificativas, encontrou-se: “Sé ocorreria em empresas de maior porte.”

As chamadas Comissdes de Conciliacdo Prévia (CCP) correspondem a um espaco de

negociagdo e solugdo de conflitos trabalhistas entre empresas e trabalhadores, antes de se

acionar a tutela jurisdicional via reclamacdo trabalhista.

Segundo a Confederagdo Nacional da Industria (CNI), estas Comissfes s&o

organismos de conciliacdo extrajudicial, de composicao paritaria, no ambito das empresas ou
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grupo de empresas e no ambito dos sindicatos e ndo possuem qualquer relagédo administrativa
ou jurisdicional com o MTE ou com a Justica do Trabalho, assim como ndo estdo
subordinados a qualquer registro ou reconhecimento de 6rgaos publicos.

Vale ressaltar que, ao tratar a seara sindical, trabalha-se ndo somente sob o ambito
organizacional, mas sob uma categoria de trabalhadores que demandam a representagéo do
grupo em si. No entanto, para que se possa estabelecer uma frente para as chamadas CCP, é
preciso que os interessados exercam uma forca consideravel no mercado, o que leva a
compreensdo da discordancia apresentada a essa variavel, ja que, como bem justificado por
um dos participantes, as CCPs “s6 ocorreriam em empresas de maior porte.”

Em julho de 2014, o Ministério da Justica, por meio da Secretaria de Reforma do
Judiciario langou a chamada Estratégia Nacional de N&o Judicializacdo (ENAJUD) que
corresponde a uma politica de resolucdo alternativa de conflitos, como é o caso das CCPs,
objeto de analise dessa variavel. De todo modo, como a campanha ainda é bastante recente,
pode-se compreender a postura mais conservadora dos especialistas em no tocante ao nao
reconhecimento da estratégia.

Ao comparar as respostas das duas rodadas, percebe-se que a opinido dos respondentes
foi mantida com apenas pequenas divergéncias percentuais que nao foram capazes de alterar o
resultado, conforme TABELA 11.
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TABELA 11

Apuracdo de resultados (segunda variavel correspondente a terceira dimenséo de analise)

Celebragéo de acordos trabalhistas em comissdes de conciliagdo prévia

Variavel sindical no intuito de bloquear a chegada desses conflitos ao judiciario

Escala de concordéancia le2 3e4 5e6 7¢8 9e10

Apuracao da 12 rodada de questionarios

NUmero de respostas
para cada variavel

Somatoério das respostas
para adequacédo aos 5 5 4 3 0 4
pontos da escala Likert

Percentual de respostas
para cada ponto da 31,25% 25,00% 18,75% 0,00% 25,00%
escala Likert

Apuracéo da 2 rodada de questionarios

NUmero de respostas
para cada variavel

Somatoério das respostas
para adequacdo aos 5 5 4 2 0 3
pontos da escala Likert

Percentual de respostas
para cada ponto da 35,71% 28,57% 14,29% 00,00% 21,43%
escala Likert

FONTE — Dados de pesquisa.

4.3.3 Participacdo ativa das organizacdes em audiéncias publicas

A terceira varidvel propds uma participacdo ativa das organizacbes em audiéncias
publicas que debatem o tema da terceirizacdo no intuito de convencer o legislativo sobre a
possibilidade de sua adogcdo nos servigos prestados no setor de telecomunicagdes. Nesse
contexto, 14,29% dos participantes se mantiveram neutros, enquanto 57,14% optaram pelo
nivel méximo de concordancia.

Entre as justificativas, encontra-se: “Enquanto ndo houver lei geral o judiciario vai
continuar interpretando a questdo conforme 0s seus preconceitos e ndo havera seguranca
juridica para a empresa prestadora de servigos por mais idonea que ela seja.”

Em relacdo a essa variavel, resta clara a demanda social no que diz respeito a

elaboracdo de normas que elenquem claramente a questdo da terceirizacdo de servigcos no
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ambito das telecomunicagdes. Como bem levantado pelos respondentes, o setor requer a
seguranca juridica pautada na literalidade da norma que ndo vulnere as organiza¢fes ao
enquadramento da atividade inerente aos preceitos de atividade meio e atividade fim, nos
quais, como ja debatido no referencial tedrico, o preceito de ambiguidade encontra-se
arraigado. Pode-se aqui fazer uma inter-relacdo com o risco da normatizacéo apresentado na
dimenséo anterior, em que os participantes demonstraram haver clara inseguranga juridica no
tocante a normatizacao do tema.

A participacdo em audiéncias publicas corresponde a pressdo social por um
enguadramento normativo mais especifico, que ndo necessite de interpretacdes pautadas em
experiéncias pessoais e filiagdes ideoldgicas individuais. Como estratégia de gestdo de risco
positivo - sobre o qual existe uma oportunidade de crescimento mediante constatagdo de
institutional voids - essa varidvel traz a tona a percepcdo das organizacGes como agentes
causadores mudancas e influéncias sociais no momento em que ganham voz nas chamadas
audiéncias publicas, em busca da compreensdo da maneira pela qual a sociedade aborda
determinado tema. Por essa razdo, a participacdo ativa das organizacfes em audiéncias desse
tipo pode ser classificada como estratégia antecipativa para gestéo do risco.

No comparativo com a primeira rodada, os niveis de discordancia apresentaram
divergéncia, de todo modo, ndo foi suficiente para alterar o resultado final, conforme
TABELA 12.
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TABELA 12

Apuracao de resultados (terceira variavel correspondente a terceira dimensao de analise)

Participacdo ativa em audiéncias publicas que debatem o tema da
Variavel terceirizacdo no intuito de convencer o legislativo sobre a possibilidade
de sua adocdo nos servicos prestados no setor de telecomunicacGes

Escala de concordéancia le2 3e4 5e6 7e8 9e10

Apuracao da 12 rodada de questionarios

NUmero de respostas
para cada variavel

Somatério das respostas
para adequacao aos 5 3 2 2 1 8
pontos da escala Likert

Percentual de respostas
para cada ponto da 18,75% 12,50% 12,50% 6,25% 50,00%
escala Likert

Apuracéo da 2 rodada de questionarios

NUmero de respostas
para cada variavel

Somatério das respostas
para adequacao aos 5 0 4 2 1 7
pontos da escala Likert

Percentual de respostas
para cada ponto da 00,00% 28,57% 14,29% 7,14% 50,00%
escala Likert

FONTE — Dados de pesquisa.

4.3.4 Construcdo da tese juridica que aborda a inconstitucionalidade da aplicacdo da simula

331 do TST ao setor de telecomunicagdes

A quarta variavel apresentou como estratégia a construcdo de tese juridica que aborda
a inconstitucionalidade da aplicagdo da Sumula 331 do TST ao setor de telecomunicacdes,
fator este que apresentou niveis semelhantes de concordéancia e neutralidade em relacéo a
estratégia anterior, sendo as respostas, 14,29% correspondentes a neutralidade e 57,14%
correspondente aos niveis maximos de concordancia.

Mais uma vez, os participantes percebem a Simula 331 do TST como a mola mestra
de sustentacdo ao debate. Nesse diapasdo, ha de se salientar que a discussdo passa ndo
somente pelos contornos do poder judiciario, mas principalmente pelo posicionamento do

legislativo, ja que, enquanto ndo houver uma orientacdo especifica sobre a possibilidade ou
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ndo da terceirizacdo de servigos no setor de telecomunicacgdes, ha de se defender a elaboragéo
de teses juridicas que atestem a inconstitucionalidade da aplicacdo da referida Sumula aos
julgamentos que permeiam o ambiente da Lei 9.472/97.

Essa variavel contempla uma estratégia eminentemente técnica, sendo a elaboracéo de
teses juridicas uma das medidas antecipativas adotadas pelas empresas, mas ainda ndo
garantidoras do resultado, j& que, apesar das teses terem o conddo de chamar o judiciério para
0 debate, alguns magistrados permanecem firmes no entendimento majoritario, como
elencado anteriormente.

A comparacao com a primeira rodada demonstra alteracdo dos percentuais, mas ainda

assim, sem alteracdo do resultado final, conforme TABELA 13.

TABELA 13

Apuracdo de resultados (quarta variavel correspondente a terceira dimenséo de analise)

Construgdo de tese juridica que aborda a inconstitucionalidade da
Variavel aplicacdo da Simula 331 do TST (Tribunal Superior do Trabalho) ao
setor de telecomunicacgdes

Escala de concordéancia le2 3e4 5e6 7e8 9e10

Apuracéo da 12 rodada de questionarios

NUmero de respostas
para cada variavel

Somatoério das respostas
para adequacdo aos 5 5 1 2 2 6
pontos da escala Likert

Percentual de respostas
para cada ponto da 31,25% 6,25% 12,50% 12,50% 37,50%
escala Likert

Apuracéo da 22 rodada de questionarios

NUmero de respostas
para cada variavel

Somatdrio das respostas
para adequacdo aos 5 3 1 2 1 7
pontos da escala Likert

Percentual de respostas
para cada ponto da 21,43% 7,14% 14,29% 7,14% 50,00%
escala Likert

FONTE — Dados de pesquisa.
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4.3.5 Desisténcia de recursos junto a sessao de dissidios individuais do TST

Ja a quinta possibilidade estratégica apresentada correspondeu a desisténcia de
recursos que visam debater o tema (licitude da terceirizacdo) junto a Sessdo de Dissidios
Individuais do TST, fator este que gerou uma neutralidade de 50,00% dos participantes, tendo
42,86 deles optado pelo maior nivel de discordancia em detrimento de 7,14% que
concordaram de forma moderada situando suas respostas entre 0s niveis 7 e 8.

Com vistas na justificativa do posicionamento neutro, foi encontrada a seguinte
ponderacdo: “Medida meramente paliativa e hoje provavelmente ultrapassada pela recente
deciséo do STF para uniformizacao da jurisprudéncia.”

Diante do resultado da pesquisa e da justificativa dos participantes, ndo ha o que se
dizer em relacdo a temporalidade da estratégia adotada por algumas empresas com vistas a
protelacdo das execucdes. Como pode-se perceber, 50% dos participantes se mantiveram no
ponto neutro, esse comportamento ilustra a ndo efetividade da medida, tendo os participantes
permanecido neutros ja que, a desisténcia de recursos ndo é tida pela grande maioria dos
profissionais do direito como estratégia, mas tdo somente como reconhecimento da
sucumbéncia.

A estratégia ganhou contornos de neutralidade, mas, em alguns casos, assume um
carater obrigacional, sendo exigida pelos tomadores de servi¢o para evitar a analise do tema
pelo TST com vistas a ndo possibilidade de unificacdo da jurisprudéncia. O que se percebe
nesse sentido é mais receio do que gestdo propriamente dita dos riscos iminentes, razdo pela
qual pode-se compreender a postura dos especialistas.

Em comparagdo com a rodada anterior, pode-se perceber grande alteracdo de opinides

gue se situavam em 31,25% das vezes entre niveis de concordancia, conforme TABELA 14.
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TABELA 14

Apuracdo de resultados (quinta variavel correspondente a terceira dimensao de analise)

Desisténcia de recursos que visam debater o tema (licitude da

Variavel terceirizacdo) junto a Sesséo de Dissidios Individuais do TST (Tribunal
Superior do Trabalho)
Escala de concordéncia le2 3ed 5e6 7e8 9e10

Apuracao da 12 rodada de questionarios

NUmero de respostas
para cada variavel

Somatério das respostas
para adequacao aos 5 6 0 5 3 2
pontos da escala Likert

Percentual de respostas
para cada ponto da 37,50% 0,00% 31,25% 18,75% 12,50%
escala Likert

Apuracéo da 2 rodada de questionarios

NUmero de respostas
para cada variavel

Somatério das respostas
para adequacao aos 5 6 0 7 1 0
pontos da escala Likert

Percentual de respostas
para cada ponto da 42,86% 00,00% 50,00% 7,14% 00,00%
escala Likert

FONTE — Dados de pesquisa.

4.3.6 Conciliacdo judicial antes de proferida sentenca declaratdria

A CUltima estratégia apresentada sugere a conciliacdo judicial antes de proferida
sentenca declaratoria sobre a licitude da terceirizacdo, varidvel que levou 28,57% dos
respondentes a situarem suas respostas no ponto neutro, mesmo percentual das respostas
correspondentes aos niveis de discordancia, em detrimento aos 42,86% de respostas situadas
entre os niveis de concordancia.

No rol de justificativas: “O acordo ¢ uma forma de melhorar a reputacdo das empresas
do setor.”

Ao analisar essa variavel, constata-se que a estratégia de acordos ainda € amplamente
aceita pelos especialistas, sendo consideravel a possibilidade de encerramento das demandas

judiciais antes mesmo do pronunciamento judicial. Diante da justificativa apresentada, pode-
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se perceber inclusive a chance da organizacdo em melhorar os niveis de reputacdo perante o
judiciério.

Por outro lado, apesar da possibilidade de melhoria nos niveis de reputacdo da
empresa, outra vertente passivel de ser defendida é o aumento da demanda judicial, ja que,
quanto maior o volume de acordos, maior o interesse dos demais empregados demitidos em
receber algum valor que sequer sera discutido na esfera judicial. Por essa razdo, uma politica
de acordos nesse sentido precisa ser muito bem elaborada, passando, se possivel, por uma
matriz de gestao de riscos antecipativos para verificacdo da sua funcionalidade.

Nessa seara, mais uma vez a participacdo dos setores de Recursos Humanos (RH) é
fundamental na estruturacdo estratégica, ja que, uma politica de acordos judicias que pretende
encerrar 0s processos antes mesmo do julgamento requer analise detalhada do ambiente
organizacional para que se possa respaldar a organiza¢do no tocante a nao interposicdo de
novas acdes. E preciso, pois, uma mudanca de valores que, atrelada a estratégia, ira trabalhar
em favor do institucional void para aproveitar a0 maximo a oportunidade de crescimento e
expansédo que ele apresenta.

Por fim, também nessa varidvel, a comparacdo com a primeira rodada mostra a
alteracdo de opinides dos respondentes apos terem conhecimento das respostas dos demais, de
todo modo, ndo houve alteracdo passivel de alterar o grau de concordancia, conforme
TABELA 15.
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TABELA 15

Apuracao de resultados (sexta variavel correspondente a terceira dimensao de analise)

Conciliagdo judicial antes de proferida sentenga declaratéria sobre a

Variavel g AR
licitude da terceirizacéo

Escala de concordéancia le2 3e4 5e6 7¢8 9e10

Apuracao da 12 rodada de questionarios

NUmero de respostas
para cada variavel

Somatoério das respostas
para adequacédo aos 5 3 1 5 2 5
pontos da escala Likert

Percentual de respostas

para cada ponto da 18,75% 6,25% 31,25% 12,50% 31,25%
escala Likert

Apuracédo da 22 rodada de questionarios

NUmero de respostas
para cada variavel

Somatoério das respostas
para adequacdo aos 5 2 2 4 3 3
pontos da escala Likert

Percentual de respostas
para cada ponto da 14,29% 14,29% 28,57% 21,43% 21,43%
escala Likert

FONTE — Dados de pesquisa.

Superada a analise individual de cada uma das dimensfes e varidveis envolvidas,
cumpre esclarecer de que maneira se da a criacdo de valor de forma sustentavel num cenario
permeado por incertezas normativas e interpretativas que envolvem questfes de relevancia
priméaria para o Direito. Diante dos dados apresentados na pesquisa, pode-se concluir que a
resposta estd na construcdo estratégica com foco em gestdo integrada de riscos provenientes
de um ambiente de oportunidades.

A gestdo do passivo trabalhista que envolve a terceirizagdo de servigos no setor de
telecomunicagdes se tornou foco das discuss@es juridico organizacionais e representa um
grande desafio para os gestores por sua complexidade, da qual boa parte se deve a duas
questdes relevantes, a primeira, a falta de conhecimento acumulado sobre o tema, ja que,
diante de um cenario de incertezas, a dinamica normativa é constantemente alterada, o que

impossibilita 0 acimulo de experiéncias capazes de nortear o tomador de decisdo; a segunda €
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a sua intangibilidade, que dificulta ndo s6 a avaliacdo quantitativa do risco, mas também a
construcdo de parametros objetivos para a tomada de decisédo e monitormento.

A intangibilidade do risco trabalhista envolve uma vertente eminentemente social, que
afeta diretamente a competitividade, a capacidade de agregacdo de valor e a sustentabilidade
de empresas que construiram seu ativo com base na capacidade de prover bens e servi¢os
tangiveis, produzidos por meio da organizacdo formal e racional dos processos produtivos e
dos investimentos em ativos contabilmente mensurdveis, como maquinas, equipamentos e
capital.

A entrada da responsabilidade social, na qual se enquadram as relacdes de trabalho,
inaugurou um novo tempo para a gestdo organizacional. Ndo se trata somente de novas
formas de avaliacdo de desempenho, mas de um modo diferente de pensar e agir nas
organizagOes, onde 0s gestores juridicos passaram a ser vistos como ferramentas importantes
na gestdo antecipativa e saem do lugar de custo para o lugar de investimento pela via
consequencial de demandas construidas por profundas mudangas institucionais ocorridas na
sociedade e, consequentemente, no ambiente empresarial.

A gestdo de riscos trabalhistas de forma geral requer um passo em direcdo a um novo
modelo de gestdo baseada na construcdo e no desenvolvimento de valores pessoais, diferente
do tradicional modelo industrial, pautado em comando, execucdo e controle. E nesse modelo
gerencial que encontra-se a pedra angular da criacdo de empresas responsaveis socialmente,
capazes de tratar com eficiéncia as diferencas, reduzir conflitos, criar a sustentar valores sem
desrespeitar o capital humano. Isso demanda trazer a tona a verdadeira esséncia da empresa,
que apesar de aproveitar as oportunidades oferecidas pelo mercado, quando apresentadas
fraquezas institucionais que demandam argumentos interpretativos ou ambiguidades
institucionais, usam o conhecimento como norteador dos processos de decisdo e inovacao que
a tornard efetivamente sustentavel.

E nesse esforco que as organizages passam a perceber o valor de sua identidade, ja
que, adotadas as estratégias de prevencéo de riscos e definido o nicleo de sua competéncia, 0s
empregados comecam a se envolver na busca constante pelo valor que estdo ali a produzir,
essas pessoas comegam a se sentir parte do aparato organizacional e a defender aquilo em que
passam a acreditar, sendo esta a melhor propaganda, ja que, se ndo houver queixa trabalhista,
poder-se-a4 presumir a auséncia de necessidade de mudanga. E nesse processo que a
valorizagéo das crencas aparece, bem como as atitudes de cooperacédo e foco nos empregados
e clientes, pois, dada a dindmica normativa capaz de alterar todo o cenario corporativo,

continuar produzindo valores nos quais a sociedade se apoia passa a depender do esfor¢o de
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todos 0s membros para ajustarem-se as mudancgas, as novas formas de fazer e ao trabalho em
conjunto na socializacdo da responsabilidade passivel de fazer com que as organizacGes
sobrevivam independentes dos cenarios de ambiguidade.

E nessa necessidade de coordenacdo flexivel que as organizacdes comecam a refletir
sobre o perfil gerencial adotado por elas. Surge entdo, um empenho para se reduzir as perdas
de inteligéncia competitiva. No lugar da producdo em massa, onde os empregados eram vistos
como maquinas e sua produgdo medida de forma quantitativa, entram em cena as estratégias
passiveis de criar contextos capacitantes, nos quais a inovacdo possa emergir de todos os
membros da sociedade, nela se incluindo os poderes estatais, tanto legislativo, quanto
judiciario.

E 0 momento em que a organizacgio passa a ser compreendida como organismo vivo,
que interage com o0 seu entorno numa ecologia de fatores ordenados. Passa-se a compreender
a capacidade de adaptacdo ao contexto social mais amplo, no qual a forma de atuacdo das
empresas ira determinar sua capacidade de sobrevivéncia, Dada a complexidade dessa
interacdo e o volume de informagdes passiveis de demonstrar os sinais fortes e fracos
necessarios para o estabelecimento dessa estratégia, a participacdo do maior nimero de
pessoas na construcdo ganha relevancia. Uma complexa gama de fatores, dentre eles, valores,
regras implicitas, normas sociais, dad forma a essas instituicdes que se desenvolvem no
entorno das organizages, dirigindo comportamentos, habitos e uma percepgdo coletiva da
realidade.

A proposta dessa pesquisa foi a ideia de que fraquezas, riscos e estratégias de
prevencdo devem ser gerenciados de forma integrada para que saiam do lugar de passivos
para o lugar de ativos, uma vez que hd uma complexa e dindmica relacdo entre eles que,
guando bem compreendida e gerenciada, pode representar uma competéncia organizacional
passivel de gerar expansao e valor para as empresas.

O risco advindo do processo normativo institucional transcende a esfera
organizacional e integra o patrimdnio empresarial na medida em que este € composto por
bens, direitos e obrigagcbes. De um lado situa-se o elenco dos bens, que representam
investimentos e valores colocados & disposicdo que, de certa forma, propiciam beneficios
futuros. Do outro, esta a composicéo fragmentada da norma juridica, capaz de gerar direitos e
obrigacdes que, no caso da pesquisa em questdo foram representados por pessoas em busca de
reconhecimento e congruéncia social dos valores organizacionais ao sistema de crencas

sociais.
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A partir dessa abordagem, vale frisar que, seja qual for o critério de avaliagdo
empresarial, 0s numeros serdo sempre a expressao final de todo processo de gestdo, j& que, ao
avaliar contabilmente qualquer empreendimento, leva-se também em consideracdo seus ativos
intangiveis, como o valor da marca ou o risco juridico envolvido nos processos trabalhistas, e
€ nessa seara que se situa a necessidade de avaliagdo, percepgdo e gestdo dos elementos
apresentados nessa pesquisa com vistas a geracdo de ativos tangiveis.

Diante disso, a mensuragdo das fraquezas institucionais passiveis de criar
oportunidade de crescimento ganha contornos tangiveis, sendo uma questdo altamente
atrelada a cultura social que busca enriquecimento econémico e maiores resultados com 0s
esforcos despendidos no trabalho. A coordenagdo das agfes humanas nas organizagOes
tayloristas era feita com base no comando e obediéncia com foco na hierarquia e na disciplina
como formas de ganhar em escala. Com a queda desse modelo e a percepcdo de que 0
conhecimento poderia também situar-se na base da piramide hierarquica, as estratégias
organizacionais comegaram a ser disseminadas em busca de maiores indices de criatividade,
conhecimento e cooperacdo dos empregados, 0 que trouxe consigo uma nova forma de
organizacdo social, na qual ndo existe mais espaco para mecanismos coercitivos de gestao e as
empresas que persistirem ficardo cada vez mais vulneraveis ao risco trabalhista que traz
consigo toda carga interpretativa do aparato normativo e suas consequéncias favoraveis ou
ndo ao ambiente organizacional.

Nesse diapasdo, pode-se vislumbrar a necessidade de se estabelecer entre as empresas
e a sociedade, na qual estdo incluidos os empregados daquela, numa relacdo de confianca,
fruto da observancia de certos valores que norteiam o processo decisorio em todas as ocasifes
em que a coordenagdo burocréatica de tarefas encontra seu limite de atuagdo. E na confianca,
ou na falta dela, que se situa a matriz de riscos sociais, dos quais fazem parte 0s riscos
trabalhistas. No momento em que ha uma quebra de confianca no papel da empresa, ha
também uma quebra de cumplicidade social que torna a organizacdo vulneravel as
penalidades descritas na segunda dimenséo de analise dessa pesquisa.

A qualidade das relagdes humanas, avaliada pelo nivel de confianca existente entre os
membros de uma empresa, pode representar a competéncia distinta de sua gestdo, ja que,
relagdes de confianga podem ser compreendidas como a externalidade de uma cultura baseada
em principios norteadores que incentivam a reciprocidade. Trata-se de um indicador que
revela a competéncia de uma empresa em criar contextos de cooperacao espontanea. E nesse
sentido que devemos entender a confianca como elemento necessario, poréem indireto, para

explicar o desempenho econdmico, a confianca é um dois intangiveis capazes de auxiliar as
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organizagles na estruturacdo de estratégias que visem a reducdo do risco trabalhista. Assim
como outras varidveis de comportamento organizacional, confianca é uma varidvel
contingencial passivel de ser observada somente sob a 6tica de um contexto social mais amplo
onde essas interacGes acontecem.

Confianga esté relacionada a necessidade fundamental que todos nds possuimos de
pertencer e identificar-se dentro da sociedade da qual participamos. Como bem afirmava
Luhmann, a confianga pode ser compreendida como um mecanismo que estabiliza
expectativas frente as incertezas, reduzindo, dessa forma, a complexidade social. Assim, a
confianca torna-se um componente que reduz a ameaca de potenciais conflitos, disturbios,
perdas e prejuizos sociais, harmonizando interesses e promovendo cooperacdo espontanea e
voluntéria. Confianga é produto baseado em normas e valores compartilhados que incentivam
a reciprocidade e a construcdo de relagbes cooperativas. E nessa seara que se compreende a
capacidade que as sociedades tém de institucionalizar valores compartilhados e normas que
sustentem investimentos continuos de confianga entre seus membros, o que, por sua vez,
reduz o risco do comportamento alheio, e, consequentemente, 0s custo de transacédo
impregnados no risco trabalhista também diminuem.

Do ponto de vista laboral, as relagdes de confianca estdo altamente atreladas a idéia de
risco. Sempre que transacOes se realizarem por relagdes repetidas entre empregados e
empregadores, com certa probabilidade de continuidade, a presenca da confianca podera
emergir como um mecanismo social para a reducdo do risco. E nesse contexto que se
estabelecem as estratégias gerenciais que visam monitorar o risco trabalhista, ja que, apos o
estabelecimento de uma relacdo de confianca entre os envolvidos, as estratégias trabalhardo
somente no sentido de controlar o que se perde, apesar da prépria relacdo valer como
intangivel capaz de conter a incidéncia do dano.

Havendo confianca entre as partes, os custos de transacdo representados pela
necessidade de aplicagdo de mecanismos burocraticos de salvaguarda, monitoracdo e controle
poderdo ser reduzidos substancialmente. No entanto, o aumento da eficiéncia ndo esta
relacionado somente a reducdo desses custos, mas também ao aumento adicional da
motivacdo, satisfacdo e comprometimento das pessoas que interagem em uma sociedade de
alta confianca. Dentro das empresas, essa ldgica esta refletida na predisposicao pessoal e ndo
temeréaria em relacéo a possiveis prejuizos, manipulacdes e punic¢des atinentes ao processo de
terceirizagao de servicos.

Para se considerar as motivagdes que levam as pessoas a se comprometerem com 0S

contornos de determinada organizacdo, € preciso compreender que essa politica emana de
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uma macroestrutura social que emerge da institucionalizagdo de normas e paradigmas
norteadores de uma cultura. Instituicbes sdo convencdes sociais, como familia, cerimdnias,
etc. que tem como objetivo o controle de incertezas. Consequentemente, as instituicdes
contribuem para elevar os indices de confiabilidade nos comportamentos e nas interacdes
sociais de forma a conformar o comportamento dos individuos as matrizes institucionais. Essa
dimensdo baseia-se numa leitura mitolégica formada a partir da interpretagio comum e
compartilhada dos objetos, aos quais sera conferida uma compreensdo cognitiva que atribuird
valor as crencas e comportamentos sociais.

Para responder ao objetivo especifico de analisar e comparar as estratégias
antecipativas na gestéo do risco trabalhista voltado para a terceirizacéo de servigos no setor de
telecomunicacgdes, o primeiro passo é reconhecer se 0 ambiente institucional em que essas
estratégias sao propostas favorece o crescimento e desenvolvimento organizacional por meio
do aproveitamento de oportunidades surgidas a partir de institutional voids. Como bem
demonstrado pelos dados numéricos, hd uma ambiguidade interpretativa que abala os niveis
de certeza em relacdo a essa possibilidade, o que por si s6, permite a expansao de empresas
que trabalhem nessa frente.

Diante dessa expansdo, as empresas colocar-se-d0 perante o risco que a fraqueza
institucional apresenta e, somente a partir dai é que se pode trabalhar na institucionalizacéo de
crengas e estratégias que irdo monitorar a incidéncia de eventos danosos.

Diante dos riscos apresentados pelas variaveis propostas, € que as empresas podem
trabalhar no planejamento e implementacdo das estratégias antecipativas que irdo influenciar a
percepcao e incidéncia daqueles. O desejo de minimizar custos é que leva uma empresa a
contornar o mercado, tecendo relagdes mais estaveis e com menor indice de incertezas entre
0S seus agentes, 0s poderes estatais e a sociedade. Uma estratégia relacional baseia-se ndo na
lei do retorno, mas em relacbes privilegiadas que a empresa estabelece com certos parceiros,
como no caso da influéncia destas na participagdo em audiéncias publicas. Volta-se, mais uma
vez, a questdo da confianca e interacdo das organizacGes com ambiente institucional no qual
se inserem.

Nesse contexto, a gestdo dos mecanismos sociais busca atender as necessidades
humanas fundamentais de participacdo, reconhecimento e pertencimento ao grupo. Tais
necessidades caracterizam os contratos relacionais de trabalho, com perspectivas de longo
prazo e fortalecem particularmente um estilo de gestéo e estruturagdo estratégica baseado em

monitoramento de risco com foco na confianca desenvolvida entre os stakeholders.
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A eficiéncia dos contratos de trabalho baseia-se numa perspectiva de ganhos e
beneficios mutuos para a empresa e para 0 empregado. Com a presenca da confianca e
desenvolvimento de uma crenca positiva em relacdo a organizacédo, problemas contratuais que
eventualmente possam surgir se reduzem de modo significativo, ja& que passam a existir
formas mais espontaneas e informais de cooperacdo mediante a socializagdo dos individuos
em uma cultura corporativa mais consistente.

Estratégias antecipativas para gestdo de risco trabalhista relacionam-se diretamente
com o comprometimento organizacional, a motivacéo e satisfacdo laboral e as perspectivas de
ganho matuo no longo prazo. Ou seja, diante de um modelo de gestdo integrada, os individuos
entendem que, confiar, apostando em relacionamentos de longo prazo, pode ser mais
vantajoso e trazer maiores beneficios do que a utilizacdo de estratégias de maximizagdo
individual de resultado. Portanto, esse modelo de gestdo estd relacionado a uma gestdo
cultural que estabelece principios compartilnados de forma a assegurar beneficios mutuos
tanto para a empresa quanto para os empregados e para a sociedade.

Assim, modelos de gestdo baseados em integracdo de fraquezas geradoras de
oportunidades, andlise de risco e estruturacdo estratégica com foco nas relagbes juridico
trabalhistas requerem uma mudanca de cultura, sendo esta uma decisao estratégica da empresa
comprometida com a sustentabilidade do seu negécio. Tal processo é de longo prazo e deve
ser conduzido em paralelo & andlise do sistema de incentivos e consequéncias, ja que, tais
sentidos irdo representar as regras do jogo pela fundamentacdo na percepcdo coletiva de
principios gerais de justica, que constituem a base para a motivacdo das pessoas e promogao

da cooperacgéo espontanea como competéncia de gestéo.
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CONSIDERACOES FINAIS

A presente pesquisa teve como principal objetivo a compreensdo das ambiguidades
institucionais da legislacéo trabalhista brasileira no que se refere a terceirizagédo de servi¢os no
setor de telecomunicagfes e as estratégias organizacionais antecipativas aplicadas na gestdo
do risco laboral. Para tanto, realizou-se um estudo qualitativo, descritivo, baseado em rodadas
interativas de questionarios elaborados a partir de um estudo de caso sobre o qual restou
estruturado o chamado Método Delphi de pesquisa.

Como aporte teodrico, buscou-se relacionar as trés dimensGes de analise que se
formataram como variaveis de carater independente, dependente e moderador para atender
aos objetivos de evidenciar as varidveis normativas que influenciam o risco trabalhista
presente na terceirizacdo de servicos de telecomunicacdes; identificar riscos e oportunidades
gue essas varidveis representam para as organizagdes; evidenciar estratégias antecipativas
utilizadas na gestdo do risco trabalhista presente no processo de terceirizacdo e analisar e
comparar as estratégias propostas a gestao desses riscos.

Os principais resultados obtidos podem ser divididos em trés dimensdes, sendo a
primeira delas referente a identificacdo de fraquezas institucionais presentes no aparato
normativo que compde o contexto da terceirizacao de servigos de telecomunicagdes no Brasil.
Essas fraquezas, caracterizadas pelo histérico de ambiguidade atrelado a conceituacdo de
atividade meio e atividade fim na terceirizacdo sdo responsaveis pela inseguranca juridica a
qual se submete a triade formada pelo judiciario, organizacdes e sociedade em relacdo ao
assunto proposto. Como fontes diretas desse fenébmeno foram listadas pelos especialistas a
dificuldade na identificagdo, no sentido de caracterizacdo conceitual, destas atividades, bem
como a dificuldade do judiciario em apoiar um entendimento minoritario que defende a total
viabilidade do processo de terceirizacdo de servi¢os no setor de telecomunicacgoes.

Santos (2002) identifica cinco categorias de stakeholders: investidores, empregados,
clientes, comunidade e governo, onde cada qual possui interesses diferentes. Investidores
querem que a firma cresca e ganhe valor no mercado. Clientes buscam maximizar seu custo-
beneficio, enquanto funcionarios se motivam quando a empresa investe neles. J4 o governo e
a sociedade preocupam-se com a influéncia das empresas no ambiente e na comunidade. Com
isso, a satisfacdo destes torna-se importante para a organizacdo, sem os quais ela ndo faz
sentido. No entanto, afim de beneficiar os stakeholders investidores e clientes, a pesquisa

demonstrou a necessidade de foco nos stakeholders empregados, governo e sociedade, que
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podem potencializar os riscos trabalhistas aos quais se submetem as organizagfes
terceirizadoras de mao de obra no ramo de telecomunicagdes.

A incidéncia destes riscos pode levar a perdas tangiveis e intangiveis que afetam
diretamente o ambiente de negdcio, j& que, além dos vultuosos valores resguardados pelas
empresas para pagamento de condenacGes trabalhistas, ha uma consideravel influéncia
negativa no que diz respeito a imagem institucional perante o judiciario e consequentemente
seus potenciais clientes e investidores.

A segunda dimensdo de analise, que buscou identificar os riscos apresentados, 0s

participantes responderam positivamente as seguintes hipoteses:

1. Aplicacdo de multas administrativas oriundas do MTE e do MPT;

2. Pressdo do ministério publico do trabalho para assinatura de TAC;

3. Aumento da demanda judicial na esfera individual;

4. Perdas reputacionais que culminam no aumento das condenacdes referentes a ilicitude

da terceirizacao;

Assim, o modelo proposto mostrou-se coerente e eficaz na identificacdo dos riscos
com vistas ao desenvolvimento de um planejamento estratégico focado em responsabilidade
socioambiental corporativa. Desta forma, a gestdo de riscos trabalhistas mostra-se relevante
no contexto mercadolégico e deve figurar no planejamento estratégico organizacional com 0
mesmo destaque dos fatores desenvolvidos pela economia cléassica. Afinal, ele surge como o
fator que pode contribuir para a competitividade, lucratividade e sustentabilidade empresarial.

Por fim, como desempenho significa concentrar os recursos disponiveis onde estdo 0s
resultados, o modelo proposto buscou a identificacdo das estratégias antecipativas para a
gestdo dos riscos supra mencionados.

O maior desafio atual das empresas, seja ela familiar ou ndo, de pequeno, médio ou
grande porte, é conciliar a necessaria manutencdo de sua posicdo no mercado, buscar o
crescimento e manter suas boas préaticas trabalhistas, ou seja, compatibilizar a busca
incansavel por uma maior produtividade dos seus colaboradores sem afrontar a legislacdo
protetiva laboral e previdenciaria.

Saliente-se que a reducdo do passivo trabalhista requer o aprimoramento de
habilidades na administracdo do cotidiano empresarial e o desenvolvimento das relagdes
trabalhistas. Nesse contexto, a estratégia deixa de ser de ser apenas um modelo de gestdo
reativo para assumir a dimensao de investimento evidenciada na terceira dimensdo de andlise,

que trouxe a constatacdo da adogdo das seguintes estratégias:
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1. Participacdo ativa das organiza¢des em audiéncias publicas;

2. Construcdo de tese juridica que aborda a inconstitucionalidade da aplicagcdo da sumula
331 do TST ao setor de telecomunicacdes;

3. Conciliacao judicial antes de proferida sentenca declaratéria sobre a licitude da
terceirizacao;

Feitas estas consideracdes, faz-se possivel a percep¢do da importancia cada vez maior
que as empresas tem dado as ac¢Oes trabalhistas, sejam elas individuas ou coletivas, judiciais
ou administrativas, sendo essencial o planejamento e criacdo de estratégias que modifiquem
essa realidade. Pensando nisto, o presente estudo buscou evidenciar a existéncia de uma
fraqueza normativa associada a incidéncia de um risco trabalhista iminente, sem deixar de
lado a preocupacéo referente a gestdo e processamento destes riscos por meio de medidas que
buscam evitar ou a0 menos reduzir as acdes trabalhistas, ndo s6 para reducdo de custos ou
manutencdo de uma boa imagem organizacional, mas também porque as empresas necessitam
de seus colaboradores cada vez mais envolvidos na gestdo dessas demandas.

O interesse e, principalmente, 0 combate ao processo de normatizacdo genérica
demonstram que o direito do trabalho contemporaneo ndo esta apenas preocupado com o
contrato de emprego, mas também com os direitos fundamentais do trabalhador ao garantir a
manutencdo de um ambiente laboral sadio, com condi¢6es minimas e dignas de trabalho como
bem prevé os principios norteadores do neoconstitucionalismo e a formatagdo do Estado
Democratico e Social de Direito.

Cada organizacdo deve desenvolver métodos adequados a sua realidade, identificar as
necessidades de seus colaboradores e programar acbes objetivando o desenvolvimento
humano atrelado ao crescimento organizacional. O desafio é trabalhar na convergéncia de
interesses de empregados, empregadores e empresas tomadoras de servico no intuito de
minimizar as influéncias causadas por esse dissabor ocupacional, evitando assim 0s riscos
trabalhistas e organizacionais atinentes ao processo de terceirizagéo.

Foram identificados, como principais limitadores da pesquisa, o fato de os
especialistas pertencerem a diversos nichos de mercado, sendo dificil a unificacdo de opinies
em algumas das variaveis apresentadas e o de ndo haver uma generaliza¢do do trabalho no
setor de telecomunicacdes, ja que este envolve uma gama muito grande de especificidades
laborais. No entanto, acredita-se que o presente estudo possa atuar como referéncia a ser
compartilhada com outras organizacOes e pesquisadores que se interessem pelo tema.

O modelo proposto, muito embora tenha sido aplicado somente na visdo

organizacional, envolve os demais stakeholders, portanto, sua dimensionalidade ndo foi
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plenamente testada. Sugerem-se, pois, novas pesquisas dentro do mesmo molde de estudo,
para verificar se as demais partes interessadas concordam com o0s respondentes escolhidos
para essa andlise, atribuindo, desta forma, forca ao modelo e consequentemente maior
relevancia estratégica.

Ainda nesse sentido, cumpre sugerir que a pesquisa seja estendida a outros setores da

economia que também se deparam com a incidéncia do risco trabalhista e suas implicagdes.
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APENDICE A - CARTA CONVITE PARA PARTICIPACAO DO PAINEL DE
ESPECIALISTAS

Prezado(a) Senhor(a),

Estamos realizando uma pesquisa que originard uma dissertagdo de mestrado em
Administracdo do Programa de Doutorado e Mestrado em Administracdo da Universidade
Fumec. Um dos propositos do estudo € buscar ampliar os conhecimentos interdisciplinares
das areas da Administracéo e do Direito.

No caso especifico desta pesquisa, 0 objetivo é explorar as fraquezas institucionais
(institutional voids) que se manifestam na normatizacéo trabalhista, em especial, em relacéo a
terceirizacdo no setor de telecomunicacdes.

Esta é uma etapa intermediaria do trabalho, que tem como principal objetivo encontrar um
consenso sobre os fatores de risco associados as normativas trabalhistas no setor de
telecomunicacdes e as estratégias utilizadas pelas empresas em sua gestéao.

Para tanto, sera utilizado o Método Delphi, o qual é um instrumento de pesquisa que confere
maior confiabilidade no consenso de opinides de um painel de especialistas. A
operacionalizacdo ocorrera por meio da aplicacdo de questionarios em trés rodadas com
controle e retroalimentacdo das respostas dadas pelo grupo. O propésito final é também
disponibilizar os resultados da pesquisa para o grupo.

O estudo consiste das seguintes etapas:

1) Envio do 1° questionario (12 rodada) com retorno até 17/10/2014

2) Envio do 2° Questionario (que corresponde a analise e revisdao do 12 questionario)
com retorno até 23/10/2014

3) Envio do questionario final de confirmacéo (3? rodada); com retorno até 29/10/2014

Agradecamos antecipadamente a sua participacao.
Cordialmente,

Prof. Dr. Daniel Jardim Pardini Ana Cecilia Franco Batista (mestranda)
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APENDICE B - CARTA CONVITE PARA PARTICIPACAO DA PRIMEIRA
RODADA DO PAINEL DE ESPECIALISTAS

Prezado(a) Senhor(a),

A realizacéo dessa etapa consiste no preenchimento de DADOS PESSOAIS, descritos abaixo
e na resposta de um QUESTIONARIO. As fraquezas institucionais sdo lacunas normativas,
culturais e sociais presentes nas instituicdes e que sdo responsaveis por fragilizar os sistemas
de governanca dominantes. O objeto de analise do estudo é o sistema normativo trabalhista
brasileiro, em especial, no tocante a terceirizacdo no setor de telecomunicagdes e as tratativas
que as empresas adotam para lidar com o risco trabalhista presente nesse contexto.

Esta etapa da pesquisa apresenta trés objetivos principais:

e) Identificar eventuais fraquezas interpretativas da norma que envolvem a possibilidade
ou néo de terceirizacdo de servicos no setor de telecomunicacoes;

f) Identificar os riscos trabalhistas aos quais as organizacdes se sujeitam diante dessas
fraquezas;

9) Evidenciar as estratégias antecipativas utilizadas na gestdo do risco trabalhista
presente na terceirizacdo de servicos de telecomunicacoes;

1. DADOS PESSOAIS

Nome completo:

Empresa/Instituicdo:

Fungdo na Empresa/Instituigéo:

Auto avaliacdo: avalie seu nivel de especializacdo e conhecimento no tema abordado:

Perito ( ) Conhecedor ( ) Familiarizado ( ) N&o Familiarizado ( )

DEFINICOES:

Perito: assinale se vocé se considerar dentro do grupo de pessoas que atualmente se dedica a este topico com
profundidade.

Conhecedor: utilize essa classificagdo se vocé estd se tornando um perito, mas falta alguma experiéncia para
dominar o tépico; se vocé ja foi um perito no tépico ha alguns anos, mas se considera no momento, pouco
atualizado no tépico; se vocé trabalha em area préxima, mas contribui regularmente com temas relacionados a
esse topico.

Familiarizado: assinale se vocé conhece a maioria dos argumentos usados nas discussdes sobre o tépico, leu
sobre o assunto, e tem uma opinido sobre ele.

Nao familiarizado: marque esta opcao se vocé ndo se enquadra em nenhuma das categorias anteriores.
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APENDICE C - QUESTIONARIO 12 RODADA - PAINEL DE ESPECIALISTAS

QUESTIONARIO DE AVALIACAO

A seguir, se encontra uma relacdo das potenciais fraquezas de interpretacdo do aparato normativo que
sustenta a terceirizacdo; potenciais riscos juridicos trabalhistas face a terceirizacdo de servicos no setor
de telecomunicacdes e potenciais estratégias antecipativas adotadas pelas empresas para gerenciar esses
riscos.

De acordo com seu conhecimento, avalie as afirmativas propostas para cada um dos 15 elementos
apresentados.

Observagoes:

1. Favor marcar a caixa correspondente a resposta desejada, onde o valor maximo corresponde a
concordancia total e o valor minimo corresponde a discordancia.

2. Favor marcar apenas uma das alternativas.

3. Favor conferir se ndo deixou nenhuma questdo sem resposta

4. Se possivel, pedimos que faca observagdes sobre outras situacdes de risco e estratégias que entender
pertinentes a pesquisa;

Grau de concordancia 1 2 3 4 5 6 4 8 9 10

IDENTIFICACAO DE FRAQUEZAS INTERPRETATIVAS GERADORAS DE RISCO:

Dificuldade na
identificacéo da
atividade meio e 1 2 3 4 5 6 4 8 9 10
atividade fim no ramo
de telecomunicagdes

Dificuldade na
interpretacdo da
abrangéncia da Simula
331 do TST que trata a
atividade de
conservacéo e vigilancia

Dificuldade em apoiar
um entendimento
minoritario favoravel a 1 2 3 4 5 6 4 8 9 10
terceirizagdo no setor de
telecomunicacGes

FAVOR CITAR
POSSIVEIS OUTRAS
FRAQUEZAS NAO
CONTEMPLADAS:

IDENTIFICACAO DA MATRIZ DE RISCO - Diante das diversas possibilidades de interpretacdo do
aparato normativo (leis, simulas, principios e jurisprudéncias) que envolve a possibilidade ou ndo de
terceirizagdo de servicos no setor de telecomunicacgdes, a empresa esta sujeita aos seguintes riscos:

Aplicacdo de multas
administrativas oriundas
do MTE (Ministério do
Trabalho e Emprego) e
do MPT (Ministério
Publico do Trabalho)




Interposicdo de Acédo
Civil Pablica pelo MPT
(Ministério Pablico do
Trabalho)

Pressdo do MPT para
assinatura de TAC
(Termo de Ajustamento
de Conduta)

Aumento da demanda
judicial na esfera 1 2 3 4 5 6 4 8 9 10
individual

Perdas reputacionais que
culminam no aumento
das condenacdes 1 2 3 4 5 6 4 8 9 10
referentes a ilicitude da
terceirizagao;

Normatizagdo explicita
sobre a impossibilidade
da contratacéo de
servicos terceirizados;

FAVOR CITAR
OUTROS POSSIVEIS
RISCOS NAO
CONTEMPLADOS:

IDENTIFICACAO DE ESTRATEGIAS ANTECIPATIVAS - Com vistas & prevencao do risco, as
empresas do Setor de Telecomunica¢des adotam como estratégia antecipativa:

Adogao de um modelo
de entrevista
demissional, o qual ir4
buscar a solugdo dos 1 2 3 4 5 6 4 8 9 10
conflitos trabalhistas
antes da chegada ao
judiciério;

Celebracdo de acordos
trabalhistas em
comisses de
conciliagdo prévia
sindical no intuito de
bloquear a chegada
desses conflitos ao
judiciario

Participacédo ativa em
audiéncias publicas que
debatem o tema da
terceiriza¢do no intuito
de convencer o
legislativo sobre a
possibilidade de sua
adocdo nos servicos
prestados no setor de
telecomunicac0es;




Construcdo de tese
juridica que aborda a
inconstitucionalidade da
aplicacdo da Simula
331 do TST (Tribunal
Superior do Trabalho)
ao setor de
telecomunicacoes;

10

Desisténcia de recursos
que visam debater o
tema (licitude da
terceirizagdo) junto a
Sessdo de Dissidios
Individuais do
TST(Tribunal Superior
do Trabalho);

10

Conciliacéo judicial
antes de proferida
sentenga declaratoria
sobre a licitude da
terceirizaco;

10

FAVOR CITAR
OUTRAS POSSIVEIS
ESTRATEGIAS NAO
CONTEMPLADAS:
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APENDICE D - CARTA CONVITE PARA PARTICIPACAO DA SEGUNDA
RODADA DO PAINEL DE ESPECIALISTAS

Prezado(a) Senhor(a) ou Professor(a),

Inicialmente, gostariamos de agradecer a participacdo na 12. Rodada da pesquisa que estamos
realizando sobre as fraquezas institucionais, riscos e estratégias relativas a gestdo das relagdes
de trabalhos terceirizados no setor de telecomunicagdes.

Relembrando, no caso especifico desta pesquisa o0 objetivo € explorar as fraquezas
institucionais (institutional voids) que se manifestam na esfera trabalhista, em especial, em
relacdo a terceirizagdo no setor de telecomunicacoes.

Esta € uma segunda etapa do trabalho, que tem como principal objetivo encontrar um
consenso sobre os fatores de risco em relacdo as normativas trabalhistas no setor de
telecomunicacdes e 0s riscos e as estratégias utilizadas pelas empresas na gestdo das relaces
de trabalho com os terceirizados.

Neste segundo momento, solicitamos a gentileza de responder as perguntas que se seguem e
justificar aquelas que indicam esta solicitacdo. As questdes que estamos solicitando justificar
referem-se aquelas em que os resultados apresentaram pouco consenso.

Novamente agradecemos a sua preciosa colaboracdo e informamos que ao final da pesquisa
estaremos divulgando os resultados para todos participantes.

Cordialmente,

Prof. Dr. Daniel Jardim Pardini Ana Cecilia Franco Batista (mestranda)
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APENDICE E - QUESTIONARIO 22 RODADA PAINEL DE ESPECIALISTAS

QUESTIONARIO DE AVALIACAO

A seguir sdo apresentadas possiveis lacunas de interpretacdo do aparato normativo que sustenta a
terceirizacdo; potenciais riscos juridicos trabalhistas decorrentes da terceirizagéo de servigos no setor de
telecomunicaces e estratégias antecipativas adotadas pelas empresas para gerenciar esses riscos.

De acordo com seu conhecimento, avalie as afirmativas propostas para cada um dos 15 elementos
apresentados.

Observagoes:
1. Favor marcar a caixa correspondente a resposta desejada, onde o valor maximo corresponde a
concordancia total e o valor minimo corresponde a discordancia, ou seja:

OPQéO 1-DISCORDO TOTALMENTE
OPCAO 10 - CONCORDO TOTALMENTE

2. Favor marcar apenas uma das alternativas.

3. Para aquela questdo que é solicitado justificar, favor descrever o motivo da escolha da alternativa.

3. Favor conferir se ndo deixou nenhuma questdo sem resposta

4. Se possivel, pedimos que faga observagdes sobre outras situacdes de risco e estratégias que entender
pertinentes & pesquisa;

Grau de concordancia 1 2 3 4 5 6 4 8 9 10

IDENTIFICACAO DE FRAQUEZAS INTERPRETATIVAS GERADORAS DE RISCO:

Dificuldade na
identificacdo da
atividade meio e 1 2 3 4 5 6 4 8 9 10
atividade fim no ramo
de telecomunicagdes

Demonstrativo da 12 le2 3e4 5e6 7e8 9e10
rodada 18,75% 25,00% 18,75% 12,50% 25,00%
Se entender

conveniente, favor
justificar a sua resposta

Dificuldade na
interpretacdo da
abrangéncia da Simula
331 do TST que trata a
atividade de
conservacdo e vigilancia

Demonstrativo da 12 le2 3e4d 5e6 7e8 9e10
rodada 18,75% 25,00% 18,75% 12,50% 25,00%

Se entender
conveniente, favor
justificar a sua resposta




Dificuldade em apoiar
um entendimento

minoritario favoravel a 1 2 3 4 5 6 4 8 9 10
terceirizacdo no setor de

telecomunicacGes

Demonstrativo da 12 le?2 3e4 5e6 7e8 9e10
rodada 18,75% 25,00% 18,75% 12,50% 25,00%

Se entender
conveniente, favor
justificar a sua resposta

Favor citar possiveis
outras fraquezas néo
contempladas:

IDENTIFICACAO DA MATRIZ DE RISCO - Diante das diversas possibilidades de interpretacdo do

aparato normativo (leis, simulas, principios e jurisprudéncias) que envolve a possibilidade ou néo de
terceirizacdo de servicos no setor de telecomunicacdes, a empresa esta sujeita aos seguintes riscos:

Aplicacéo de multas
administrativas oriundas
do MTE (Ministério do
Trabalho e Emprego) e
do MPT (Ministério
Publico do Trabalho)

Demonstrativo da 12
rodada

le?2

3e4

5e6

7e8

9e10

6,25%

18,75%

25,00%

6,25%

43,75%

Se entender
conveniente, favor
justificar a sua resposta

Interposicdo de Acdo
Civil Pablica pelo MPT
(Ministério Publico do
Trabalho)

Demonstrativo da 12
rodada

le?2

3e4

5e6

7e8

9e10

6,25%

12,50%

25,00%

12,50%

43,75%

Se entender
conveniente, favor
justificar a sua resposta

Pressdo do MPT para
assinatura de TAC
(Termo de Ajustamento
de Conduta)

Demonstrativo da 12
rodada

le?2

3e4

5e6

7e8

9e10

18,75%

18,75%

12,50%

18,75%

31,25%

Se entender
conveniente, favor
justificar a sua resposta

Aumento da demanda
judicial na esfera
individual

9 10

Demonstrativo da 12
rodada

le?2

3e4

5e6

7e8

9e10

6,25%

12,50%

6,25%

6,25%

68,75%
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Se entender
conveniente, favor
justificar a sua resposta

Perdas reputacionais que
culminam no aumento
das condenacdes
referentes a ilicitude da
terceirizagao;

Demonstrativo da 12
rodada

le2

3e4

5e6

7e8

9e10

6,25%

6,25%

12,50%

18,75%

56,25%

Se entender
conveniente, favor
justificar a sua resposta

Normatizagéo explicita
sobre a impossibilidade
da contratacdo de
Servigos terceirizados;

9 10

Demonstrativo da 12
rodada

le?2

3e4

5e6

7e8

9e10

12,50%

12,50%

18,75%

43,75%

12,50%

Se entender
conveniente, favor
justificar a sua resposta

Favor citar outros
possiveis riscos nao
contemplados:

IDENTIFICACAO DE ESTRATEGIAS ANTECIPATIVAS - Com vistas & prevencao do risco, as

empresas do Setor de Telecomunicagdes adotam como estratégia antecipativa:

Adocédo de um modelo
de entrevista
demissional, o qual ir4
buscar a solugdo dos
conflitos trabalhistas
antes da chegada ao
judiciério;

Demonstrativo da 12
rodada

le?2

3e4

5e6

7e8

9e10

31,25%

18,75%

25,00%

25,00%

0,00%

Se entender
conveniente, favor
justificar a sua resposta

Celebracdo de acordos
trabalhistas em
comissdes de
conciliagdo prévia
sindical no intuito de
bloguear a chegada
desses conflitos ao
judiciério

Demonstrativo da 12
rodada

le?2

3e4

5e6

7e8

9e10

31,25%

25,00%

18,75%

0,00%

25,00%
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Se entender
conveniente, favor
justificar a sua resposta

Participacdo ativa em
audiéncias publicas que
debatem o tema da
terceirizagdo no intuito
de convencer o
legislativo sobre a
possibilidade de sua
adocdo nos servicos
prestados no setor de
telecomunicac0es;

Demonstrativo da 12
rodada

le2

3e4

5e6

7¢e8

9e10

18,75%

12,50%

12,50%

6,25%

50,00%

Se entender
conveniente, favor
justificar a sua resposta

Construcéo de tese
juridica que aborda a
inconstitucionalidade da
aplicacdo da Sumula
331 do TST (Tribunal
Superior do Trabalho)
ao setor de
telecomunicac0es;

Demonstrativo da 12
rodada

le2

3e4

5e6

7¢e8

9e10

31,25%

6,25%

12,50%

12,50%

37,50%

Se entender
conveniente, favor
justificar a sua resposta

Desisténcia de recursos
que visam debater o
tema (licitude da
terceirizacdo) junto a
Sessao de Dissidios
Individuais do
TST(Tribunal Superior
do Trabalho);

Demonstrativo da 12
rodada

le?2

3e4

5e6

7e8

9e10

37,50%

0,00%

31,25%

18,75%

12,50%

Se entender
conveniente, favor
justificar a sua resposta

Conciliacéo judicial
antes de proferida
sentenca declaratdria
sobre a licitude da
terceirizacéo;

Demonstrativo da 12
rodada

le?2

3e4

5e6

7e8

9e10

18,75%

6,25%

31,25%

12,50%

31,25%
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Se entender
conveniente, favor
justificar a sua resposta

Favor citar outras
possiveis estratégias
ndo contempladas:
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