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RESUMO

O presente trabalho tem por objetivo analisar a forma que foi implementado e gerenciado 0s
servicos terceirizados de limpeza no campus | da Universidade Federal da Paraiba, a partir da
visdo dos gestores dos centros de ensino. A fundamentacdo permeia trés topicos: a
Administracdo Publica; a terceirizacdo; por ultimo, aborda-se a terceirizacdo no contexto da
Administracdo Publica. Para tanto, a metodologia utilizada na pesquisa € de abordagem
qualitativa, descritiva e de paradigma interpretativista. Assim, na coleta de dados foram
realizadas entrevistas semiestruturadas com seis gestores de centro, e para a interpretacdo dos
dados foi realizada a andlise do discurso. Os resultados obtidos demonstram que a instituicdo
centraliza muitas decisfes relativas a implementacdo do servico terceirizado, deixando 0s
gestores de centro a margem desse processo. Em relacdo ao impacto do gerenciamento,
percebeu-se que no quesito produtividade atende satisfatoriamente, enquanto que a qualidade
estd abaixo do esperado, e no quesito dos custos dos servicos terceirizados os entrevistados ndo
tém nocdo nem controle desses custos. No sentido das implicacbes com a empresa contratada,
observou-se que os entrevistados mantém uma comunicacdo direta com o encarregado do seu
centro, mas ndo com a alta administracdo da empresa contratada. Os conflitos ocorrem mais
entre funcionarios da empresa contratada e a instituicdo e os entrevistados ndao tém nocdo dos
atos ilegais que podem ocorrer no gerenciamento e que por causa disso notou-se que em alguns
centros esta sendo praticada intermediacdo de mao de obra. Portanto, este trabalho conclui que
0s servicos terceirizados de limpeza no campus | da Universidade Federal da Paraiba sdo muito
deficientes, tanto nos seus aspectos gerencial como legal, devendo ser reformulado o meio de
gerir tal processo para que possa melhorar a efetividade e, consequentemente, poder atender
melhor os usuarios desse servico.

Palavras-chave: Terceirizacdo. Administracdo Publica. Implementacdo. Gerenciamento.



ABSTRACT

The present study aims to examine how it was implemented and managed outsourced cleaning
services on campus | of the Universidade Federal da Paraiba, from the perspective of managers
of educational centers. The reasoning permeates three topics: public administration; the
outsourcing; the last topic refers to outsourcing in the context of the Public Administration. For
both the methodology used in the research as the approach is qualitative, descriptive, and
interpretativist paradigm. Thus for data collection were conducted semi-structured interviews
with six managers center, and data interpretation was made discourse analysis. The results
demonstrate that the institution centralizes many decisions regarding the implementation of
outsourced, leaving managers center on the sidelines of this process. In relation to the impact of
management, it was noticed that in the question satisfactorily meets productivity, while the
quality is lower than expected, and in the question of the costs of outsourced services
respondents have no idea or control these costs. In the sense of the implications with the
contractor, it was observed that the respondents maintain direct communication with the person
in charge of the center, but not with the senior management of the contractor. Conflicts occur
more among employees of the contractor and the institution and the respondents are not aware of
illegal acts that might occur in management, and that because of this it was noted that in some
centers is being practiced mediation of labor. Therefore, this study concludes that the outsourced
cleaning services on campus | of the Universidade Federal da Paraiba are very deficient in both
management and legal aspects, and should be reworded the means to manage such a process, so
can improve efficiency and effectiveness and thus able to better serve the users of this service.

Keywords: Outsourcing. Public Administration. Implementation. Management.
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1 INTRODUCAO

Nessa secdo apresenta-se a delimitacdo do tema da pesquisa, os objetivos geral e
especificos que se quer atingir com a pesquisa e, por fim, a justificativa do trabalho, explicitando

a sua importancia, oportunidade, viabilidade e contribuicéo teorica e pratica.

1.1 DELIMITACAO DO TEMA

Com o aumento da competitividade e em um ambiente de rapidas transformacdes, as
organizacOes necessitam executar tarefas cada vez mais complexas para atingir seus objetivos
organizacionais, tarefas que na maioria das vezes estdo fora do escopo da sua atividade principal.
Com isso, necessitam delegar tais atividades auxiliares para parceiros, dos quais é para eles sua
atividade principal, e assim as organiza¢Ges podem se concentrar na sua atividade principal,
melhorando tanto a qualidade e produtividade dos produtos e servicos delegados. Isso pode ser
caracterizado como o processo de gestdo conhecido como terceirizacéo.

Assim, a terceirizacdo ocorre quando a organizagdo delega algumas das suas atividades
para terceiros, chamadas atividades-meio, para que as mesmas sejam realizadas com maior
produtividade, qualidade e menores custos, e que dessa forma a organizacado possa se concentrar
em sua atividade principal, ou seja, sua atividade-fim.

Ela comecou a ser utilizada em grande escala principalmente nos Estados Unidos, durante
a Segunda Guerra Mundial, quando as grandes empresas necessitavam se concentrar na produgéo
de seus produtos, delegando varias atividades de suporte, bem como atividades acessérias como
limpeza, por exemplo. No Brasil, embora ela tenha se difundido nesta mesma época, a partir do
governo de Juscelino Kubitschek, com a chegada de grandes industrias multinacionais, so foi
largamente utilizada a partir da abertura econdmica ocorrida no inicio da déecada de 1990, e nos
6rgédos da Administracdo Publica por meio da reforma gerencial dirigida pela gestdo do governo
de Fernando Henrique Cardoso.

Nesse sentido, no Brasil, ela ndo ficou restrita apenas as organizacdes privadas, sendo
utilizado no ano de 1967, a partir da reforma administrativa, nas organizagdes publicas. A
Administracdo Publica do pais se divide em Direta e Indireta, em que a primeira tem por fungéo
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executar o planejamento de politicas publicas a nivel estratégico, e a segunda tem por objetivo
executar funcdes especializadas, na qual se concentra as terceirizacdes.

Na historia do Brasil, a Administracdo Publica tem continuamente mudado de acordo com
0 ambiente politico, social e econémico. Desse modo, no periodo da independéncia do pais até
meados da gestdo do governo Getulio Vargas a Administracdo Publica caracterizava-se como
patrimonialista, em que alguns grupos se beneficiavam dos servicos do Estado. Ja do referido
presidente da republica até a transi¢do entre os anos 80 e 90 a Administracdo Publica era vista
como essencialmente burocrética, da qual tinha por objetivo, a racionalidade, a meritocracia e o
foco nos processos. Contudo, com a crescente ampliacdo dos servicos oferecidos pelo Estado, a
Administracdo burocratica se mostrou incapaz de lidar com tal demanda, e foi necessaria dessa
maneira a mudanca para uma Administracdo Puablica gerencial, que tem como meta a
descentralizacdo dos servicos publicos, e o foco no cidaddo, entre outros. Entretanto, a mescla
entre tais modelos ainda sdo observados hoje em dia, dificultando a atuacdo do Estado em
realmente melhorar a qualidade dos servicos oferecidos no intuito de promover a cidadania.

No entanto, a terceirizacdo na Administracdo Publica é algo mais peculiar, visto que tem
certas particularidades que a diferencia do processo de terceirizacdo nas empresas privadas,
como por exemplo, quanto menor a essencialidade de determinada atividade de responsabilidade
do Estado mais passivel torna-se dela ser terceirizada. Outro fator € que apenas podem ser
terceirizadas atividades em que 0s cargos nao existem ou estdo em processo de extingcdo na
Administracdo Publica.

Portanto, a terceirizacdo, se bem gerenciado, possibilita acarretar beneficios as
organizagOes publicas que a implementam, como aumento da produtividade e qualidade, bem
como a reducdo dos custos. Além disso, descentraliza atividades para a esfera privada,
permitindo ao Estado se concentrar em suas atividades principais.

A pesquisa foi realizada no campus | da Universidade Federal da Paraiba (UFPB),
autarquia federal, vinculada ao ministério da educagdo, atuando na area da educacdo
especificamente no ensino superior, estando alicer¢ada no tripé ensino-pesquisa-extensdo. Com o
programa de Reestruturacdo e Expansdo das Universidades Federais (REUNI), houve um
aumento no numero de cursos oferecidos, e consequentemente do numero de alunos, bem como
de docentes, e funcionarios técnico-administrativos. Com isso foi preciso uma maior oferta de

servigos que embora ndo estejam relacionados diretamente aos objetivos da UFPB sdo
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necessarios para o bom funcionamento das atividades da mesma, como os servi¢cos de limpeza.
Esta atividade € terceirizada pela universidade no intuito de oferecer um melhor servigo aos
usuarios. Para tanto, é fundamental verificar como se da esse processo de terceirizacdo executado
pela instituicdo, desde a implementacdo do servico a terceirizar até o periodo de
acompanhamento do servico e do relacionamento prezado entre a universidade e a firma
terceirizada.

Assim, com a crescente demanda por servicos, e para melhor execu¢do dos mesmos sem
perda de qualidade nas areas essenciais em que a UFPB atua, ela opta pela terceirizacdo em
algumas de suas areas como a que é estudada pelo presente trabalho, a da limpeza. Logo o
problema da presente pesquisa é: Como ocorre o processo de implantagdo e gerenciamento

da terceirizacdo dos servigos de limpeza na Universidade Federal da Paraiba?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

Analisar o processo de implantacdo e gerenciamento da terceirizacdo dos servicos de

limpeza no Campus | da Universidade Federal da Paraiba.

1.2.2 Objetivos Especificos

e Caracterizar os procedimentos utilizados pelos gestores puablicos na etapa da
implementacédo do servigo de limpeza terceirizado.

e Investigar fatores determinantes, como o0s impactos positivos e negativos relativos a
produtividade, qualidade e custos no decorrer do gerenciamento da universidade sobre
este servico terceirizado.

e Identificar as implicagBes do relacionamento entre a gestédo publica da universidade com

a empresa terceirizada.
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1.3 JUSTIFICATIVA

Atualmente ocorre um processo inverso & terceirizagdo conhecido como o fendmeno da
desterceirizacdo, do qual ja se faz presente nas empresas em que a terceirizacdo nao deu o
resultado esperado, com o retorno dos terceirizados como empregados, traduzindo a reassuncéo
de certas atividades pela prépria empresa, outrora terceirizada (SALVINO; FERREIRA, 2009).
Nos oOrgdos da Administracdo Publica especificamente nos o6rgdos federais, vem ocorrendo
processo similar, que de acordo com a pesquisa realizada por Cardoso Junior e nogueira (2011) a
retomada dos concursos publicos substituiu os funcionérios terceirizados por concursados.
Entretanto tal estudo demonstrou que a desterceirizagdo majoritariamente ocorre apenas em
funcdes ligadas as atividades principais dos 6rgdos, mantendo a terceirizacdo em atividades
auxiliares, como transporte, recepcdo, copeiragem, limpeza e seguranga, por exemplo.

Assim, a terceirizacdo pode servir a Administracdo Publica que, como explica Ramos
(2001), transfere atividades para o setor privado e o publico ndo-estatal, de uma série de
atividades antes desenvolvidas pelo Estado, que descentraliza a execucdo dessas atividades
auxiliares, como os exemplos ja citados acima, ao tentar reduzir a estrutura administrativa do
aparelho estatal, que pode se concentrar na sua atividade principal que é satisfazer as
necessidades coletivas.

Dessa forma, a pesquisa se faz importante na ciéncia da Administracdo, pois pouco se
discute a terceirizacdo na Administracdo Publica no aspecto gerencial, ou seja, os trabalhos
encontrados relativos a terceirizacdo na Administracdo Publica consideraram seu aspecto legal,
com pouca énfase na area da Administracdo. Além disso, € um tema que precisa de um maior
aprofundamento, uma vez que normalmente ha uma visdo negativa sobre a terceirizacdo na
Administragdo Publica, pois é vista como uma forma apenas de diminuir custos e precarizar o
trabalho, ou seja, uma forma ilegal de intermediacéo de mao-de-obra, bem como uma maneira do
poder publico escapar da obrigacdo de contratacdo por meio do concurso publico. O presente
trabalho torna-se, entdo, fundamental por trazer um assunto ainda pouco aprofundado no ambito
da Administracdo, buscando entender melhor esse processo de terceirizacdo na esfera da
Administragéo Puablica.

No que tange a oportunidade, o trabalho proporciona um grande aprendizado para o
pesquisador, ajudando-o a compreender melhor o assunto, tendo um olhar mais apurado acerca
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da tematica. E também a realizar uma pesquisa qualitativa, o que permite ter uma formagao mais
rica. E oportuno para os gestores participantes da pesquisa porque eles tém a possibilidade de
observar melhor se 0 processo de gerenciamento sobre o servico terceirizado est4 atendendo
adequadamente, a partir do vasto estudo acerca do tema e de seus resultados.

Com relacdo a contribuicdo teodrica, como ja dito anteriormente, € um assunto que carece
ser mais explorado pela area da Administracdo, e ndo se restringir a estudos realizados pelo
ambito do Direito. Assim, elaborar um estudo desta natureza contribui para o Curso de
Administragdo, assim como para as instituicbes de ensino superior, em especial, para a regido
nordeste que passa a ser compreendida sobre o tema, uma vez que ha poucos trabalhos voltados
para uma reflexdo bem especifica sobre a terceirizacdo na Administracdo Pdblica em uma
instituicdo de ensino superior na Paraiba.

Ja no que diz respeito a contribuicdo pratica deste trabalho, ha o ponto principal de levar os
gestores publicos a repensarem sobre o seu papel nesse processo de gerenciamento, avaliar se
com a escolha de terceirizar tais servigos 0 mesmo esta sendo prestado com a qualidade esperada
e gerenciado corretamente. Enfim, o trabalho busca auxiliar os gestores publicos a terem uma
melhor nocdo dos métodos que envolvem uma terceirizacdo, atentando-os em aplicar
perfeitamente alguns fatores no que tange a produtividade, qualidade e custos; demonstrar de que
forma a organizacéo lida com seu parceiro, ao permitir aos gestores também refletirem acerca de
sua comunicacao com as empresas terceirizadas; e também a pesquisa alerta a propria sociedade
em visualizar melhor como ocorre essa relacdo entre o érgdo publico e a empresa terceirizada,
para que possam ter uma maior consciéncia desse assunto e saber exigir consistentemente por
melhorias, uma vez que se o Estado terceiriza seus servi¢os é com o discurso de oferecer uma
qualidade melhor aos cidaddos, especificamente aos seus usuarios diretos como o corpo docente,
discente e pessoal técnico-administrativo.

Por fim, quanto a viabilidade, este trabalho se torna possivel porque h4 como encontrar
fontes essenciais sobre o tema para a realizacdo desta pesquisa. Além disso, é vidvel também
porgue o pesquisador é aluno e trabalha na propria instituicdo estudada, o que facilita o acesso as
informacOes e aos participantes do trabalho, mesmo ndo sendo do mesmo setor que o
pesquisador trabalha. Na verdade, € até melhor para o pesquisador ndo ter vinculo direto com
esses participantes, pois ajuda a manter a imparcialidade nas entrevistas, trazendo resultados

confidveis e consistentes.
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No préximo capitulo aborda-se o referencial tedrico, da qual se discute a Administracéo
Publica no Brasil, depois sera discutida a terceirizacdo como ferramenta de gestdo, e finalmente

a terceirizagcdo na Administracdo Publica e suas particularidades.

15



2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo trata da fundamentacéo tedrica do presente trabalho, delineando-se acerca da
Administracdo Publica no Brasil e da Terceirizagdo, permeando pela sua conceituagdo, objetivos,
vantagens, aspectos legais, contratos até adentrar-se na questdo da terceirizacdo na

Administracdo Publica e suas singularidades.

2.1 ADMINISTRACAO PUBLICA

2.1.1 Abordagem Histdrica

E importante frisar antes que se possa explanar a evolugdo histérica da Administragio
Publica que varios autores, como diz Costa (2008), tem diferentes perspectivas sobre a evolucao
histérica da Administracdo Publica no Brasil, dos quais abordam sobre as reformas mais recentes
e se encarregam de recuperar 0s principais antecedentes desses processos de transformagéo.
Assim, existem hoje inimeros relatos, analises e estudos sobre as experiéncias de reforma da
Administracdo Publica, com diferentes abordagens, graus de profundidade e niveis de implicacédo
com os projetos de reformas. Contudo, nem por isso deixam de possuir validade, uma vez que
constituem representacdes do mundo administrativo brasileiro, quer dizer, apresentam-se como
formas simbdlicas de uma Administracdo Publica em transformacdo. Dito isso, no presente
trabalho foi utilizado para nortear a visdo da evolucdo histérica da Administracdo Publica, a
definicdo realizada por Bresser-Pereira (1999, 2001), por ser a que mais se aproxima da ciéncia
da administracao, e dos processos de gestao.

A Administragdo Publica, no Brasil, vem mudando de acordo com a realidade politica,
social, e econdbmica do pais, e com isso pela propria redefinicdo do papel do Estado na
sociedade. Logo, as reformas das quais transformaram a Administragdo Publica devem ser
observadas conforme as suas atribuicbes ao longo do tempo (PLANO DIRETOR DA
REFORMA DO ESTADO, 1995).

Dessa forma, a partir do entendimento de Bresser-Pereira (2001, 1999), essa evolucdo se

da tanto no plano administrativo, quanto no plano politico, mas também de acordo com a
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realidade socioeconémica. Assim no plano administrativo, a Administracdo Publica, cujos
principios ndo devem ser confundidos com os da administracdo das empresas privadas, vem
evoluindo em trés fases distintas, que sdo a Administracdo Publica patrimonialista, burocratica e
gerencial, que embora se suceda no tempo, nenhuma delas foi completamente abandonada.

Ja o outro tipo de reforma, que esta relacionado ao plano politico, foi a transicdo do Estado
Oligarquico, Estado Autoritario até o Estado Democratico. Finalmente na realidade
socioecondmica, passou-se de uma realidade mercantil-senhorial, para uma capitalista industrial,
e atualmente para uma realidade pos-industrial. A Tabela 1 resume estas fases e denominacdes,
gue sdo naturalmente simplificaces, mas ajudam a entender o Estado brasileiro e sua

Administracdo Publica.

Tabela 1: Formas Histéricas de Estados e Sociedades no Brasil

1821-1930 1930-1970 1970-atual
Sociedade Mercantil-Senhorial | Capitalista-Industrial | P0s-Industrial (?)
Estado (politica) Oligarquico Autoritério Democrético (1985)
Estado (administracio) Patrimonial Burocratico Gerencial (1995)

" Fonte: Bresser-Pereira (2001)

Nesse sentido, a Administracdo Publica patrimonialista comeca a partir da formacao do
Estado Brasileiro, que ocorre com a independéncia do pais e no contexto politico em que foi
realizada. Logo, o Estado se tornou uma monarquia constitucional com uma divisdo quadripartite
de poderes, ou seja, além do Imperador ficar encarregado do poder executivo, 0 mesmo possuia
um poder a mais, o0 chamado poder moderador, na qual dava capacidade de intervir nos outros
poderes, 0 que na préatica se traduzia em um absolutismo disfarcado, facilitando, assim, uma
relacdo promiscua entre o poder privado e o poder politico (ARAGAO, 2008; BRESSER-
PEREIRA, 2001). Ainda de acordo com Bresser-Pereira (2001), existia uma elite que comandava
0 Estado e o subordinava a seus interesses particulares, sendo a Administracdo Publica, voltada
principalmente para atender esses interesses. Faoro (2001) descreve que essa elite que
comandava politicamente, ndo era necessariamente formada pela elite econdmica da época, que
era uma sociedade mercantil-senhorial, mas o poder politico estava concentrado nas maos de um

grupo, aristocratico-burocratico de juristas, letrados, e militares, que derivam seu poder e sua
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renda do préprio Estado. Essa forma de Estado patrimonialista deriva do sistema montado em
Portugal, da qual um grupo aristocratico formado pela nobreza decadente perde as renda da terra,
e depois vai se tornando cada vez mais burocratico, sem perder, todavia, seu carater aristocratico.

Mesmo com a proclamacdo da Republica, a Administracdo Puablica se manteve
patrimonialista, pois de acordo com Bresser-Pereira (2001) a elite politica letrada e conservadora
que manda de forma autoritaria e oligarquica, ndo abriu mao dos privilégios que possuia, 1SS0
ocorreu, pois ndo houve participacdo popular no movimento que dep6s o Imperador Dom Pedro
I, e que institui a Repdblica, ela foi como ja dito um movimento de uma elite politica e
conservadora, sendo assim nao havia uma real democracia, pois a populacdo nao participava do
processo de escolha dos seus representantes, dos quais era reservado apenas para homens
brancos com uma renda minima, dos quais podiam votar e serem votados, logo a Administracdo
Publica ndo era universal, que assim manteve uma imensa distancia educacional e social entre a
elite politica e o restante da populacdo. Existindo no meio dela uma camada de funcionérios
publicos, que exercem funcdes indcuas, a funcdo do Estado patrimonial era de Ihes garantir
emprego e sobrevivéncia. Logo os critérios administrativos eram pessoais, e a preocupagdo com
a eficiéncia da méaquina estatal, nula. No sentido da prestacdo de servi¢os, Aragdo (2008)
descreve algumas das caracteristicas dessa Administracdo Publica como: improviso na criacao de
estruturas prestacionais, muitas vezes iniciadas em propriedades privadas, pelo proprio
particular; a instalacdo de servicos visando apenas interesses particulares; poucas definigdes
juridicas, legislativas ou jurisdicionais quanto aos direitos e deveres das partes dos contratos de
concessdo, levando que as divergéncias fossem resolvidas por questdes politicas, e ndo técnicas;
utilizacdo de servicos publicos como mecanismos de conquistas de votos.

Com o surgimento do capitalismo e da democracia liberal, estabelece-se uma clara
distingdo entre res publica e bens privados (BRESSER-PEREIRA, 1999). A democracia e a
Administracdo Publica burocrética, para o autor, fundada nos principios de Weber, emergem
como as principais instituicdes que visavam defender o patriménio publico contra privatizacdo
do Estado. Sendo a democracia o instrumento politico que garantem direitos civis e sociais. E a
burocracia que usa o poder racional-legal com o objetivo de combater o nepotismo e a
corrupcao, tragos inerentes da Administracdo Publica patrimonialista no intuito de garantir uma

administracdo publica profissional, impessoal e racional.
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Entretanto, a transicdo da Administracdo Publica patrimonialista para a burocratica no
Brasil, ocorreu de forma diferente pelas particularidades préprias da histéria do pais. Em
primeiro lugar, a administracdo burocrética surgiu a partir do golpe de Estado, promovido por
Getulio Vargas, sendo imposto, ou seja, autoritario, para acabar com as oligarquias locais. Outro
aspecto que o diferencia foi a relacdo com o surgimento do capitalismo no Brasil, visto que,
embora o capitalismo industrial comeca a surgir nessa época, o Estado burocrético tinha a funcao
econdmica de coordenar as grandes empresas produtoras de bens e servicos, fossem elas estatais
ou privadas. Dessa maneira a burocracia surge ndo necessariamente como uma consequéncia do
capitalismo, mas como um indutor do mesmo. Por fim, a burocracia surge no ambito da
sociedade capitalista liberal, tendo como objetivo principal a regulacéo de contratos e a garantia
da propriedade privada. Contudo, no Brasil, ela surge quando o Estado amplia suas funcdes
sociais e econémicas.

No que diz respeito as reformas administrativas burocraticas, promovidas por Vargas, foi
criado o DASP (Departamento Administrativo do Servi¢o Publico), que passou a ser seu 0rgdo
executor e, também, formulador da nova forma de pensar e organizar a administracdo publica, da
qual representou, assim, no plano administrativo, a afirmacdo dos principios centralizadores e
hierarquicos da burocracia classica. Das principais contribuicdes do DASP, Wahrlich (1983,
apud BRESSER-PEREIRA, 2001) as descreve: 0 ingresso no servi¢o publico por concurso,
critérios gerais e uniformes de classificacdo de cargos, organizacao dos servicos de pessoal e de
seu aperfeicoamento sistematico, administracdo orcamentaria, padronizacdo das compras do
Estado, racionalizacdo geral de métodos. Além disso, o DASP cooperou no estabelecimento de
uma série de 6rgdos reguladores da época (conselhos, comissGes e institutos), nas areas
econdmica e social. A partir destes foi criado, entre os anos 30 e 0s anos 50, um pequeno grupo
de empresas estatais, que se constituiram no nudcleo do desenvolvimento industrial por
substituicdo de importacoes.

Embora as reformas da Administragdo Pablica se sucedam no tempo, os modelos ndo
foram completamente abandonados, uma vez que a Administragdo Publica burocratica foi
implantada autoritariamente para acabar com as oligarquias antigas. O proprio governo precisou
de novos grupos oligarquicos dos quais também utilizavam das benesses do Estado e, assim, a
implantacdo de uma Administragdo Publica burocratica no pais ndo chegou a ter impacto efetivo

sobre a administragdo (BRESSER-PEREIRA, 1999). Ainda no inicio do periodo da
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Administracdo Publica burocratica, ja havia também sinais relativos a Administracdo Publica
Gerencial, com a criacdo de autarquias, servicos publicos descentralizados, e consequentemente,
a ideia de uma administracdo indireta.

Com o fim do regime autoritario de Vargas, em 1945, e depois com o fim de seu segundo
governo (1954), ndo apenas o patrimonialismo ainda influenciava a esfera publica, mas também
possuia tracos da Administracdo gerencial. Assim, no aspecto econdmico o Estado assume um
carater desenvolvimentista do qual se estende entre o inicio do governo de Kubitschek (1956-
1961), ao fim da Ditadura Militar (1964-1984). Para Keinert (1995) esse periodo é marcado pela
ideologia desenvolvimentista, reforcando, ainda mais, a idéia de que dificilmente se podera
planejar o desenvolvimento enquanto o Pais ndo tiver estabelecido uma administracdo publica
capaz de programar o planejamento estratégico. 1sso denota a necessidade de uma Administracdo
Publica eficiente e eficaz, objetivos das quais a Administragdo Burocratica é incapaz de atender,
pois, conforme Bresser-Pereira (1999, 2001) a utilizacdo dos principios rigidos da administracdo
publica burocréatica constituia-se em um empecilho ao desenvolvimento do pais. Ainda para o
autor “a administra¢do burocratica ¢ lenta, cara, auto referida, pouco ou nada orientada para o
atendimento das demandas dos cidaddos” (BRESSER-PEREIRA, 1999, p. 241). Contudo, como
mencionado, a administracdo burocrética surgiu dentro da democracia liberal, ¢ que “nada tinha
de grave enquanto prevaleceu um Estado pequeno, cuja Unica funcdo, era garantir a propriedade
e os contratos” (BRESSER-PEREIRA, 1999, p. 241), mas que a partir do momento assume
funcdes sociais e econbmicas, assumindo diversos servicos sociais — educacdo, salde,
previdéncia, pesquisa cientifica — o problema da eficiéncia estatal se tornou essencial. No Brasil,
foi ainda mais complicado, uma vez que o Estado ndo assumiu esse carater democratico liberal,
além da ineficiéncia provocada pela burocracia, ela ndo foi capaz de extirpar totalmente o
patrimonialismo.

Por conseguinte, a transicdo da Administragdo Publica burocratica para a gerencial, de
acordo com Bresser-Pereira (1999, 2001) embora ja fosse delineada com a propria reforma
burocratica, acontece principalmente em dois momentos, sendo a primeira tentativa, no final da
década de 60, na ditadura militar, por meio do Decreto-lei n° 200/67. E a segunda tentativa ja no
regime democratico, pelo Plano Diretor de Reforma do Estado no ano de 1995, reconhecendo
que a formas burocréticas rigidas constituiam um obstaculo para a eficiéncia e eficacia das

organizagles publicas, quase tdo grandes quanto as distorgdes patrimonialistas e populistas. A
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reforma preconizada pelo Decreto-lei n° 200/67 procurou substituir a administragdo publica
burocratica por uma ‘“administracdo para o desenvolvimento”. Algumas das agdes promovidas
por essa reforma sdo: a énfase na descentralizagdo administrativa, a partir da autonomia da
Administracdo Publica indireta, diminuindo a rigidez da Administragdo direta, e
consequentemente melhorando a eficiéncia; instituiu praticas como, planejamento, orcamento, a
tentativa de reunir competéncia e informacdo no processo decisorio, a sistematizacdo, a
coordenacgdo e controle de resultados; fortaleceu e flexibilizou o sistema do mérito e tornou
menos burocratico o sistema de compras do Estado. Ainda no &mbito da descentralizacdo
administrativa, o Decreto-lei n° 200/67, foi pioneiro, pois conforme Salvino e Ferreira (2009) foi
a primeira norma juridica que regulou a terceirizacao, contudo, restrito a Administracdo Publica.
O seu artigo 10, 8 7°, estabelecia a faculdade da transferéncia de servigcos operacionais a
terceiros, sem caréter deliberativo, como uma forma de descentralizacdo administrativa.

Porém, o Decreto-lei n°® 200/67 teve duas consequéncias negativas inesperadas, como em
facilitar aumento de préaticas patrimonialistas, ao permitir o ingresso de cargos publicos sem
concursos publicos, e ao ndo se preocupar com mudangas no &mbito da administracdo direta ou
central, vista como burocratica e rigida, deixando de lado seu potencial valor como nucleo de
decisbes estratégicas. Assim, a reforma, de acordo com o autor, fracassou por falta de alguns
elementos essenciais para que houvesse se transformado em uma reforma gerencial, como a clara
distingdo entre as atividades exclusivas do Estado e as ndo exclusivas, o uso do planejamento
estratégico ao nivel de cada organizacdo e seu controle através de contratos de gestdo, e também
uma clara defini¢do da importancia de fortalecer o nucleo estratégico do Estado.

Com a transicdo democréatica que acontece em 1985, Keinert (1995) descreve que o Pais
vivencia uma intensa mobilizacdo politico-social e um processo de organizacao institucional. O
modelo desenvolvimentista demonstra sua faléncia na crise econdmica e, especialmente, na crise
social. Para Bresser-Pereira (2001), a transicdo democrética foi uma grande conquista, mas teve
consequéncias. No plano politico-administrativo, a descentralizacdo para 0s estados e
municipios, ainda que necessaria e inevitavel, foi longe demais ao permitir que estes incorressem
em crise financeira a0 mesmo tempo em que mantinha a Unido responsavel ultima por suas
dividas. E no plano econémico, uma crise fiscal e a necessidade de rever radicalmente a forma

de o Estado intervir na economia.
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Ainda com a Constituicdo de 1988, a Administracdo Pablica sofre um revés, pois enquanto
0 pais se descentralizava no plano politico, voltava a concentrar-se ou centralizar-se no plano
administrativo, limitando drasticamente a autonomia das agéncias e empresas do Estado, e
retornando aos ideais dos principios de uma Administracdo Publica arcaica e burocratica ao
extremo. Este autor comenta que a constituicdo ignorou as novas orientacdes da Administracdo
Publica porque apenas enxergaram que a administracdo burocratica ndo havia sido implantada na
sua totalidade, e assim o retrocesso burocratico, ocorrido em 1988 resultou da crenga equivocada
de que a desconcentracdo e a flexibilizacdo e descentralizacdo da Administracdo Publica que o
Decreto-Lei 200 promoveu estavam na origem da crise do Estado, quando esta derivava, da crise
fiscal. Contudo, paradoxalmente a esse espirito burocratico, a constituicdo de 88, permitiu a
concessdo de privilégios a varios atores sociais para defender seus interesses particulares, como
se fossem interesses gerais. Em resumo, o retrocesso burocratico ocorrido no pais foi uma
resposta “ao clientelismo que dominou o pais naqueles anos, mas também foi uma afirmacao de
privilégios corporativistas e patrimonialistas incompativeis com o0 ethos burocratico”
(BRESSER-PEREIRA, 2001, p. 21).

Desse modo, como contextualiza Keinert (1995), com o fim do papel desenvolvimentista e
interventor do Estado brasileiro, torna-se latente que a sua participacdo na economia passa a
decrescer absurdamente, iniciando-se um movimento de reducdo do tamanho do Estado,
especialmente a partir das privatizagbes. O novo papel do Estado parece ser o de catalisador de
energias e potencialidades governamentais e comunitarias. A partir de 1995, com o governo de
Fernando Henrique Cardoso, surgiu uma nova oportunidade para a reforma do Estado, logo, da
Administracdo Publica, com a Reforma Gerencial, da qual se desdobrou em duas a¢des: primeiro
a elaboracdo do Plano Diretor da Reforma do Estado, e segundo a emenda constitucional n°
19/88 que fez reformas importantes para Administracdo Publica, tomando como base as
experiéncias recentes em paises como o Reino Unido (BRESSER-PEREIRA, 2001).

A Reforma Gerencial tem como meta, eliminar qualquer trago de patrimonialismo, bem
como eliminar, flexibilizar e até reforcar alguns dos principios da propria administracao
burocratica, modificando assim a atuacdo da Administracdo Publica, e a transformando
genuinamente em uma Administracdo Publica Gerencial. Para isso é importante, o respeito as
demandadas do cidaddo, sendo este para Bertolin e Zwick (2011) o individuo titular de trés

direitos. Os direitos civis sdo fundamentais a vida, a liberdade, a propriedade, a igualdade
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perante a lei, os direitos politicos sdo aqueles que garantem a participacao do cidaddo no governo
e os direitos sociais sdo aqueles que se baseiam na justica social e garante a participacdo na
riqueza coletiva, como o0 acesso a educacao, ao trabalho, ao salério justo, & salde, aposentadoria.
Logo o exercicio de tais direitos, a Reforma do Estado trouxe novos arranjos institucionais
visando a disponibilizacdo de estruturas mais eficientes no atendimento dos cidaddos quando da
busca pelos seus direitos. Nesse sentido, as caracteristicas principais da Administracdo Publica
Gerencial sdo: é orientada para o cidadao e para obtengdo de resultados; pressupde que politicos
e funcionérios sdo merecedores de grau limitado de confianca; como estratégia, serve-se da
descentralizacdo; e do incentivo a criatividade e inovacdo; e utiliza o contrato de gestdo como
instrumento de controle dos gestores publicos. (PLANO DIRETOR DA REFORMA DO
ESTADO, 1995; BRESSER-PEREIRA, 1999).

Para isso, a reforma na Administracdo Publica objetiva em curto prazo o ajuste fiscal,
reduzindo o gasto com quadros de funcionarios principalmente nos estados e municipios, criando
tetos de remuneracdo, e a modificacdo no sistema de aposentadorias por tempos de servigos e
valor proporcional de aposentadoria; e em médio prazo a modernizacdo e o aumento da
eficiéncia da Administracdo Publica, da qual por um lado ira fortalecer o ndcleo estratégico da
Administracdo Direta,e por outro lado, o da Administracdo Indireta, em dar-lhe maior autonomia
administrativa. O que para Peters (2008, grifo do autor) consiste em desconcentracédo, da qual
cria diversas organizacbes autbnomas ou quase autdbnomas, como agéncias reguladoras,
descentralizacédo, transferindo algumas funcdes e responsabilidades administrativas, das
organizag6es no governo central para érgdos mais indiretos como autarquias, fundacdes publicas,
entre outros, delegar autoridade publica a varios outros agentes utilizando o enfoque de mercado
para governar, delegando, por exemplo, a terceirizados e a outros atores do mercado.

No Plano Diretor da Reforma do Estado (1995) parte do pressuposto que o Estado é
formado por quatro setores como: nucleo estratégico; atividades exclusivas; 0s servigos nao
exclusivos; e producdo de bens e servigos para o0 mercado.

Logo, o nucleo estratégico € o setor que define as leis e as politicas publicas e cobra o seu
cumprimento, sendo o setor onde as decisfes estratégicas sdo tomadas que corresponde aos
Poderes Legislativos e Judiciarios, ao Ministério Publico e, no poder executivo, ao Presidente da
Republica, aos ministros e aos seus auxiliares e assessores diretos, responsaveis pelo

planejamento e formulag&o das politicas publicas.
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Atividades exclusivas sdo 0s setores em que sao prestados servicos que s6 o Estado pode
realizar. S&o servicos em que se exerce 0 poder do Estado - o poder de regulamentar, fiscalizar,
fomentar. Como a cobranca e fiscalizagdo dos impostos, a policia entre outros.

Servigos N&o exclusivos correspondem aos setores onde o Estado atua simultaneamente
com outras organizagdes publicas nao-estatais e privadas. E estdo presente porque 0s servicos
envolvem direitos humanos fundamentais, como os da educacédo e da saude, ou porque possuem
“economias externas” relevantes.

A Producdo de Bens e Servicos para o Mercado corresponde a area de atuacdo das
empresas. E caracterizado pelas atividades econdmicas voltadas para o lucro que ainda
permanecem no aparelho do Estado.

Assim, cada um destes quatro setores apresenta caracteristicas especificas, tanto no que se
refere as suas prioridades, quanto aos principios administrativos adotados. Desse modo, 0
fundamental no nucleo estratégico é que as decisdes sejam as melhores, e, em seguida, que sejam
efetivamente cumpridas. A efetividade é mais importante que a eficiéncia.

J4 no campo das atividades exclusivas de Estado, dos servigos ndo-exclusivos e da
producdo de bens e servicos o critério eficiéncia torna-se fundamental, ou seja, busca por uma
relacdo Otima entre qualidade e custo dos servicos colocados a disposicao do publico.

Por fim, a reforma da Administracdo Pulblica ocorre em trés dimensdes: (1) a dimensdo
institucional-legal, relacionada aos obstaculos de ordem legal para o alcance de uma maior
eficiéncia do aparelho do Estado, do qual serdo necessarias reformas constitucionais, por
exemplo, como a emenda constitucional n°® 19/98, que inclui o principio da eficiéncia dentro dos
principios da Administracdo Publica; (2) a dimensdo cultural, definida pela coexisténcia de
valores patrimonialistas e principalmente burocraticos com 0s novos valores gerenciais e
modernos na administracdo publica brasileira, e para isso é preciso um processo de mudanca da
cultura organizacional publica; e (3) a dimensdo gerencial, associada as praticas administrativas,
das quais tem como meta por em préatica novas ideais gerenciais, bem como oferecer servigos
publicos mais baratos, bem avaliados e de melhor qualidade (BRESSER-PEREIRA, 1999).

Atualmente outros autores que estudam Administracdo Publica gerencial, como Fonseca e
Meneses (2011) falam da crescente valorizacdo das competéncias e dos conhecimentos técitos,
entdo compreendidos como recursos estratégicos, obtidos e desenvolvidos pelo quadro de

servidores publicos. Ja Ferraz e Rocha (2011) ampliam e aprofundam, ao analisarem o Decreto
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n°® 5707/06, do qual reforca a preocupacdo da Administracdo Publica quanto a qualidade da
prestacdo dos servicos publicos e da eficiéncia de suas instituicdes, e estd em consonancia com a
tendéncia modernizadora do Estado, num movimento de alinhamento frente as melhores préaticas
de gestdo publica internacionais. Este decreto possui diretrizes que promovem a implementacdo
de programas de capacitacdo, racionalizacdo e efetividade, e objetiva promover a adequacdo do
servidor a atividade, ou seja, uma gestdo por competéncias.

Portanto, a Administracdo Publica transitou entre patrimonialista, burocratica e gerencial,
sem atualmente abandonar completamente as préaticas patrimonialistas, a rigidez burocratica e o
modelo gerencialista. Torna-se fundamental um fortalecimento dos conceitos desta ultima na
Administracdo Publica para que o Estado Brasileiro possa prover servicos publicos de qualidade,
com transparéncia, eficiéncia e eficicia. Entdo, faz-se necessario explicar o conceito de

Administracdo Pablica, seus objetivos, principios norteadores, e como campo de estudo préprio.

2.1.2 Conceituacao

Com a ascensdo econdémica do pais nos altimos anos e, consequentemente melhoria no
padrdo de vida brasileira, os cidadaos estdo mais conscientes de seus direitos e responsabilidades
e por isso vem exigindo por servigos publicos de qualidade. Dessa forma, a Administracdo
Publica, no Brasil, enfrenta o desafio de responder as demandas da sociedade, com uma estrutura
administrativa eficiente e eficaz, capaz de planejar e executar politicas estratégicas para a nagao,
atuando em suas atividades nucleo, das quais estejam focadas nos resultados para a sociedade
(FONSECA; MENESES, 2011). Quanto aos servigos publicos de qualidade, Bresser Pereira
(1999) fala que o uso eficiente dos recursos econdmicos e politicos pelo Estado o correm quando
a alocacdo de recursos pelo mercado néo € solugdo factivel, dado seu carater distorcido ou dada
sua incompletude, e com isso uma Administracdo Publica eficiente passa a ter valor estratégico,
ao reduzir a lacuna que separa a demanda social e a satisfacdo dessa demanda.

Nesse sentido, a Administragdo Publica pode ser definida tanto em sentido objetivo “como
a atividade concreta e imediata que o Estado desenvolve para a consecugdo dos interesses
coletivos, tanto no sentido subjetivo, como um conjunto de orgdos e de pessoas juridicas ao qual
a lei atribui o exercicio da fungdo administrativa do Estado.” (MORAES, 2002, p. 91). Tal
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entendimento converge com as atividades da ciéncia da administracdo abordada por Di Pietro
(2009, p.49, grifo do autor)

[...] a Administracdo Publica, subjetivamente considerada, compreende tanto
6rgdo governamentais, supremos, constitucionais (Governo), aos quais incumbe
tracar planos de acdo, dirigir, comandar, como também érgdos administrativos,
subordinados, dependentes (Administracdo Publica, em sentido estrito), aos
quais incumbe executar os planos governamentais; ainda em sentido amplo,
porém objetivamente considerada, a Administracdo Publica compreende a
funcdo politica, que traca as diretrizes governamentais e a funcdo
administrativa, que as executa [...]

Logo, a Administracdo Publica é considerada um ramo do direito publico, mas
principalmente um ramo da propria Administracdo, pois tem como funcdo o planejamento e
execucdo de atividades para atingir objetivos organizacionais. Contudo, Denhardt (2011)
argumenta que os administradores publicos ndo devem se valer apenas das perspectivas tedricas,
como a analise organizacional ou a ciéncia politica, pois a teoria politica continua incompleta
porque deixa de fora interesses essenciais da gestdo. E similarmente a analise organizacional é
incompleta, pois ndo contempla a preocupacdo com a responsabilidade democrética. Segundo o
mesmo autor, a Administracdo Publica é vista muito mais como a conjuncdo dessas duas
ciéncias, uma vez que ela esta interessada pela gestdo dos processos de mudanca que visem
lograr valores societarios e publicamente definidos. Assim, a Administracdo Publica ndo esta
apenas se relacionando a esses campos, mas se configura em si como um campo de estudos.

Sendo assim, Costin (2010) afirma que a Administracdo Publica se divide em direta e
indireta, na qual fazem parte da Administracdo Publica Direta servicos desempenhados pela
estrutura administrativa da Presidéncia da Republica e dos Ministérios em ambito federal
estando subordinados a este, além de governos estaduais e secretarias, e prefeituras e secretarias
municipais, nas esferas estaduais e municipais respectivamente. J& a Administracdo Publica
Indireta leva em conta a descentralizacdo dos atos administrativos, e de sua gestdo, pois de
acordo com o Decreto-Lei 200 de 1967, as entidades da Administragdo Indireta possuem
personalidade juridica, patrimdnios proprios, estando vinculados e nao subordinados, aos 6rgaos
da Administracdo Direta em cuja area de competéncia estiver enquadrada sua principal atividade.
Essa autora ainda explica que a Administracdo Indireta engloba as autarquias, empresas publicas,

sociedades de economia mistas e as fundagdes publicas.
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A Administracdo Publica Direta e as autarquias estdo condicionadas pelo ramo do Direito
Publico, relacionado ao Direito Administrativo que regula as atividades das pessoas juridicas
publicas e a instituicdo de meios e 6rgdos relativos a acdo dessas pessoas (CRETELLA JR.,
1991, apud MARTINS, 2011). Os outros 6rgdos da Administracdo Indireta (empresas publicas,
sociedades de economia mistas e fundagbes publicas) sdo regidos pelo Direito Privado, pois
como alerta Di Pietro (2009), a Administracdo Publica pode submeter-se também no regime
juridico de direito privado. Onde o artigo 173, 8 1° da CF/88, prevé o regime de direito privado
para algumas entidades da Administragéo Indireta.

Especifica-se 0 conceito de autarquia visto que o presente trabalho é realizado na
Universidade Federal da Paraiba, uma autarquia vinculada ao Ministério da Educacdo. Assim,
como destaca Martins (2011), a palavra autarquia, etimologicamente falando vem do grego autos
(proprio) e arquia (poder), que significa governar a si proprio. Logo o art. 5° inciso I, do
Decreto-lei n°® 200/67, caracteriza a autarquia como 6rgdos autdnomos criados por lei, com
personalidade juridica, patrimbnio e receita propria, para executar atividades tipicas da
Administracdo Publica, visando seu melhor funcionamento, gestdo administrativa e financeira
descentralizada. Complementando Di Pietro (2009) adiciona outra caracteristica importante das
autarquias, que € a especializacdo dos fins, da qual desenvolve capacidade especifica para a
prestacdo de servico

Vale salientar que ha uma diferenca entre Direito Publico e Direito Privado. Conforme
Fuher e Milaré (2011), o Direito Publico é o ramo do direito que disciplina o interesse da
coletividade e se caracteriza pela imperatividade de suas normas, que ndo podem nunca ser
afastadas pelas vontades das partes. Ja o Direito Privado, versa sobre as relagdes de individuos
entre si, das quais vigoram enquanto a vontade dos interessados ndo va contra o que esta previsto
em lei.

Entretanto, como fala Costin (2010), a Administracdo Publica, Direta ou Indireta, deve
seguir os principios da Administracdo Publica de acordo com o art. 37° da CF/88, independente
de qual regime do Direito esta regido o 6rgdo, sendo estes o principio da legalidade,
impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia. O principio da legalidade consiste em
fazer apenas o que determina a lei, ou seja, a Administracdo Publica deve apenas fazer aquilo
que a lei autoriza (MARTINS, 2011). Ja o principio da impessoalidade, de acordo com Di Pietro

(2009), significa que a Administracdo Publica ndo pode atuar com vista a prejudicar ou
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beneficiar pessoas determinadas, pois o interesse publico que norteia seu comportamento, assim
as realizagcOes governamentais ndo sdo do funcionario ou da autoridade, mas da entidade publica
que as produzira. No principio da moralidade dita que a Administracdo Publica deve agir com
honestidade e probidade para evitar eventuais abusos de poder. Di Pietro (2009) ressalta que este
principio pode parecer vago e impreciso ou que acabe por ser absorvida pelo proprio conceito de
legalidade, e dessa maneira a melhor forma de caracteriza-lo ¢ saber distinguir “ndo s6 o bem, do
mal, o legal, e o ilegal, o justo, do injusto, o conveniente, do inconveniente, mas também o
honesto e o desonesto” (DI PIETRO, 2009, p. 76). J4 no que diz respeito ao principio da
publicidade qualquer ato s6 tem validade legal a partir do momento da sua publicidade, exigindo
assim ampla divulgacao dos atos praticados pela Administracdo Pablica, ressalvadas as hipoteses
de sigilo previstas em lei. Finalmente, o Gltimo principio, o da eficiéncia que foi instituido na
Emenda Constitucional n® 19 de 1998, fala que nela a Administracdo Publica deve desenvolver
servicos com presteza e qualidade, visando aos resultados almejados pelo publico (MARTINS,
2011). Contudo o principio da eficiéncia ndo busca apenas a melhor forma dos resultados, mas

também como discorre Di Pietro (2009, p.82, grifo do autor)

[...] o principio da eficiéncia apresenta na realidade, dois aspectos: pode ser
considerado em relagdo ao modo de atuacdo do agente publico, do qual se
espera 0 melhor desempenho possivel de suas atribuicBes, para lograr os
melhores resultados; e em relagio ao modo de organizar, estruturar,
disciplinar a Administracdo Publica, também com o mesmo objetivo de
alcancar os melhores resultados na prestacéo do servigo publico.

Como explica a autora citando o Plano Diretor da Reforma do Estado, o principio da
eficiéncia busca auxiliar a reformulacdo da Administracdo Pablica, pois permite melhorar ndo
apenas a organizacdo e o pessoal do Estado, mas também suas financas e todo o seu sistema
institucional-legal, de forma a permitir que 0 mesmo tenha uma rela¢do harmoniosa e positiva
com a sociedade civil (PLANO DIRETOR DA REFORMA DO ESTADO, 1995; DI PIETRO,
2009).

Além desses cinco principios que possuem vinculagdo direta com a Administracdo Publica,
existem também outros principios do direito, que enquanto ndo fazem necessariamente parte da
Administracdo Publica, porém se vinculam a estes, dos quais se correlacionam a este, que sao:
principio da supremacia do interesse publico sobre o particular, que como o proprio nome diz, é

compreendido como o interesse do todo coletivo, do conjunto social, mas diverso da totalidade
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dos interesses individuais; principio da finalidade, Administracdo Publica busca a finalidade
normativa, sendo necessaria a correta interpretacdo da lei; principio da proporcionalidade e
razoabilidade, em que atitudes administrativas necessitam ser proporcionais, na extensao e
intensidade, como razodveis entre 0s meios utilizados pela administracdo, para o atendimento da
finalidade publica (PINTO, 2007).

Quando se conceitua a Administracdo Pablica, logo, tende a relaciona-la com o Governo,
uma vez que compartilham de idéias e principios, mas cada uma possui a sua devida
singularidade. Desse modo, Di Pietro (2009) afirma que as func¢des do Estado estdo divididas em
trés, a legislativa, a executiva, e o judicidrio. A funcdo legislativa estabelece regras gerais e
abstratas, denominadas leis; a funcdo executiva produz atos concretos para a satisfacdo das
necessidades coletivas; e a funcdo judiciaria julga solucdes de conflitos de interesses e aplicagdo
coativa da lei. Entretanto, como diz a autora, ndo apenas a fungao legislativa pode criar leis, pois
tanto o poder judiciario a partir de atos de producdo juridica subsidiaria, como a funcgédo
executiva cria leis complementares. Porém, diferente das outras funcbes que legislam e julgam a
funcdo executiva e consequentemente, a Administracdo Publica atua como parte das relagdes que
as leis se referem. Dessa forma, “a fun¢@o de emanar atos de produgdo juridica complementares
ndo fica absorvida apenas pela funcdo administrativa de realizacdo concreta dos interesses
coletivos, mas compreende também a fungdo politica ou de governo” (DI PIETRO, 2009, p. 51).
Essa autora complementa que, a Administracdo Publica implica em duas funcGes bésicas, a
administrativa, que compreende o servico publico, e a politica, denominada também de governo,
cujo foco sdo as atividades legislativas e de direcao.

Portanto, entende-se que a Administracdo Pablica tem caminhado para a abrangéncia dos
modernos processos de gestdo, prezando pelos seus principios (legalidade, impessoalidade,
moralidade, publicidade, e eficiéncia) como forma de satisfacdo das demandas da sociedade e,
consequentemente, da democratizacdo dos servigos publicos. Um dos meios de se alcancar tais
objetivos é a descentralizacdo da Administracdo Publica, delegando decisdes e atividades tanto
entre 6rgédos subordinados e vinculados, como dentro desses 0rgdos, das quais sdo caracteristicas
da Administracdo Publica gerencial. Logo, a terceiriza¢do surge como um processo de gestdo em
que a organizacdo delega suas atividades-meio para empresas parceiras, das quais podem se

concentrar em suas atividades-fim e, assim, atingir seus objetivos estratégicos.
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2.2 TERCEIRIZACAO

2.2.1 Abordagem Histdrica

A empresa moderna desde a década de 50 do século XX vem passando por profundas
transformacdes, principalmente na forma que sdo administrados os negocios da empresa como
nos mostra Dias (2004, p. 216):

Desde os primoérdios do capitalismo houve uma tendéncia a concentracdo de atividades
que, por uma questdo de economia de escala, de tecnologia e de disponibilidade de

servigos no mercado compensava ser realizado pela propria empresa.

Nesse sentido, essa concentracdo de atividades, da qual Silva (1997) chama de
verticalizacdo, que antes necessaria, passa a ser, gradativamente, um incobmodo, visto que as
empresas precisavam de espago e concentracdo em seu negdcio principal. Assim, a
descentralizacdo das atividades executadas pela empresa, chamada de horizontalizagéo, das quais
a terceirizagdo se insere como um das formas que visa facilitar essa descentralizacdo inverte o
processo historico da verticalizacdo (DIAS, 2008; SILVA, 1997).

A terceirizacdo iniciou-se na década de 40 do século passado, sua grande utilizacéo
remonta principalmente no contexto da Segunda Guerra Mundial notadamente, como diz Girardi
(1999), quando os Estados Unidos aliaram-se aos paises europeus para combater as forcas
nazistas, e posteriormente, o Japdo. Dessa forma, vérias atividades de suporte foram transferidas
a outras empresas melhorando a produtividade. Ainda de acordo com o mesmo autor a
terceirizacdo foi muito aplicada ao longo da segunda guerra mundial, pois as industrias bélicas
da época precisavam concentrar-se na producdo, cada vez melhor, das armas necessarias para
manutencdo da supremacia aliada. Descobriu-se, entdo, que algumas atividades de suporte a
producdo dos armamentos poderiam ser passadas a outras empresas prestadoras de servicos.
Com o fim do conflito, a terceirizacdo de acordo com Leira (1992, apud GIRADI, 1999) se
firmou como pratica de administracdo empresarial, consolidando-se nos Estados Unidos a partir
da década de 50, com o desenvolvimento acelerado da industria, em que a necessidade de obter
ganhos de produtividade, qualidade e maior competitividade e custos, aumentou cada vez mais,

tendo em vista o acirramento da concorréncia.
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No Brasil, ela comeca com a entrada das multinacionais, na década de 50, especificamente
a industria automobilistica que utilizaram a concepcdo da terceirizacdo com o0 objetivo de
dedicar-se exclusivamente a esséncia do empreendimento econémico (SALVINO; FERREIRA,
2009). Entretanto, embora a terceirizacdo tenha sido empregada na metade do século passado no
pais, entre os anos 60 a 80, com a Ditadura Militar, e consequentemente um periodo
desenvolvimentista e nacionalista, houve de acordo com Silva (1997), uma relativamente lenta
transferéncia de atividades secundérias para empresas que vinham se firmando no mercado como
fornecedores, tendo como causa principal a necessidade na época de nacionalizagdo dos produtos
finais, imposta por lei, das quais deviam ser fabricadas com um alto percentual de nacionalizagédo
de seus componentes. Como ja mencionado, no espectro da Administracdo Pablica, o Decreto-
Lei n. 200/67 foi o primeiro diploma a regular a terceirizacdo, porém, restrito a Administracéo
Publica. O seu artigo 10, § 7°, estabelecia a faculdade da transferéncia de servigos operacionais a
terceiros, como uma forma de descentralizacdo administrativa, na qual posteriormente, com a Lei
n° 5645/70, que descrevia as areas em que a terceirizacdo seria cabivel na esfera da Unido e das
autarquias federais, como servicos de transportes, conservagdo, limpeza, dentre outras
(SALVINO; FERREIRA, 2009).

Logo, a terceirizacdo teve um grande crescimento a partir da década de 90, na qual para
Breuren e Jeremias (1997) a principal razdo desse grande impulso na terceirizacdo se deu pelo
impacto da globalizagdo, em que as organizagdes tinham que se modernizarem para poderem
competir com as demais empresas. Além disso, Turnes et al (2010) complementam que essa
evolucdo foi motivada por significativas inovacdes na area da tecnologia, por transformacdes na
gestdo empresarial e pelo crescimento concorrencial entre os blocos econémicos mundiais. Essas
mudancas vém apresentando inimeros desafios as organizagdes, independente do setor de
producéo ou de servicos.

A partir da decisdo do Tribunal Superior do Trabalho, pela simula n° 331/93, foram
reguladas as formas de terceirizacdo, as quais foram restringidas somente para as atividades-
meio, relacionadas a limpeza, seguranca, vigilancia e servigos especializados, como tecnologia
da informacéo, por exemplo.

Recentemente em alguns paises desenvolvidos ocorre um processo inverso, chamado de
acordo Salvino e Ferreira (2009), desterceirizacdo, que ocorreu onde a terceirizagdo ndo deu o

resultado esperado, com o retorno dos terceirizados como empregados, traduzindo a reassuncéo
31



de certas atividades pela prépria empresa, outrora terceirizada. Na Administracdo Publica
brasileira, ocorre desde o governo de Luis Inacio Lula da Silva a reabertura dos concursos
publicos dirigidos para pessoal permanente e temporario em areas prioritarias, incluindo
carreiras estratégicas e as agéncias reguladoras, concursos que visavam substituir os
“terceirizados”. Assim, de acordo com o estudo Cardoso Junior e Nogueira (2011), os
funcionarios vem sendo selecionados a partir de critérios meritocraticos, por meio de concursos
publicos, e mais para atividades-fim, que exigem nivel superior de escolarizacdo, do que para
atividades-meio. Logo a terceirizacdo no ambito da Administracdo Publica esta sendo focada

apenas como dito nas atividades-meio.

2.2.2 Conceituacao

A terceirizagdo ¢ conforme Dias (2004, p. 216) “um processo planejado de transferéncia de
determinadas atividades para que estas sejam realizadas por uma terceira empresa”. Ja Giosa
(1997, p. 14) conceitua a terceirizagdo como “um processo gerencial pelo qual se repassam
algumas atividades para terceiros — com os quais se estabelece uma relacao de parceria — ficando
a empresa concentrada apenas em tarefas essencialmente ligada nos negdcios em que atua”.
Assim na definicdo dada por Giosa (1997, grifo meu) existem duas palavras-chaves que fazem
parte essencialmente do conceito de terceirizagdo que é processo de gestdo e parceria. O
processo de gestdo sendo acdo sistémica, processual com critérios para serem aplicados, ou seja,
tendo inicio, meio e fim, e temporalidade, podendo ter curto, médio, ou longo prazo, fazendo
parte da estratégia da empresa para atingir os objetivos determinados pela mesma. E a parceria
sendo uma nova visdo de relacionamento comercial em que o fornecedor migra da sua posicao
tradicional, passando a ser o verdadeiro socio do negocio, num regime de confianga pleno junto
ao cliente. Assim surge a figura do “terceiro” do qual Bianchi (apud Serra, 2008, p. 149, grifo do
autor) comenta que “os terceiros sdo pessoas fisicas ou juridicas que passam a realizar
atividades que eram feitas internamente, a atividade terceirizada é sua atividade-fim.”. Dias

(2004, p. 216) corrobora essa viséo ao afirmar que:

O principio basico da terceirizacdo é delegar para terceiros todas as atividades
gue as empresas consideram estar fora de sua vocacdo, transferindo processos e
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funcdes especificas a empresas especializadas que possuem o dominio
operacional e técnico da atividade terceirizada.

Por fim Serra (2008) enumera as diversas formas de terceirizacdo, que sdo: franquia
compra de servicos, nomeacdo de representantes, concessdo, locacdo de mao-de-obra e a
prestacdo de servicos. Sendo que esta ultima ocorre quando o terceiro intervém na atividade-
meio do contratante, executando o trabalho nas suas instalagdes ou onde for determinado.

Com isso a terceirizagdo, € um processo de gestdo planejado e criterioso, que visa a
transferéncia de atividades da empresa, das quais esta fora do escopo do seu negécio principal,
chamadas atividade-meio, para terceiros que possuem o dominio operacional e técnico
especializados dessas atividades, dos quais muda da sua posicdo de fornecedor para parceiro no
negdcio, e assim a empresa pode se concentrar em suas funcGes essenciais, chamadas atividades-

fim. Na proxima secédo é explicada melhor a diferenca entre atividade-fim e atividade-meio.

2.2.3 Atividades-meio e atividades-fim

Pode-se falar que dentro das organizacdes as atividades realizadas dentro das mesmas se
dividem em atividades-meio e atividades-fim, sendo esta Ultima a esséncia, a razdo de existir da
empresa. Para Girardi (1999, p. 28) as atividades-fim “devem definir qual ¢ o seu negocio, ou
seja, quais sdo as atividades que se constituem em sua razdo de ser, em sua esséncia.”. Ja Giosa
(1997) diz que o deve ficar claro é que a caracteristica principal da terceirizacdo esta na
identificacdo efetiva do seu core bussines. Entdo, apds identificar todas as atividades-fim da
empresa, essas serdo a que ndo deverao ser terceirizadas. Alias, Serra (2008) comenta o quanto é
vital o conhecimento de quais sdo as atividades criticas ou estratégicas que proporcionam um
diferencial competitivo ao produto e que podem ser terceirizadas ou mantidas sob o controle da
empresa. Corroborando com essa idéia Silva (1997) alerta que carece um julgamento criterioso
do impacto que podera ocorrer para a atividade-fim, que acontece com a intencdo de se
terceirizar esta ou aquela atividade-meio, até mesmo atividades tidas como certas a serem
terceirizadas devem sofrer este julgamento. Por sua vez, as atividade-meio sdo as que dé&o
suporte, ou conhecidas também como acessorias, dos quais se dividem entre atividades de apoio

como seguranca, refeitorio, limpeza, entre outros, e atividades intimamente ligadas as atividades-
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fim, como vendas, distribuicdo, pesquisas. (GIRARDI, 1999, BIANCH, 1974, apud SERRA,
2008).

Dentro da Administracdo Publica, as atividades-fim e atividades-meio, merecem uma
atencdo especial, logo em secOes posteriores esse assunto serd mais bem aprofundado. Na

préxima secdo analisa-se a razdo para se terceirizar, bem como suas vantagens e desvantagens.

2.2.4 Objetivos, vantagens e desvantagens da Terceirizacao

E essencial que se saiba o porqué da terceirizacio, e essa questio é respondida a partir dos
objetivos que se quer atingir dentro da terceirizagdo, e consequentemente as vantagens
alcancadas com a busca desses objetivos. Nesse sentido, quanto a terceirizacdo, Serra (2008)
aponta alguns objetivos primordiais ao decidir pela sua implementagdo, como:

e Racionalizacao produtiva: delegar o que ndo é estratégico a terceiros, tornando a
estrutura menos complexa, mais enxuta e dindmica, Magalhaes et al (2010, p. 117)
complementam que a racionalizagdo “se insere nesse esfor¢co de dotar as empresas
de flexibilidade e adaptabilidade em face de um mercado em constante mutacao,
gue exige montagens e desmontagens incessantes de seus arranjos
organizacionais”;

e Especializacdo flexivel: como consequéncia da terceirizacdo das atividades-meio,
surge assim grandes empresas especializadas em servicos terceirizados, que
possuem alta flexibilidade para atender a demanda de seus clientes;

e Focalizacdo em atividades estratégicas: a empresa transferindo suas atividades-
meio para outras organizacbes podera focalizar estrategicamente, para as
atividades-fim, ou as que possuam maior retorno financeiro. Além disso, Giosa
(1997) fala que as empresas terdo mais competitividade e agilidade na consecugéo
de suas operacbes e mais rapidez na tomada de decisdo em razdo dos novos
objetivos;

¢ Reducéo de custos: quando o preco da atividade for maior que o praticado no
mercado, empresas especializadas podem fazer a atividade por um pre¢o menor, e

com uma produtividade maior, transformando seus custos fixos em variaveis.
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Complementando Giosa (1997) explana que também havera uma melhor forma de
avaliar os custos, pois 0s mesmos sempre sdo controlados e analisados a partir das
atividades terceirizadas;

Melhoria da qualidade: com empresas capacitadas e especializadas, conseguem
suprir com mais qualidade o fornecimento das atividades terceirizadas e com isso a
contratacdo ndo deve ser baseada apenas no menor preco, mas também na
qualidade oferecida pelo contratado. Ja Giosa (1997) ressalta que a qualidade é o
principal objetivo da terceirizacdo, sendo o grande ensinamento que ela estabelece
como instrumento de gestéo;

Acesso a novas tecnologias: nao fazendo parte do negdcio principal da empresa,
poderd haver falta de investimento por parte da organizacdo em investir em
tecnologias nas atividades que nao sejam as principais, assim empresa pode
procurar fornecedores capacitados e atualizados tecnologicamente e se tornar mais
competitiva, liberando assim mais recursos para as tecnologias relativas a
atividade-fim;

Mudancas organizacionais: o esforgo gerencial é diluido em diversas atividades,
que provoca o aumento da estrutura administrativa, logo com as bruscas alteragdes
no mercado, a organizacdo deve poder responder mais rapidamente a essas
mudancas, com a terceirizacdo ela pode diminuir a estrutura administrativa,
facilitando assim a organizacgéo e 0 gerenciamento;

Adequacdo a tendéncias internacionais: existem diferentes relagdes entre
empresa, fornecedores e clientes, em varios paises, tornando-se necessario a
empresa entender os diferentes modelos de organizagdo, e a partir disso buscar a

estratégia mais adequada.

Entretanto, dentre os objetivos descritos por Serra (2008), outros autores como Giosa

(1997), incluem a competitividade, que ocorre como consequéncia da criacdo de empresas

especializadas, das quais disputardo entre si, e estimulando a concorréncia, que ira diferenciar as

empresas pela qualidade. Ja Silva (1997) é mais conciso, pois elenca dentro desse rol de

objetivos apenas aspectos como, competitividade, qualidade, custos, e a racionalizacdo

produtiva. A partir disso, Rodrigues (2000) resume bem ao dizer que com a terceirizacdo a
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empresa contratante obterd simplificacdo administrativa e economia de recursos, podendo
investir na sua especializacdo e maior agilidade empresarial, elevando a produtividade e
qualidade do produto, atendendo as exigéncias de competitividade internacional.

Dessa forma, como qualquer técnica gerencial, a terceirizacdo conforme Serra (2008) e
Rodrigues (2000) apresentam vantagens, que Sdo as consequéncias positivas dos objetivos da
terceirizacdo, e desvantagens, das quais Giosa (1997) chama de fatores restritivos, dos quais
precisam ser considerados no momento da deciséo, pois no processo de terceirizagdo pode existir
muitos ganhos para as empresas nos dias atuais, mas com a implementagéo do processo pode
haver também perdas. Serdo apresentadas trés tabelas de acordo com trés autores, relativos as
vantagens e desvantagens da terceirizacdo, e por Gltimo uma tabela conjugando as vantagens e

desvantagens desses trés autores.

Tabela 2 - Vantagens e desvantagens conforme Serra

Vantagens

Desvantagens

¢ Melhoria da qualidade dos servi¢os;

e Possibilidade de transferéncia de tecnologia sem
custos extras;

¢ Revisdo estrutural e cultural da empresa;

¢ Diminuicéo dos custos fixos e variaveis da empresa;

e Maior facilidade de controle de custos pelo
contratante;

e Melhoria do ambiente de trabalho

¢ Focalizagdo dos negdcios da empresa em sua area de
vocagdo;

e Economia de escala com reducdo no custo final do
produto;

e Diminuicdlo do risco de
equipamentos;

e Possibilidade  de
investimentos;

e Concentracdo dos talentos no negdcio principal da
companhia;

¢ Reducéo dos custos de estoque;

e Controle de qualidade do produto assegurada pelo
fornecedor;

e Ampliacdo do mercado para as pequenas e médias
empresas;

e Criacdo de empresas de ex-funcionarios.

obsolescéncia de

crescimento  sem  grandes

Dificuldade de encontrar o parceiro ideal,
Dificuldade de formular contratos de parceria;
Necessidade de desenvolver estrutura de controle de
contratos;

Problemas com o corpo funcional da companbhia;
Desconhecimento da legislacéo trabalhista;
Dificuldade na conversacdo com a alta
administracéo;

Dificuldade no relacionamento com os sindicatos;
Risco de desemprego e a ndo-absorcdo da mao-de-
obra na mesma propor¢ao;

Falta de cuidados na escolha de fornecedores;
Escolha de fornecedores ndo qualificados que
reduzem a qualidade dos produtos;

Possibilidade de a empresa ndo repassar ao
consumidor a economia de escala obtida.

Fonte: Serra (2008).

Tabela 3 - Vantagens e desvantagens conforme Rodrigues
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Vantagens

Desvantagens

e Concentracado de esfor¢os na atividade fim;

e Concentracdo de recursos (capital e
humanos);

e Aumento na participacdo do mercado;

o Melhoria de qualidade e competitividade;

e Busca de parceiros para as atividades-meio com
melhor qualidade e menor prazo de entrega;

¢ Reducéo de custos administrativos e operacionais;

o Economia de recursos;

o Aumento da flexibilidade;

o Agilidade nas decisoes;

e Diminuic&o dos niveis de hierarquia;

o Reducéo do controle;

o Simplificagdo da estrutura empresarial;

o Desburocratizagdo da administragéo.

recursos

Dificuldade de implantacéo;

Escolha de parceiros;

Resisténcia interna a mudancas;

Demissdes na fase inicial;

Realizacdo de auditoria periddica;

Aumento da dependéncia de terceiros;

Perda do controle da qualidade e na formacdo de
precos;

Riscos do parceiro,
concorrentes;

Conflito com a atual CLT em relacdo as acOes
trabalhistas (a legislacdo Brasileira € incisiva ao tratar
do tema).

prover servicos para 0s

Fonte: Rodrigues (2000).

Tabela 4 -Vantagens e fatores restritivos conforme Giosa

Vantagens

Fatores restritivos

¢ Desenvolvimento econbmico;

o Especializacdo dos servicos;

o Competitividade;

e Busca da qualidade;

e Controles adequados;

o Aprimoramento do sistema de custeio;

e Esforco de treinamento e  desenvolvimento
profissional;

¢ Diminuic&o do desperdicio;

¢ Valorizacédo dos talentos humanos;

o Agilidade nas decisoes;

e Menor custo

o Maior lucratividade e crescimento.

Desconhecimento da alta administracao;
Resisténcia e conservadorismo;

Dificuldade de se encontrar o parceiro ideal;
Risco de coordenagdo de contratos;

Falta de pardmetros de custos internos;
Custo de demissoes;

Conflito com os sindicatos;
Desconhecimento da legislacéo trabalhista.

Fonte: Giosa (1997)

A partir das trés tabelas apresentadas, foi criada outra tabela, das quais sdo conjugadas as

vantagens e desvantagens de acordo com 0s trés autores:

Tabela 5 — Vantagens e Desvantagens

Vantagens

Desvantagens
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e Melhoria da qualidade dos servicos terceirizados, por
parceiros especializados;

e Revisdo estrutural e cultural da empresa, com a
diminuicdo dos seus niveis hierarquicos, melhorando a
agilidade das decis@es;

e Diminuicdo dos custos fixos e varidveis, e
aprimoramento do sistema de custeio;

¢ Valorizagdo dos talentos humanos, e melhoria no
ambiente de trabalho;

e Maior capacidade de crescimento, e participacdo no
mercado com menores investimentos, e maior
lucratividade;

Dificuldade de encontrar o parceiro ideal;
Dificuldade na implantacdo, e risco de ma
formulacédo do contrato;

Resisténcia interna a mudangas, conflito com o corpo
funcional e sindicatos;

Desconhecimento da legislacéo trabalhista;
Dificuldade no entendimento da alta administragéo,
por resisténcia e conservadorismo;

Falta de critérios na escolha de fornecedores, que
podem reduzir a qualidade dos produtos;

Né&o repasse da economia de escala obtida ao
consumidor.

e Focalizacdo dos recursos (humano e capital), através
de investimentos em capacitacdo e tecnologia, na
atividade-fim;

o Ampliacdo do mercado para as pequenas e médias
empresas, aumentando a competitividade.

Fonte: Elaboragdo Propria (2012) baseado nos dados de Giosa (1997), Rodrigues (2000) e Serra (2008)

Ressalta-se quanto ao entendimento de Serra (2008) que mesmo muitas das desvantagens
da terceirizacdo sdo passiveis de melhoramentos, se melhor gerenciados. Ainda Giosa (1997)
explica que elas precisam ser abordadas contingencialmente, ou seja, cada organizacdo a luz de
sua cultura e filosofia de acdo, terd que analisar os graus de dificuldade e de facilitacdo, para
implementacéo da terceirizagdo.

Por fim, no sentido dos préprios objetivos da terceirizacdo, algumas empresas dependendo
da atividade-meio a ser terceirizada, podem ter uma énfase maior em custos, outras em qualidade
e outras na racionalidade produtiva entre outros. E importante que a empresa tenha um foco
quando decidir quais atividades pretende terceirizar e também a importancia de gerenciar bem
esse processo, correndo o risco dos impactos negativos ndo compensarem pela terceirizagéo,
Logo na proxima secdo, discute-se a forma e a importancia de se implantar sistematicamente o

processo de terceirizacao.

2.2.5 Implementacao do processo de terceirizacado

Para Giosa (1997), depois da avaliacdo dos provaveis impactos positivos e negativos, e
com isso pela escolha da terceirizagdo, alguns passos, se seguidos, trazem enormes chances de

resultados positivos atraves da terceirizacdo. Ja Silva (1997) é mais especifico ao dizer que ao
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implantar a terceirizacdo, pressupde que haja um perfeito entendimento sobre o produto da
empresa, sua capacidade de competicdo no mercado, planejamento de melhoria e
acompanhamento dos concorrentes. Alias, Serra (2008) recomenda que a organizagdo deva
seguir quatro fases para a implementacéo e sistematizagdo do processo de terceiriza¢ao, que s&o:
analise e avaliacdo interna, planejamento, implantacdo do processo e gerenciamento.

Na analise e avaliacdo interna avaliam-se as necessidades de terceirizacdo e também a
estratégia a ser implementada nesse processo (SERRA, 2008). Tanto Giosa (1997) como Serra
(2008) concordam que o conhecimento da terceirizacdo esteja equalizado entre os componentes
da alta administracdo, sendo que precisa partir deste a iniciativa para a implantacdo da
terceirizacao.

Planejamento é a fase em que se avaliam as necessidades dentro e fora da empresa,
procurando identificar os possiveis fornecedores, sendo que os critérios para tais escolhas
devem-se pautar pela qualidade, custo e produtividade requeridos pela empresa (SERRA, 2008).
Além disso, Silva (1997) diz que a empresa deve identificar quais atividades-meio podem ser
terceirizadas. Por sua vez, Giosa (1997) explica que por meio de um amplo planejamento, podera
antecipar as alteracfes que virdo junto com o corpo funcional aos recursos envolvidos,
equipamentos e materiais de apoio a serem utilizados, estabelecendo com metas claras a serem
atingidas e reconhecidas tanto pela empresa como pelo corpo funcional. Alias, Serra (2008)
argumenta que o planejamento é a fase mais critica, pois é nela que irdo ser identificados os
setores da empresa passiveis de transferéncia, das quais devem ser 0s que apresentam maiores
probabilidades de sucesso na implantacdo do processo. Corroborando com essa visdo, Giosa
(1997) explana que € nessa fase que se avaliam as principais vantagens que a empresa pode obter
com a terceirizacdo. Portanto, é fundamental no entender de Breuren e Jeremias (1997) ter uma
visdo estrategica daquilo que pretende fazer dentro de sua empresa.

Implantacdo do processo constitui-se na pré-qualificacdo das provaveis empresas
parceiras, e consequentemente, a adequagdo dos funcionérios da empresa e a formulagdo do
contrato. Ainda sobre a escolha dos potenciais parceiros, Silva (1997) atenta que é fundamental
conhecer 0s processos, instalagdes e cultura organizacional da contratada, 0s custos que podem
ter e possiveis reajustes, bem como 0s meios que a mesma pretende desenvolver suas operacdes
dentro da empresa contratante. No que tange a adequacdo dos funcionérios, Giosa (1997) afirma

0 quanto se torna imprescindivel o desenvolvimento de programas internos de envolvimento do
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corpo, sem gerar distdrbios e mas interpretacGes, que podem prejudicar o modelo de
terceirizacdo a ser implantado.Além disso, para Silva (1997), um processo de terceiriza¢do nédo é
resultado de uma decisdo unilateral, logo, estdo envolvidos fornecedores, sindicatos e
empregados afastados. Sendo assim, a negociacéo para o0 autor € o Ginico caminho para 0 sucesso,
implicando dessa maneira em concesses tanto aos empregados afastados, mas também aos
sindicatos e fornecedores. A formulacdo do contrato é essencial para eliminar os conflitos e
determinar responsabilidades entre o contratante e a contratada, além de descrever critérios de
avaliacdo de custos, produtividade e qualidade, que serd explicado melhor sobre o contrato em
secdo propria.

O gerenciamento é a fase na qual é criado um sistema para que se possa avaliar o
desempenho dos terceiros, buscando melhorar a comunicagéo entre as partes, bem como agilizar
a solucdo dos conflitos, ajudando na adaptacdo dos funcionérios e nas auditorias técnicas,
trabalhistas e administrativas (SERRA, 2008). Ja Giosa (1997) especifica que o gerenciamento
tem como objetivos basicos, avaliar trés acdes: verificar constantemente os resultados obtidos
com a parceria; detalhar, acompanhar e relatar periodicamente com informacdes para a gestdo e a
tomada de decisdo; e especificar eventuais correcdes frente as atividades decorrentes da parceria.

Assim torna-se necessario avaliar, planejar, implementar e gerenciar 0 processo de
terceirizacdo com eficiéncia para que nao ocorra problemas futuros com os empregados,
sindicatos e parceiros. Também dentro da implantacdo do processo, é primordial um instrumento
que elimine conflitos entre contratante e contratada, e defina previamente as responsabilidades

de ambos, que é o chamado contrato, sendo o assunto a ser discutido a seguir.

2.2.6 Contrato

E necessario explanar a relevancia da formulagio do contrato no processo de terceirizacao,

portanto, conforme Imhoff e Mortari (2005, p. 89) afirmam que um contrato de terceirizacao:

[...] [estabelece] regras de relacionamento, e dando base juridicamente adequada
a relacdo, com isto, alguns pontos béasicos deverdo ser observados na
caracterizacdo deste documento como: definir bem, as obrigacdes e direitos de
ambos (contratante e contratado) bem como atividades fins, porque devem
diferir para que nao haja vinculo empregaticio; entre as partes deve haver
posicionamento equilibrado para que ndo haja subordinacdo de uma parte ou
outra [...]
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Corroborando com essa ideia, Serra (2008) diz que antes de tudo o contrato deve ser
considerado ndo somente um instrumento legal, mas principalmente um instrumento gerencial
que facilite a administracdo da empresa de todos os envolvidos. Logo, ele serve para facilitar a
geréncia do processo de terceirizagdo, reduzindo conflitos e riscos para ambas as partes,
assegurando que o servico seja cumprido com seguranca e qualidade, atendendo as necessidades
dos clientes, dentro dos custos previstos, bem como um lucro razoavel, e que tenha sempre que
buscar a melhoria dentro de toda a cadeia produtiva. Além disso, Giosa (1997) descreve alguns

pontos que deverdo ser observados na caracterizacdo do contrato:

E necessério conhecer detalhadamente as atividades-fim de ambas as empresas, as

quais tém que ser diferentes para evitar vinculo empregaticio;

e O posicionamento das partes deve ser equilibrado para ndo haver a submissao, de
uma parte a outra, e assim ndo incorrer também em vinculo;

e Detalhar as clausulas contratuais, sendo vital garantir a autonomia do prestador de
Servigos;

e Incluir clausulas que prevejam o risco da contratante que pode ser responsabilizado
judicialmente por obrigacdes trabalhistas ndo cumpridas pela contratada;

e Ambos devem ser beneficiados pelo processo de terceirizacdo, 0 que garante a
relagdo de “ganha-ganha”, logo na preparacdo do contrato recomenda-se ao

contratante evitar “levar vantagem” sobre o contratado.

Por isso, para Gasparini (1995, apud SERRA, 2008) € importante se atentar para as regras
gerais de elaboracao de contratos, sendo estes compostos por trés partes: o preambulo, o texto e
0 encerramento, e se caracterizam por: o predmbulo sendo a parte superior, na qual séo
identificadas as partes, por nome, razdo social, cadastro de pessoa juridica (CNPJ), endereco,
nome do representante; no texto quais as clausulas que expressam com precisdo e clareza a
vontade dos co-contratantes; e por fim o encerramento, sendo o fecho do contrato, onde as partes

declaram estar de acordo com o pactuado. Serra (2008) adiciona que o0 contrato pode contar com
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anexos ou encartes, como projetos e cartilhas, das quais visam esclarecer os procedimentos a
serem cumpridos durante o acordo.

Por conseguinte, Giosa (1997) especifica quais as clausulas principais que o contrato de
terceirizagdo precisa conter para diminuir conflitos e assim obter um melhor gerenciamento do
processo e, consequentemente, ganho para todos os envolvidos, logo, as clausulas que precisa

estar inclusas sao:

Obrigacdes das partes;

e Prazo de vigéncia;

e Custos;

e Condicdes de reajustes;

e Formas de pagamento

e Formas de execucdo das tarefas, das quais incluem as técnicas, o uso de tecnologia, o
treinamento e desenvolvimento e parametros de medicdo de qualidade;

e |tens de controle e auditoria operacional,

e Forma de resciséo;

e Responsabilidade das partes;

e Reparacdo de eventuais danos.

Nesse sentido, dentre as clausulas citadas, Serra (2008) inclui bonificagdes e prémios, a
responsabilidade pela seguranca e salde dos trabalhadores, que definam a inexisténcia de
exclusividade ao fornecimento, eventuais multas e rescisdo contratual e garantia do servico e
assisténcia técnica.

O contrato serve tanto no aspecto gerencial como no aspecto legal da terceirizacdo. Este
ultimo ¢é abordado a seguir, delineando-se pelos aspectos legais da terceiriza¢éo, assim como as
leis no ambito do direito, que a suportam como novo método gerencial e das relagGes

trabalhistas.
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2.2.7 Aspectos Legais

A terceirizacdo ndo possui lei ou norma juridica que a defina, fazendo-se necessario como
afirma Pinto (2007) langar mdo de simulas para regula-la e coibir fraudes dela decorrentes.
Desse modo, a terceirizacdo € regulada pela sumula n° 331/93, do Tribunal Superior do
Trabalho, como forma de coibir as possiveis precarizacdo e mercantilizacdo do trabalho e, no
setor pubico, burlar a exigéncia constitucional do concurso publico para ingresso nos quadros de
pessoal do Estado.

Para tanto, Salvino e Ferreira (2009) relatam que a natureza juridica da terceirizacdo é
diversa, podendo haver a combinacdo de elementos de contratos distintos, como, por exemplo,
ocorre no fornecimento de bens e servigos e empreitada, em que o relevante é o resultado final;
franquia, locacdo de servicos, quando o importante é a atividade, e ndo o resultado; concessao,
consarcio e tecnologia, cujo objeto é a transferéncia de propriedade industrial.

Segundo o entendimento de Ramos (2001), a simula 331/93 tem como objetivos: alcancar
aquelas relagdes sob o manto da legalidade aparente, em que se mascaram situacdes de
verdadeiras relacbes de emprego, intermediada por terceiros, das quais a autora nomeia de
terceirizacBes ilicitas, separando-as dessa maneira das terceirizaces licitas; com apoio da
Instrucdo Normativa n° 3/97 distinguir legalmente entre as atividades-meio e as atividades-fim,
das quais apenas as primeiras podem ser terceirizadas; exigir que as atividades a serem
terceirizadas, somente sejam de servigos especializados ligadas as atividades-meio do tomador
de servicos; e definir a responsabilidade do tomador de servigos em relagdes aos trabalhadores
terceirizados. Para Di Pietro (2009) a terceirizacdo somente é permitida para atividade-meio, e se
for atividade-fim h& o reconhecimento do vinculo empregaticio, excluindo-se Obvio a
Administragéo Puablica.

Desse modo, para a autora, de acordo com a simula n° 331/93, um dos aspectos que
caracteriza a terceirizacdo ilicita sdo a pessoalidade e a subordinagdo. Assim, no aspecto
relacionado a subordinacao, nem sempre é facil estabelecer a distingdo entre trabalho autbnomo e
subordinacdo, visto que existem diferentes formas de subordinacdo como: técnica, hierarquica,
econdmica, juridica e social. Entdo, “é necessario, pois, que o tomador dirija 0S Servicgos
diretamente, dando ordens aos empregados da contratante e submetendo-os ao seu poder
disciplinar, para que se caracterize o requisito da subordina¢do” (RAMOS, 2001, p. 66). No
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aspecto da pessoalidade se configura quando o tomador de servigos assume caracteristicas de
empregador, que estdo descritas no artigo 2° da CLT, e que a terceirizacao licita, ocorre quando
para o tomador do servigo € irrelevante a identidade do agente que desempenha atividade.
Exemplificando Di Pietro (2009) afirma que quando o tomador de servicos escolhe o
trabalhador, da ordens diretas a ele e ndo a empresa contratada, exercendo sobre ele o poder
disciplinar, aplicando-lhe penalidades, se a empresa contratada foi substituida, mas os
trabalhadores continuam o que ocorre é o fornecimento de mé&o-de-obra, por que estdo presente a
pessoalidade e a subordinacdo, ou seja, quem executa a tarefa € a empresa terceirizada, e dessa
forma apenas a mesma pode gerenciar os empregados dela, se configurando mera intermediacao
de mao-de-obra quando os funcionarios da empresa contratante subordinam os empregados da
empresa contatada ao seu regime de trabalho;

Outro objetivo é distinguir entre atividade-meio da atividade-fim, sendo que apenas a
primeira podera ser objeto da terceirizacdo, como o0s servicos de vigilancia, limpeza, conservacéao
e especializados, na qual apenas empresas que executam 0s servi¢os especializados no tipo de
atividade a ser terceirizado (RAMOS, 2001; PINTO, 2007). Ainda sobre servigos especializados
Bruismann (2011) argumenta que a empresa prestadora deve ser especializada, visto que, essa
especializacdo € uma dos principais objetivos da terceirizacdo, e que caso ndo ocorra essa
especialidade, existe um claro indicio de intermediacdo de méao-de-obra ilegal. Outro aspecto
descrito por Silva (2008) refere-se a terceirizacdo de médo-de-obra, que € pratica considerada
ilicita, e ndo se confunde com alocacdo de méo-de-obra, que é um procedimento cuja utilizacdo
ndo encontra Obices na legislacdo e normativos regentes da matéria. Alocar significa colocar a
disposicao, portanto, a “alocagdo de mao-de-obra” ocorre quando a contratada delega a execugdo
de determinados atividades do contratante a pessoas que pertencem ao seu quadro de
empregados, inclusive para realizar as tarefas nas dependéncias do tomador dos servicos.

No inciso IV da simula 331/93, discorre da responsabilidade do tomador, referente as
obrigagdes trabalhistas, do qual tem responsabilidade subsidiaria, que ocorre independente da
legalidade da terceirizacdo (PINTO, 2007).

Como mencionado no aspecto da terceirizagdo na Administracdo Publica possui uma
diferenca em relagdo das empresas privadas, sendo que mesmo venha ocorrer uma terceirizagao
ilicita dentro de algum 6rgdo publico, e que em uma empresa privada constituiria vinculo

empregaticio, ela ndo ira gerar vinculo de emprego no érgdo publico, de acordo com o inciso |II.
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No ano de 2011 o Tribunal Superior do Trabalho adicionou mais dois incisos na sumula
331/93, que disciplinam qual a responsabilidade que a Administracdo Publica possui caso ocorra
inadimpléncia das obrigacOes trabalhistas por parte do empregador, relativo aos empregados que
prestam servico dentro do Orgdo publico, Logo, de acordo com Bruismann (2011) a
Administracdo Publica é responsavel pelas dividas trabalhistas, desde que apenas se restar
provado em cada caso, em cada demanda, que houve culpa nos deveres impostos a
Administracdo Publica pela lei da licitacao.

A terceirizacdo como ja exposto, deve servir para auxiliar a empresa, tanto nos aspectos
dos custos, flexibilizacdo, planejamento estratégico e qualidade. Porém, dentro do processo de
desmonte das grandes estruturas, a terceiriza¢do ocupa o papel dos mais importantes e que se nao
for bem dimensionado poderé incorrer no erro de produzir aquilo que foi mal feito. Ela ndo deve
ser uma solucdo “magica”, mas sim uma facilitadora no processo de gestdo da organizagdo. Apods
a caracterizacdo da terceirizacdo, serd analisada a terceirizacdo no contexto da administracao

publica.

2.3 TERCEIRIZACAO NA ADMINISTRACAO PUBLICA

A terceirizagcdo tem continuamente auxiliado nos processos de gestdo das organizagdes,
tanto no ambito do setor privado, mas também no ambito do setor publico, que conforme Giosa
(1997) atinge todos os segmentos do setor empresarial, seja ele privado ou publico. JA& Ramos
(2001) fala a respeito da transferéncia de atividades que antes eram desenvolvidas pelo Estado
para o setor privado e envolve a incorporacdo do setor publico de técnicas de gestdo empregadas
na empresa privada, dentre elas a terceirizacdo. Ainda Giosa (1997) vai além e diz que a
terceirizacdo é passivel de ser adotada pelo setor publico, contanto que siga as premissas
estratégicas alcancadas pela iniciativa privada.

Entretanto, o autor ao diferenciar a terceirizagdo no ambito privado para o ambito publico,
relata que o processo de terceirizacdo € distinto daquele visto na iniciativa privada, pois o Estado
tem prerrogativas para atender o interesse publico, ha legislagdo propria para contratar servigos,
e deve ser adaptado para o direito publico. Concordando com essa visdo, Silva (2008) entende

que a Administracdo Publica, diferentemente das pessoas juridicas de direito privado, a quem é
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licito fazer tudo aquilo que a lei ndo proibe, submete-se ao principio da legalidade, impondo ao
administrador fazer tudo o que a lei determina. Portanto, é possivel inferir que o administrador
publico enfrenta maiores restricdes em sua atuacdo do que o administrador privado e obviamente
que esse entendimento reflete uma peculiaridade inerente a terceirizagcdo no setor publico.
Mesmo assim, Giosa (1997) relata que enguanto na iniciativa privada o0s interesses sdo
particulares, no setor publico hdo de ser publicos, logo a Administracdo Publica ird buscar
parceiros, que terdo que satisfazer o interesse publico.

Dessa forma, observa-se que a terceirizacdo no setor publico, como a administracdo
publica, possui caracteristicas préoprias que as diferenciam do setor privado. Nesse sentido, em
secdes posteriores demonstram-se principalmente as caracteristicas particulares da terceirizacédo
dentro da administracdo publica, e quando necessario, apresentam-se as diferencas entre a
terceirizacdo nos ambitos dos setores privado e publico. Torna-se imprescindivel descrever o que
sdo servicos publicos, como sdo classificados, 0s meios das quais sdo delegados e como se

relaciona com a terceirizacao.

2.3.1 Delegacao de servicgos publicos e a terceirizacéo

A Administracdo Publica, como ja citada por Di Pietro (2009) possui duas fungdes basicas
a politica e a administrativa, estad Gltima consistindo na execucdo concreta para satisfacdo das
necessidades coletivas. Ainda para a autora a funcdo administrativa compreende atividades de
fomento, policia administrativa, intervencdo e servicos publicos. Dessa forma, por fomento
entende-se a atuacdo estatal que tende incentivar a iniciativa a realizar acdes de utilidade publica,
a intervencdo compreende a regulamentacdo e fiscalizacdo da atividade econémica de natureza
privada, bem como a atuacdo direta do Estado sobre o dominio econdmico e policia
administrativa representa a imposi¢do de limites e condicionamentos ao exercicio de direitos
individuais, em beneficio do interesse publico. O foco do presente trabalho enfatiza nos servicos
publicos, pois como argumenta Ramos (2001) a terceirizagdo na Administracdo Publica faz-se
presente precipuamente no campo dos servicos publicos.

Com isso, servigos publicos, na definicdo de Di Pietro (2009), é toda atividade material
que a lei atribui a Administracdo Publica para que exerca diretamente ou por intermédio de seus
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delegados, com o objetivo de satisfazer concretamente as necessidades coletivas, sob regime
juridico total ou parcialmente publico. Abrange atividades que por sua essencialidade ou
relevancia para a coletividade, foram assumidas pelo Estado, com ou sem exclusividade.

Da definicdo dada de servigos publicos, Meirelles (1991, apud, RAMOS 2001) divide
servigos publicos em préprios e impréprios. Os servigos publicos proprios sdo aqueles que estdo
relacionados diretamente ao Poder Publico (seguranga, policia, higiene e satdes publicas) e para
a execucdo dos quais a Administragdo usa de sua supremacia sobre os administrados, ou seja,
devem ser executados apenas por 6rgdos ou entidades publicas, sem delegacdo a particulares. Ja
0s servigos publicos improprios alinhariam atividades que, embora, satisfazendo a interesse e
necessidades coletivas, ndo tem a mesma essencialidade dos servi¢os publicos proprios, séo
prestados em carater remunerado pela administracdo direta, pelas entidades integrantes da
Administracdo Publica, e por empresas em regime de concessdo, permissdo ou autorizacao
(educacéo, telecomunicacdes, correios, entre outros).

A partir disso, Di Pietro (2009) interpreta que o fundamental é o tipo de interesse atendido,
essencial ou ndo essencial da coletividade, combinado com o sujeito que 0 exerce, que no
primeiro caso, apenas entidades publicas podem executar, e no segundo as entidades publicas, e
as de direito privado, mediante delegacdo. Como constata Ramos (2001), essa classificacédo € util
para demonstrar que os servi¢os publicos, embora representem a atividade que busca a satisfacdo
das necessidades do corpo social, abrangem variados graus de essencialidade. Corroborando essa
visdo, Giosa (1997) argumenta que os servicos ndo sdo considerados publicos porque sdo
prestados pelo Estado ou por suas entidades, mas sdo publicos por que o interesse na sua
prestacdo atinge toda a comunidade. A prestacdo de servi¢os pela Administracdo Publica faz
parte de sua missdo, ou seja, ele existe enquanto prestador de alguns servicos ou atividades
inerentes a sua esséncia.

Com a definicdo e classificagdo de servigos publicos, das quais partem do principio da
essencialidade dos mesmos, serd discutida a forma que sao delegados, os servicos publicos.

A delegacdo de servicos publicos estd inserida do na prépria descentralizacdo da
Administracdo Publica, que se iniciou com promulgacdo do Decreto-1ei200/67, e que para
Ramos (2001), consiste no processo pelo qual a Administragdo Publica repassa determinadas
atividades para serem executadas, por entidade detentora de personalidade juridica, sendo

publica ou privada. Dessa maneira, no entendimento de Giosa (1997) a descentralizagdo da
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prestacdo de servicos publicos pode ocorrer através de uma entidade publica, como uma
autarquia, ou uma entidade privada, como empresas privadas, empresas publicas, sociedades de
economia mistas e fundages. E importante assim demonstrar as diferentes formas de delegago
de servigos publicos, que de acordo com Di Pietro (2009) sdo: a permissdo sendo esta a
utilizacdo privativa de bem puablico por particular, ou execucao de servigo publico, para exercé-
lo por sua conta e risco, mediante tarifa paga pelo usuario; a autorizacdo ocorre quando, a
Administracdo Puablica delega ao agente privado a exploracdo de servico publico, que sdo
repassados aos mesmos, ndo para atender a coletividade, mas as suas proprias necessidades; a
concessdo acontece, quando por contrato administrativo a Administracdo Puablica delega ao
particular a execucdo remunerada de servico publico, de obra pablica ou de servico de que a
Administracdo Publica seja a usuéria direta ou indireta, ou Ihe cede o uso de bem publico, para
que o explore pelo prazo e nas condicGes regulamentares contratuais.

Ainda no sentido da delegacdo de servicos publicos relacionados a descentralizacdo, que
enguanto para autores como Ramos (2001) e Giosa (1997) a delegacdo serve ao processo de
descentralizacdo, ja no entendimento de Peters (2008), que ao falar das necessidades de uma
reforma gerencial puablica, coloca a descentralizacdo e a delegacdo como componentes
separados, em que a primeira se refere a passar atividades do governo central para governos
regionais ou outros érgdos publicos, e esta ultima consiste em delegar atividades para agentes
privados, incluindo ai a terceirizagao.

Percebe-se que um dos autores que relaciona bem a questio da delegacdo a
descentralizacdo é Di Pietro (2009), visto que, classifica trés tipos de descentralizacdo e une a
visdo dos referidos autores, que sdo: a descentralizacdo territorial, que ocorre quando uma
entidade local, geograficamente delimitada, é dotada de personalidade juridica propria, de direito
publico, com capacidade administrativa; a descentralizacdo por servigos € quando o poder
publico (Unido, Estado ou Municipios) cria uma pessoa juridica de direito publico ou privado e a
ela atribui & titularidade e a execucdo de determinado servico puablico; e a Ultima a
descentralizacdo por colaboragdo consiste quando, por meio de contrato ou ato administrativo
unilateral, se transfere a execucdo de determinado servigo publico a pessoa juridica de direito
privado. Por fim vale ressaltar que ambas, concessao e permissdo, sdo regulamentadas pela lei
8666/93, que regula essas formas de delegacdo para a Administragdo Publica, e pela lei 8987/95,

que da uma definicdo melhor de concessao e permisséo.
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Dito isso, torna-se essencial definirem que momento o processo de terceirizagdo se encaixa
no escopo da delegacdo de servigos publicos. Enquanto que para Giosa (1997) qualquer tipo de
delegacdo ja mencionada por agentes publicos ou privados se configura como terceirizagdo. Ja
no entendimento de Ramos (2001) a terceirizacdo ndo se encaixaria em nenhum tipo de
modalidade de delegacdo de servicos publicos citadas, pois enquanto nos outros tipos de
delegacdo, que conforme a autora o agente ao qual foi delegado a atividade mantém a gestao
operacional da mesma, na terceirizacdo o contratado é mero executante da prestacdo material
especifica, da qual Ihe foi atribuida pelo gestor operacional. J& Pinto (2007) argumenta que as
atividades terceirizaveis ndo constituem a transferéncia de todo um servi¢o publico, mas de
tarefas que sejam complementares a esse servico. Entretanto na definicdo dada por Di Pietro
(2009), a terceirizagdo ¢ uma forma especifica de concesséo de servico publico, tratando-se da
execucdo indireta a que se refere o artigo 6°, inciso VIII, e o artigo 10°, inciso I, da lei 8666/93,

que diz:

“Art. 10. As obras e servicos poderdo ser executados nas seguintes formas:

| - execugdo direta;

Il - Execucdo indireta - a que o 6rgdo ou entidade contrata com terceiros sob
qualquer dos seguintes regimes:

a) empreitada por pre¢o global - quando se contrata a execucdo da obra ou do
SEervigo por preco certo e total;

b) empreitada por pre¢o unitario - quando se contrata a execucdo da obra ou do
servico por preco certo de unidades determinadas;

d) tarefa - quando se ajusta mao-de-obra para pequenos trabalhos por preco
certo, com ou sem fornecimento de materiais;

e) empreitada integral - quando se contrata um empreendimento em sua
integralidade, compreendendo todas as etapas das obras, servigos e instalaces
necessarias, sob inteira responsabilidade da contratada até a sua entrega ao
contratante em condi¢bes de entrada em operacdo, atendidos os requisitos
técnicos e legais para sua utilizacdo em condi¢BGes de seguranga estrutural e
operacional e com as caracteristicas adequadas as finalidades para que foi
contratada;”

Ainda no proprio Plano Diretor de Reforma do Estado (1995), que ao descrever as
principais estratégias do plano, para transformar a Administra Publica burocratica em uma
Administracdo Publica gerencial, esta descrito que um dos métodos para atingir essas estratégias
é que a Administracdo Publica deve ser permeavel a maior participacdo dos agentes privados
e/ou das organizacOes da sociedade civil e deslocar a énfase dos procedimentos (meios) para 0s

resultados (fins), ainda recomenda a racionalizagdo da estrutura organizacional, e dessa maneira
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a reducdo dos niveis hierarquicos tornam-se essenciais, percebe-se assim que o proprio conceito
de terceirizacdo esta descrito implicitamente dentro do plano.

No quesito dos provaveis impactos positivos, além das vantagens j& mencionadas, que a
terceirizacdo no setor publico podera causar Giosa (1997), elenca dois fatores principais. O
primeiro € a forca que dara a economia com o Estado optando pela terceirizacdo, pois daria
condicdes plenas para aberturas de novas empresas, aumentando a oferta de mao-de-obra, e, por
conseguinte, gerando mais receita para o proprio Estado. Além disso, Teixeira (1996) concorda
com essa Visdo, a ressaltar que a terceirizacdo seja utilizada na area publica, para beneficiar
pequenas e médias empresas.

Além disso, Ramos (2001) adiciona que a terceirizacdo € um instrumento utilizado pelo
poder publico na tentativa de implantacdo de uma Administracdo Publica gerencial, que se afasta
da Administracdo burocréatica ao introduzir o Estado em um quadro de modernidade, adequado
as exigéncias de uma economia globalizada. Critico a essa visdo Salvino e Ferreira (2009)
comenta que é relevante o fato de a terceirizacdo ser pensada ndo apenas sob o viés econdémico,
mas também considerando a dignidade da pessoa do trabalhador terceirizado, ao qual sequer é
possibilitada a vinculagdo ao ambiente de trabalho. Outro fator descrito por Giosa (1997) € a
terceirizacdo ser tratada dentro do planejamento estratégico do Estado, da qual deve provocar
mudancas que terdo reflexos tanto administrativos e politicos, pois gerardo mudancas de postura,
com um processo de gestdo que levara, a uma revisdo da missdo dos drgdos publicos,
modernizacdo da méquina administrativa, condigdes otimizadas de gerenciamento, estimulo a
criatividade, reducdo de custos, e por consequéncia, uma melhoria dos servicos publicos, com
reflexos no atendimento da sociedade. Concluindo tal ideia, o autor considera que o principal
aspecto a ser considerado para a escolha da forma de execucao ndo deve ser 0s custos, mas sim a
forma que melhor atender os anseios da populagdo, e assim de nada valerd optar pela
terceirizacdo se o usudrio nao ficar satisfeito.

Por fim, Ramos (2001, grifo meu) coloca a importancia de se considerar alguns dos
principios da Administracdo Publica, ao se decidir pelo processo de terceirizagdo, pois conforme
a autora mesmo que existam atividades que o Estado pode dirigir sem as executar diretamente,
ndo significa, no entanto, que todas as atividades possam ser terceirizadas, devam
necessariamente ser terceirizadas, e que os parametros ditados pela terceirizagcdo no ambito das

relacbes privadas devem ser relativizados, quando transplantados para o setor publico. Logo
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nessas hipoteses precisam ser considerados os principios da Administracdo Publica, tais como: o
principio da legalidade, das quais apenas podem ser terceirizadas as atividades previstas em lei,
e 0 0S meios de se contratar tais servigos devem atender os devidos processos legais, como a
licitacdo, e ndo servindo como mera intermediacdo de mao-de-obra; o principio da eficiéncia,
diz que a Administracdo Publica ndo utilize apenas os meios legais para a consecucdo do seu
fim, mas deve adotar os melhores meios legais para atingir os fins publicos, logo a terceirizacdo
serve assim tanto para reduzir custos, e melhorar a qualidade dos servicos oferecidos; contudo o
principio da eficiéncia ndo deve ser o principal fator pela escolha da terceirizacdo, pois a atuagdo
do Estado que atua dentro da satisfacdo das necessidades da coletividade, existem atividades que
mesmo deficitarias devem ser executadas pela Administracdo Publica, que como mencionado
anteriormente entram na definicdo de servicos publicos proprios, dos quais estdo relacionados ao
principio da supremacia do interesse publico.

A partir dessas consideracdes, sera definida a terceirizacdo no contexto da Administracéo
Publica, usando as consideracdes dos referidos autores, com o conceito de terceirizacdo ja
descrito. Assim terceirizacdo na Administracdo Publica, é a delegacdo por concessdo, pelo Poder
Publico, de atividades-meio ou acessérias, denominados servigos publicos improprios, por sua
menor essencialidade — em acordo com o principio da supremacia do interesse publico — para
agentes privados, que podem ser executadas com menores custos, mais qualidade e maior
produtividade — conforme o principio da eficiéncia — que a Administracdo Publica, desde que
estejam dentro das atividades legalmente previstas, e obedecam aos meios legais de contratacdo
— referente ao principio da legalidade —estando dentro da propria estratégia da Administracéo
Publica gerencial que é a descentralizacdo, especificamente da descentralizacdo por colaboragéo.

A seguir, analisa-se as formas de se definir entre atividades-meio, e atividade-fim dentro

da Administragéo Publica.

2.3.2 Atividades terceirizaveis dentro da Administracao Publica

Para definir que atividades podem ser consideradas como as atividades-meio, que podem
ser delegadas pela Administracdo Publica, é necessario antes entender qual a finalidade do

Estado, observando a separacdo entre servicos publicos proprios e impréprios baseados na sua
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essencialidade, e também como explica Ramos (2001) quais atividades, por serem intrinsecas a
prépria manutencdo do grupo social enquanto coletividade juridicamente organizada, ndo podem
ser transferidas para o setor privado, sob pena de perecimento do préprio Estado.Assim, a autora
enumera as atividades principais pelo nicleo composto por atividades essenciais a serem geridas
diretamente pela Administracdo Publica:

e Justica;

e Seguranca Interna (policiamento);

e Seguranca Externa (forgas armadas);

e Atividades que implicam restricBes a direitos (Poder de Policia).

Esse nucleo dada a sua essencialidade, além de ndo permitir a delegacdo da gestdo, nao
admite também a sua execucdo indireta. Concordando Giosa (1997) ressalta que o objetivo da
terceirizacdo de servicos realizados pelo Estado, na qual se repassam algumas atividades para
terceiros sendo estas que podem ser delegadas de atividades-meio, ficando 0 mesmo concentrado
apenas nas atividades proprias e de império, que sdo indelegaveis, ou seja, suas atividades-fim.
Pinto (2007) complementa que o Estado necessita manter um ndcleo minimo de poder, ndo
sendo cabivel a transferéncia de atividades vitais da gestao estratégica.

As atividades identificadas de acordo com o nucleo central do Estado, no entendimento de
Ramos (2001), constituiriam um paralelo com o setor privado, a sua atividade-fim, ndo sendo
passivel de terceirizacdo. Dessa forma Giosa (1997) ressalta que, enquanto que, na iniciativa
privada o objetivo é o lucro, consoante as leis de mercado, na Administragdo Publica o objetivo é
0 interesse publico. Se na iniciativa privada existem atividades-meio e atividades-fim,
paralelamente, na Administracdo Publica tém-se como atividades-meio aqueles servigos que
podem ser delegados e, como atividade-fim, aqueles indelegaveis. Além dessas atividades
essenciais, para Ramos (2001), sdo identificadas outras, importantes para a definicdo da
qualidade de vida em sociedade, que poderiam ser denominadas estratégicas, como: saude,
educacdo, saneamento basico, transporte, fornecimento de energia elétrica, telecomunicaces.
Exemplificando, Giosa (1997), explica que servigos providos por orgdos publicos, como
educacdo, saude e seguranga publica, seriam impossiveis de se delegar, contudo poderia se
terceirizar atividades acessorias, como limpeza e vigilancia, dentro das dependéncias desses

orgdos. Logo ainda que seja possivel a sobrevivéncia do grupo social sem a satisfagdo dessas
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necessidades, o grau de desenvolvimento da sociedade com toda certeza ndo seria o desejavel, e
que conforme Ramos (2001), ainda que nao constituam originariamente o nucleo de servigcos
publicos préprios do Estado, passaram a ser incorporados as necessidades de interesse publico
deve satisfazer, sendo considerado sua relevancia social.

Outro fator a ser considerado, como alerta Silva (2008), é o Poder Executivo que buscou
criar uma segmentacdo para um grupo de carreiras da Administracdo Publica que, por
desempenharem atividades consideradas essenciais ao bom funcionamento da estrutura estatal,
passariam a ser reconhecidas como as Carreiras Tipicas de Estado. Sobre essa questdo esta
fundamentado no Decreto n® 2271/97, como explica Di Pietro (2009), da qual relata quais
atividades devem ser executadas diretamente, e quais devem ser executadas indiretamente,
dentro das organizacGes publicas, especificamente, érgdos da Administracdo direta, autarquias e
fundagdes, assim a lei expressa:

“Art. 1° No ambito da Administragdo Publica Federal direta, autarquica e
fundacional poderdo ser objeto de execugdo indireta as atividades materiais
acessorias, instrumentais ou complementares aos assuntos que constituem area
de competéncia legal do 6rgdo ou entidade.

§ 1° As atividades de conservacdo, limpeza, seguranca, vigilancia, transportes,
informatica, copeiragem, recepc¢do, reprografia, telecomunicacdes e manutencao
de prédios, equipamentos e instalagdes serdo, de preferéncia, objeto de execucao
indireta.

§ 2° N&o poderdo ser objeto de execugdo indireta as atividades inerentes as
categorias funcionais abrangidas pelo plano de cargos do 6rgdo ou entidade,

salvo expressa disposicdo legal em contrario ou quando se tratar de cargo
extinto, total ou parcialmente, no ambito do quadro geral de pessoal.”

Dessa forma, apenas as atividades elencadas no artigo 1° do inciso 1°, devem
preferencialmente ser executadas por terceiros, enquanto que o inciso 2°, que restringe a
terceirizacdo a areas das quais as categorias funcionais foram abrangidas pelo plano de cargos,
exceto quando se tratar de cargo extinto.

Vale ressaltar, ainda a separacéo entre atividade-meio e atividade-fim, realizada por Ramos
(2001) ao compara-las com a divisdo das funcdes do Estado em quatro setores, realizadas no
Plano Diretor da Reforma o Estado (1995), que sendo estes 0 nucleo estratégico, atividades
exclusivas, servicos ndo exclusivos e a producdes de bens e servigcos para o mercado. Desse
modo, dentro desse quadro os dois primeiros setores, correspondem a atividades que néo
poderiam sair da esfera publica, por estarem umbilicalmente ligados ao nucleo essencial do

Estado. Como bem demonstra Silva (2008), é possivel a Administracdo Publica terceirizar ou
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executar de forma indireta servicos, desde que observado o prévio procedimento licitatorio e a
consequentemente a celebracdo de contrato na modalidade de prestacdo de servigos, nunca de
fornecimento de mé&o-de-obra, e desde que ndo sejam transferidas, ao contratado, atividades
essenciais do 6rgdo, ou aquelas atribuidas legalmente aos seus servidores efetivos. Vale ainda
citar que a sumula 331/93 do Tribunal Superior do Trabalho, também se aplica as atividades
terceirizaveis da Administracdo Puablica, especificamente o inciso I, da simula que fala dos
servicos que podem ser terceirizaveis, que incluem além das ja mencionadas de servigos
especializados ligados a atividade-meio do tomador.

Desse modo, existe varias atividades-meio dentro da Administracdo Publica que podem ser
objeto da terceirizacdo, contudo, respeitando os limites legais e a essencialidade dos servi¢cos
publicos a serem terceirizados. J& na proxima sessdo se aborda sobre outra caracteristica que
diferencia a terceirizacdo na Administracdo Publica e nas empresas privadas, que sdo 0s aspectos

relacionados a contratacdo das empresas terceirizadas, chamado tal processo de licitagéo.

2.3.3 Licitacao

Para que a terceirizacdo dentro da Administracdo PUblica ocorra, é necessario que 0s entes
interessados em tal execucgédo participem do procedimento administrativo, denominado licitacdo,
de acordo com o art. 37° da constituicdo federal, sendo esta a forma que a Administracdo Publica
deve utilizar para a compra de produtos e a contratacdo servicos, dentre eles a terceirizacdo. A
licitacdo pode ser resumidamente explicada, quando algum 6rgdo publico necessita adquirir
algum produto ou servico, e 0 mesmo lanca um edital das quais descrevem quais produtos e
servicos desejam adquirir, bem como as caracteristicas dos mesmos, e quais 0s critérios que
serdo escolhidos que podera ser por preco, qualidade, ou ambos, e assim qualquer ente privado
pode participar com propostas, ganhando as propostas que melhor atingem o0s critérios
estabelecidos, aquelas que possuam o0 menor preco, quando o critério de menor preco estiver
expresso no edital, por exemplo.

Assim, para Silva (2008) tal procedimento, estd regulamentado no dispositivo
constitucional que esta detalhado mediante a Lei n° 8.666/93 (Lei das Licitagdes), que ao institui

normas para licitagdo e contratos na Administragdo Publica. Ainda para Dromi (1975,apud, Di
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Pietro, 2009) a licitacdo é o procedimento administrativo pelo qual um ente pablico, no exercicio
da funcdo administrativa, abre a todos os interessados, que se sujeitem as condi¢des fixadas no
instrumento convocatorio, a possibilidade de formularem propostas dentre as quais selecionard e
aceitara a mais vantajosa para a Administracdo Publica. Comparando essa forma de contratacéo
em relacdo ao direito privado, Di Pietro (2009) argumenta que no Direito Publico a licitacdo
equivale a uma oferta dirigida a toda coletividade de pessoas que preencham os requisitos legais,
que apresentardo ofertas, da qual a Administracdo Publica escolherd a que seja a mais
conveniente para resguardar o interesse publico, enquanto que no direito privado, que vigora o
principio da autonomia da vontade, o contrato celebra-se mediante a apresentacdo de uma oferta
que a outra parte aceita. Ainda conforme a autora, estardo obrigados a utilizar a licitacdo todos 0s
6rgdos da Administragdo Publica, sendo direta ou indireta, independentemente do regime de
direito das quais estejam vinculados.

Referente aos principios relativos a licitacdo, Pinto (2007) resume bem ao descrevé-los
como: o da legalidade, por estar restrito a lei, sob pena de nulidade de qualquer ato; o da
impessoalidade, a fim de evitar eventuais privilégios, favorecimentos indevidos; o da igualdade
de tratamento entre os licitantes, escolhidos os que oferecerem melhores propostas; o da
publicidade, para ciéncia de todos os interessados; o da moralidade e probidade administrativa,
ligados a retiddo, honra honestidade; o da vinculacdo ao instrumento convocatério como
condic&o de validade; o do julgamento objetivo para evitar injusticas, entre outros.

Desse modo, o processo de licitagdo apresenta cinco modalidades previstas no artigo 22, da
Lei n.° 8.666/93, assim de acordo o referido artigo, sdo: concorréncia ¢ a modalidade de licitacdo
entre quaisquer interessados que, na fase inicial de habilitacdo preliminar, comprovem possuir 0s
requisitos minimos de qualificacdo exigidos no edital para execucdao de seu objeto; tomada de
preco, é a licitagdo entre interessados devidamente cadastrados ou que atenderem a todas as
condicBes exigidas para cadastramento até o terceiro dia anterior & data do recebimento das
propostas, observada a necessaria qualificacdo; convite, é a licitacdo entre interessados do ramo
pertinente ao seu objeto, cadastrados ou ndo, escolhidos e convidados em nimero minimo de 3
(trés) pela unidade administrativa, a qual afixara, em local apropriado, copia do instrumento
convocatorio e o estenderd aos demais cadastrados na correspondente especialidade que
manifestarem seu interesse; concurso, entre quaisquer interessados para escolha de trabalho

técnico, cientifico ou artistico, mediante a instituicho de prémios ou remuneracdo aos
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vencedores, conforme critérios constantes de edital publicado na imprensa oficial com
antecedéncia minima de 45 (quarenta e cinco) dias; e leildo, nas vendas de materiais desprovidos
de utilidade ou apreendidos pela fiscalizagdo. Logo é de se inferir que para a contratacdo da
terceirizacdo, se utilizem principalmente as trés primeiras modalidades.

Conforme descreve Pinto (2007), a licitacdo desenvolve basicamente seis fases, iniciando-
se pelo Edital ou convite; segue com o recebimento da documentacdo e das propostas dos
interessados; posteriormente a habilitacdo dos licitantes; para, enfim, o julgamento das
propostas, a adjudicacdo e a homologacéo pela autoridade superior que tanto pode ocorrer de
homologar, como revogar em razdo do interesse publico ou anular por ilegalidade, sendo estas
duas Ultimas decisdes fundamentadas. Dessa forma, para Giosa (1997) a vantagem de contar com
terceiros na execucgdo de servigos junto a Administracdo Publica é a possibilidade de exigir tudo
que foi pactuado, aplicando sancdes pré-estabelecidas toda vez que o contrato for descumprido.
Assim, é fundamental que o contrato de prestacdo de servi¢os contenha clausulas que permitam o
controle e a fiscalizacéo, dos quais estdo previstos nos artigos 6°, incisos de IX, e artigos 7°, da
Lei 8666/93, dos quais as empresas interessadas devem apresentar um projeto, contendo o0s
custos previstos, a forma que serd executada e a capacitacdo técnica da mesma, bem como os
prazos previstos.

Por fim, é importante frisar os tipos de licitacdo, que como discorre Di Pietro (2009),
classifica-se em: 0 de menor preco em que o vencedor serd, mantendo um critério minimo de
qualidade, o de menor preco; o de melhor técnica em que o critério de qualidade é o principal; o
de técnica e preco, em que primeiro é avaliado o de melhor qualidade, e a partir disso o de menor
custo; e o de maior lance ou oferta esse ultimo utilizado na modalidade de leildo. Para Pinto
(2007), 0 menor prego é a regra nos processos licitatorios, e dessa forma como discorre a autora,
que esse intento da licitacdo para contencdo de despesas a partir da escolha pelo menor preco,
pode prejudicar a qualidade dos servigos prestados, tornando o terceirizado mero fornecedor de
bens ou servigos, como acontecia nos velhos contratos de fornecimento de bens e servigos.

Portanto, a terceirizacdo na Administracdo Publica serve como um processo que possibilita
a uma maior descentralizacdo para o Poder Publico, que pode se especializar no seu objetivo
principal de satisfazer as necessidades da sociedade como um todo, ao permitir uma maior
racionalidade administrativa, diminuicdo dos custos, melhoria da qualidade, entre outros

aspectos apresentados no decorrer deste trabalho. Para isso, é necessario que ela esteja de acordo
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com o proprio planejamento estratégico da Administracdo Publica e seja realizada de forma
legal, eficaz e eficiente.

Com isso o presente trabalho visa observar se a terceirizagdo foi eficientemente e
legalmente implantada dentro da Universidade Federal da Paraiba, como estd sendo gerida, se
seus objetivos foram atingidos, através de seus impactos positivos, e quais as desvantagens
ocorreram pela sua implantacdo, também observando se sdo respeitados os principios da
Administracdo Publica, como legalidade, supremacia do interesse publico, eficiéncia,
publicidade, entre outros, bem como se serviu ao processo de descentralizacdo da Administracao
Publica. Desse modo, na proxima secdo, apresenta-se a metodologia da qual foi utilizada para

realizar o presente trabalho.
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3 METODOLOGIA

3.1 AINSTITUICAO ESTUDADA

A empresa onde € realizada a pesquisa é a Universidade Federal da Paraiba, uma autarquia
federal vinculada ao Ministério da Educacéo, na qual atua na area da educacao especificamente
no ensino superior alicercada no tripé ensino-pesquisa-extensao.

A criacdo da Universidade Federal da Paraiba teve inicio no ano de 1955 com a juncdo de
varias escolas de nivel superior isoladas, foi federalizada no ano de 1960 incorporando as
estruturas universitarias de Jodo Pessoa e Campina Grande. Ela cresceu de modo significativo a
partir da década de 70 com o aumento das atividades de ensino, pesquisa e extensdo, tendo um
importante papel no desenvolvimento regional. Desse modo, a instituicdo se distinguiu das
outras instituicGes federais de ensino superior do pais por sua estrutura multicampi, denotando
assim uma administracdo mais descentralizada e complexa, bem como custos operacionais mais
elevados.

Nesse sentido, a missdo da Universidade Federal da Paraiba é "Realizar atividades de
ensino, pesquisa e extensdo, a base do planejamento estratégico participativo da vida académica
administrativa institucional, visando o progresso cientifico, tecnoldgico, cultural e
socioeconémico local, regional e nacional, na perspectiva do desenvolvimento sustentavel, da
integracdo com a sociedade e do exercicio da cidadania". J& quanto a sua visdo: ‘“Formar
profissionais nos niveis de ensino superior e de pés-graduacao, realizar atividades de pesquisa e
de extensdo, pautar as suas atividades académicas pela busca do progresso das ciéncias, letras e
artes.”

O campus |, localizado em Jodo Pessoa € o ambiente a ser estudado por este trabalho, no
Bairro Cidade Universitaria, CEP 58051-900, compreendendo o Centro de Ciéncias Exatas e da
Natureza, Centro de Ciéncias Humanas, Letras e Artes, Centro de Ciéncias da Saude, Centro de
Ciéncias Sociais Aplicadas, Centro de Educacdo, Centro de Tecnologia, e Centro de Ciéncias
Juridicas, Centro de Tecnologia e Desenvolvimento Regional e o Centro de Comunicagdo
Turismo e Artes. Este campus oferece cursos de graduacdo presenciais podendo ser bacharelado

ou licenciatura, espalhados pelos seus centros de ensino que englobam &reas de conhecimento

58



como: ciéncias humanas e sociais, ciéncias agrarias, ciéncias exatas e tecnoldgicas, ciéncias
bioldgicas e médicas, e cursos na modalidade ensino a distancia sendo estes de licenciatura, além
de cursos de pbds-graduacdo (estrito sensu, lato sensu).

Administrativamente a UFPB estd estruturada da seguinte maneira, Orgaos de
administracdo superior como: Conselho Universitario — CONSUNI, Conselho Superior de
Ensino, Pesquisa e Extensdo — CONSEPE, Conselho Curador, Conselho Social Consultivo,
Reitoria. Orgdos de administracdo setorial, Deliberativos - Conselho de Centro e Conselho
Departamental, Colegiado de Curso; Executivos - Diretoria, Chefias Departamentais,
Coordenacbes de Curso. Orgdos suplementares como, Prefeitura Universitaria, Biblioteca
Central, Nucleo de Tecnologia da Informacdo, Editora Universitaria, Hospital Universitario,
Laboratério de Tecnologia Farmacéutica, Nucleos de Pesquisa e Extensdo, criados por
resolucbes do CONSEPE. Resumidamente todos os segmentos da universidade dentre eles,
docentes, funcionarios técnicos administrativos, e alunos participam das decisdes através de
orgaos colegiados.

Percebe-se que para atender toda a conjuntura da universidade é necessaria a atuagao de
diversos 6rgaos, uma vez que a sua estrutura é grande e complexa. Nesse caso, 0 Orgao
responsavel por terceirizar os servigos de limpeza é o departamento manuten¢do e conservacao,
vinculado a Prefeitura Universitaria, sendo este setor o 6rgdo responsavel pelo gerenciamento,
fiscalizacdo dos servicos terceirizados, bem como pela comunicagdo com a empresa contratada,
0 comeco da terceirizacdo dos servicos de limpeza comegou ha quinze anos de acordo com o
crescimento da mesma e a demanda por servicos que foram terceirizados. Além disso, cada
Centro possui uma assessoria administrativa, da qual é responsavel pelo gerenciamento dos
servicos terceirizados, na area relacionada ao seu respectivo centro, e também mantém contato
com a empresa terceirizada.

Sendo o objetivo do presente estudo, analisar o processo de implementacdo e
gerenciamento da terceirizagao dos servicos de limpeza do Campus | da Universidade Federal da
Paraiba, esta serd analisada pela Oética dos gestores das assessorias administrativas dos

respectivos Centros de ensino.
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3.2 TIPO DE PESQUISA

A escolha da metodologia adequada para a pesquisa esta diretamente relacionada com o
problema a ser estudado, sendo esta escolha dependente de varios fatores, como a natureza dos
fendmenos, 0 objeto da pesquisa, 0s recursos financeiros, a equipe humana e outros elementos
que possam surgir no campo da investigacdo. Logo, tanto os métodos quanto as técnicas devem
adequar-se ao problema a ser estudado, as hipoteses levantadas e que se queira confirmar, ao tipo
de fontes com que se vai entrar em contato (LAKATOS, 2008). Dito isso, Vergara (2008) relata
que existem varias taxonomias de tipos de pesquisa, e dessa forma seré utilizada principalmente
os critérios definidos pela autora.

Desse modo, a pesquisa tem uma abordagem qualitativa, na qual Oliveira (2008) define
como uma tentativa de se explicar em profundidade o significado e as caracteristicas do
resultado das informacdes obtidas através de entrevistas e questdes aberta, sem necessariamente
a mensuracao quantitativa de caracteristicas e comportamentos. Alias, esse tipo de abordagem
busca informacGes fidedignas, para se explicar o significado de cada contexto em que se
encontra, tendo assim uma visao sistémica do objeto de pesquisa.

Assim, a opg¢do por uma abordagem qualitativa, como explica a autora, deve ter como
principal fundamento a relagdo dindmica entre o mundo real, objetivo, concreto e o sujeito, uma
conexdo entre a realidade cdsmica e 0 homem, entre a objetividade e a subjetividade.

Com isso, a pesquisa quanto aos fins é descritiva, que para Vergara (2008) expde
caracteristicas de determinada populacdo ou de determinado fendmeno, podendo estabelecer
correlagbes entre suas variaveis e definir sua natureza. Quanto aos meios é uma pesquisa de
campo, que para a autora, é a investigacdo empirica realizada onde ocorre o fendbmeno ou que
dispde de elementos para explicé-la.

Logo, a pesquisa esta baseada no paradigma interpretativista, que conforme Burrel e
Morgan (1979), tenta entender e explicar o mundo social, fundamentalmente do ponto de vista
dos atores diretamente envolvidos no processo social. Assim, esse paradigma é construido do
ponto de vista do ator individual em contraposi¢do ao observador da agdo, ela vé a realidade
social como um processo emergente - como uma extensdo da consciéncia humana e da

experiéncia subjetiva. Complementando, Marra e Brito (2011), afirmam que nesse paradigma, a
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acao humana difere dos objetos fisicos, pois é inerentemente significativa. Em linhas gerais, para
encontrar o significado de uma acdo € necessario que se compreenda de um modo especifico o
que os sujeitos estdo fazendo.

Portanto, o presente trabalho busca um olhar qualitativo sobre os dados colhidos por meio
de uma visdo interpretativista, ou seja, pretende-se compreender como ocorre 0 processo de
gerenciamento da terceirizacdo dos servicos de limpeza a partir dos discursos dos funcionarios
responsaveis por esse gerenciamento. Assim, buscam-se os significados de seus discursos,
sabendo-se que eles se inserem em um processo social com experiéncias subjetivas. Para tanto, a

seguir detalha-se quem sdo estes participantes do estudo.

3.3 SUJEITOS DA PESQUISA

Os sujeitos da pesquisa sdo constituidos pelos gestores das assessorias administrativas dos
Centros de ensino, dos quais Sdo responsaveis por gerenciar o processo da terceirizacdo na area
fisica relacionada ao seu respectivo Centro, bem como manter a comunicacdo com a empresa
contratada.

Nesse sentido no campus | de Jodo Pessoa ha doze gestores responsaveis por essa parte do
gerenciamento dos funcionarios terceirizados pela instituicdo. Destes, trés ocupam a Reitoria e a
Prefeitura Universitaria e nove correspondem aos gestores alocados nos Centros de Ensino.
Sendo assim, a presente pesquisa foca em sete gestores que trabalham nos centros Centro de
Tecnologia, Centro de Ciéncias Humanas Letras e Artes, Centro de Ciéncias Sociais Aplicadas,
Centro de Ciéncias Exatas e da Natureza, Centro de Ciéncias da Saude, Centro de Ciéncias
Juridicas. Desconsidera-se inicialmente os dois gestores que trabalham nos centros como o
Centro de Comunicacgdo Turismo e Artes, o Centro de Tecnologia e Desenvolvimento Regional,
por serem centros recentes na instituicdo. Entdo, entende-se que 0s sete participantes apresentam
conhecimentos mais detalhados acerca da questdo estudada pelo presente trabalho por atuarem
nos centros mais antigos, que lida com esse processo de gerenciamento dos funcionarios da
limpeza desde o inicio da execucéo da terceirizagdo sobre tal servigo.

Vale ressaltar que primeiramente os sujeitos da pesquisa seriam os funcionarios ligados

ao departamento manutencao e conservacgdo, da Prefeitura Universitaria, da qual seria o foco da
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pesquisa, entretanto como houve resisténcia dos mesmos para realizar as entrevistas, foi mudado

o foco para os gestores do centro. Além disso, deveriam ser entrevistados 0s sete gestores

administrativos de cada centro, porém com a oposicdo de um deles, sé foi possivel entrevistar

apenas seis deles.

Dessa forma, é feita a caracterizacdo dos gestores de centro, apresentado conforme tabela

2, a seqguir, sendo designados pela letra “E” e depois por um nimero que o identifica, do qual

segue sequencialmente do “E1” até “E6”.

Tabela 6: Caracterizacao dos gestores

Tempo na Tempo no
Gestor | ldade | Sexo Formacéo Renda pon cargo
Instituicao
atual
El 55 M Mestrado R$ 5000,00 30 anos 20 anos
E2 60 M Graduado R$ 5000,00 37 anos 8 anos
E3 50 M Doutorado R$14000,00 25 anos 8 anos
E4 53 M Ensino Médio R$ 3000,00 30 anos 15 anos
E5 48 M Graduado R$ 5000,00 28 anos 10 anos
E6 39 M Mestrado R$ 4000,00 3 anos 11 meses

3.4 COLETA DE DADOS

O método de coleta de dados é a entrevista semiestruturada, pois como explica Oliveira
(2008), ¢ um excelente instrumento de pesquisa por permitir a interacdo entre pesquisador e

entrevistado e a obtencdo de descri¢fes detalhadas sobre o que se estd pesquisando. Assim, a
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entrevista é divida em tépicos semiestruturados. Nos tépicos sdo abordados qual o histérico da
terceirizacdo na instituicdo, especificando para os servicos de limpeza, e a forma de implantacéo,
0s meios de licitacdo e qual o critério escolhido para tal selecdo. Outro tépico aborda como é
gerenciado o processo de terceirizacdo, referente aos fatores determinantes, como impactos
positivos e negativos (relacionados principalmente a custos, qualidade e produtividade), as suas
limitacGes, as dificuldades, e sua relacdo com os principios da Administracdo Pdblica bem como
a legislacdo referente a terceirizagdo a Sumula 331/93 do TST. Ainda é tratado o topico
respectivo & forma que se relaciona a Universidade Federal da Paraiba, a contratante, com a
empresa contratada, analisando como é a comunicagao existente. Por fim, cada entrevista durou
em média quinze minutos, sendo as entrevistas gravadas com o consentimento dos entrevistados,

sendo realizadas no ambiente de trabalho dos entrevistados, e depois transcritas.

3.5 PROCESSO DE ANALISE DOS DADOS

A forma que os dados sdo interpretados se deu pelo método da andlise do discurso, que
visa, segundo Vergara (2008) ndo sO6 apreender como uma mensagem € transmitida, como
também explorar o seu sentido, implicando em considerar tanto o emissor quanto o destinatario
da mensagem, bem como o contexto no qual esta inserido.

Nesse sentido, Marshall (1994, apud Roesch, 2010) distingue dois aspectos a analise do
discurso: a perspectiva que adota em relacdo a linguagem; e a unidade de analise. Sendo que a
primeira, a linguagem, ndo desempenha um papel neutro ao refletir a realidade, mas desempenha
um papel ativo na construcdo da realidade; e a segunda, a unidade de analise, da qual em outras
metodologias das quais contemplam o individuo como uma unidade andlise, j& na analise do
discurso o foco sdo os “repertdrios interpretativos”.

Logo na analise do discurso, tem como objetivo interpretar a partir das falas dos individuos
pesquisados, os padrdes recorrentes na construcdo dos repertorios utilizados no contexto social
dos mesmos, sendo dessa forma a busca de significacéo partilhada pelos individuos. Contudo, 0s
“repertorios” nao se originam dos individuos, mas sdo resultado do meio cultural e historico do

grupo e sdo comunicados socialmente.
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Dessa forma, apoés leitura do texto transcrito das entrevistas, da qual primeiramente se
extrai as ideias relativas ao texto. Sendo assim, como dito na secéo anterior, sujeitos da pesquisa,
cada entrevistado sera designado com a letra “E” e um niimero que se refere a sua identificagdo.
Em seguida seus discursos sdo divididos e codificados de acordo com a identificacdo do
entrevistado seguido por um ponto e um numero em seqiiéncia numeérica, referente a um discurso
relacionado a um assunto. Depois dessa divisdo e codificacdo, os discursos sao classificados em
categorias, e as categorias agrupadas em temaéticas, das quais visam atender os objetivos da
presente pesquisa. Logo as temaéticas construidas, sdo: implementacdo, gerenciamento, e
relacionamento com a empresa contratada. Dentro dessas tematicas as categorias contidas, sdo:
na primeira, participacdo do gestor, empresa contratada, qualificacdo dos gestores, razGes para
terceirizar, contrato e descentralizagdo da Administracao Publica; na segunda temética contém as
categorias, gestdo dos servigos terceirizados, qualidade, produtividade, custos, avaliacdo de
desempenho, principios da Administracdo Publica e como melhorar; na dltima temaética fazem
parte as categorias, comunicacdo, conflitos, atos ilegais e intermediacdo de mao de obra. Depois
disso, foi feita a analise do discurso, ao comparar o0s discursos dos entrevistados entre eles, e
confrontando os resultados obtidos com as teorias que deram suporte a pesquisa, sempre
relacionando com o problema inicial que é a como foi implantado e gerenciado a terceirizacdo no

campus | da Universidade Federal da Paraiba, e por fim, formula-se as consideracdes finais.
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4 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

4.1 IMPLEMENTACAO

E essencial caracterizar a maneira que o servico de limpeza terceirizado na UFPB foi
implementado, a partir da visdo dos gestores responsaveis dos respectivos centros de ensino.
Também, apresentam-se os procedimentos relativos a elaboracdo e a implantacdo desse servico
terceirizado, bem como as atribuices desses mesmos gestores referentes a esse processo. Nesse
sentido, essa categoria percorre por meio da implementacdo dos servicos terceirizados no
Campus | da Universidade Federal da Paraiba, cujos discursos dos entrevistados permeiam
acerca da participacdo do gestor nessa implementacdo, o conhecimento dos mesmos sobre a
empresa contratada, a qualificagdo que eles receberam relacionados a terceirizagdo, as razdes que
levaram a instituicdo por optarem pela terceirizacdo, a formulacdo do contrato e, por fim, a

questdo da descentralizacdo da Administracao Publica.

4.1.1 Participacdo do Gestor

No processo de implementacdo da terceirizacdo, é importante conforme diz Serra (2008)
observar a participacdo dos gestores no processo, principalmente na fase de analise e avaliacéo
interna. Silva (1997) acrescenta que a terceirizacdo ndo deve ser vista como um processo
unilateral e deve ter a participacdo de todos os envolvidos, como funcionarios, sindicatos,
fornecedores. Nesse sentido, o papel dos entrevistados de acordo com os autores citados se faz
duplamente, pois sdo tanto funcionarios da organizacdo como também fazem parte da alta
administracdo no contexto dos seus respectivos centros. Entretanto a participacdo dos
entrevistados no processo de implementacgdo, nas fases descritas por Serra (2008), como analise e
avaliacdo interna, e o planejamento da terceirizacdo foi nula, como pode ser observado pelo

discurso abaixo.

Nenhum, nenhum, o assessor administrativo nenhuma atribui¢do, henhum
dos assessores administrativos sdo convidados a participar da demanda que
formaliza o processo do contrato de terceirizagéo, o centro ndo teve nenhum
participacdo na discussao dessa implementacéo [...] para que contrate a empresa
no caso 0 centro, nem um centro participa dessa demanda, entdo eu acho
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péssima a forma que é gerenciada, e 0 servico que é prestado pela empresa.
(E2.1)

Outro que corrobora essa afirmacdao ¢ o entrevistado E3 ao dizer “basicamente so
administracdo diaria, por que eu ndo participo de contratacdo nem nada sé da administracdo dos
servigos diarios” (E3.1).

Percebe-se que os demais gestores entrevistados convergem nesse mesmo entendimento de
que eles ndo participam da implementacgéo, nesse caso relacionados as fases analise e avaliacao
interna, em que eles como gestores dos seus respectivos setores ndo participam das avaliacdes
referentes as necessidades dos seus setores, bem como estratégias de implementacdo do processo
de terceirizagéo.

4.1.2 Empresa contratada

Outro fator relacionado a implementacdo é a importancia da empresa contratada, que para
Giosa (1997) trabalha sempre em parceria com a empresa contratante. Entretanto dos seis
entrevistados, quatro sabiam qual era a empresa contratada, como falam os entrevistados “a
empresa hoje ¢ a Alerta” (E1.3), “hoje ¢ a Alerta” (E2.4), “¢ a Alerta” (E5.6), “a Alerta” (E6.3),
e logo dois ndo tinham nem conhecimento do nome da empresa, como dizem os entrevistados E3
e E4 respectivamente “a empresa contratada nao sei”, e “também nao sei dizer”.

Contudo, mesmo o0s gestores que conheciam o0 nome da empresa contratada, ndo
responderam ou nao souberam outros aspectos da empresa contratada, como sua atividades
principais, praticas de gestdo, missdo e visdo. Assim, esse desconhecimento por parte dos
gestores entra em conflito com a ideia de Silva (1997) a respeito do quanto é imprescindivel
conhecer os parceiros, alids, torna-se fundamental o conhecimento sobre 0s processos,

instalagOes e cultura organizacional da contratada.

4.1.3 Qualificacao dos gestores

No processo de implementacao da terceirizacdo € necessario a adequacéo dos funcionarios

para a nova realidade da organizagéo, assim € interessante que os gestores tenham um minimo de
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nocdo sobre qual a importancia e a melhor forma de gerenciar esse processo, na qual o
treinamento é visto como uma das formas de se atingir tal objetivo.

Questionados sobre isso, 0s entrevistados foram unanimes ao relatarem que nédo receberam
nenhum treinamento relacionado ao processo de terceirizagcdo, como se destaca na fala a sequir:
“Nao, aqui nunca tivemos nenhum tipo de treinamento.” (E1.15), e o entrevistado E6.13 “Nao,
nenhum, até agora nada”, ¢ ainda o discurso de E5.14 “Que eu saiba nao, mas acho que existe na
reitoria.”. Além disso, verifica-se uma auséncia de informacdes consistentes relacionada a este
assunto, uma vez que um deles afirma a possibilidade de realizacdo de treinamentos na Reitoria
da universidade. Ou seja, precisa-se esclarecer melhor como ocorre este processo de treinamento
dos terceirizados, quem sdo o0s responsaveis, qual sua periodicidade, enfim, para que se
implemente um trabalho conforme a realidade contextual, na qual é necessario que o pessoal
esteja bem qualificado para execucdo de tal trabalho.

Portanto, essa falta de treinamento prejudica na gestdo da terceirizacdo, pois de acordo
com Giosa (1997) ao se implementar a terceirizacdo € necessario a adequacdo dos funcionarios
da empresa a essa nova realidade, e que a organizagédo deve desenvolver programas internos para

o0 corpo de funcionarios, para ndo impedir o modelo de terceirizacdo a ser implantado.

4.1.4 Raz0es para terceirizar

Os motivos para uma organizacdo transferir determinadas atividades sdo bastante
diversos, e devem estar relacionados diretamente com as estratégias das organizacdes, dentre 0s
principais motivos para tal s&o, a diminui¢do de custos, aumento da produtividade, focalizagdo
da empresa no seu core business, melhoria da qualidade e competitividade. Aléem desses fatores
para a Administracdo Publica, a terceirizacdo € uma forma de descentralizacdo de servicos, do
qual € um dos objetivos para ela se tornar em uma Administracdo Publica Gerencial.

Dessa forma, a opinido dos entrevistados sobre os motivos que levaram a Universidade
Federal da Paraiba a terceirizar seus servicos de limpeza sdo variados, como um dos

entrevistados em suas falas E2.3 e E2.14 exprimem:

N&o sei qual foi o motivo. A finalidade eu acredito que 0s questionamentos
dentro da instituicdo universidade, sdo a dificuldade de concurso publico e as
demandas comegam a acontecer, entdo tem que se partir para a terceirizacéo
[...] acho que agente tem que ter consciéncia na questdo da demanda o
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crescimento da Universidade é grande, a dificuldade em fazer concurso publico
€ maior ainda, entdo eu acho que existe a necessidade [de terceirizar]

O entrevistado E5.3 concorda com a descricdo do entrevistado anterior ao descrever que
“O quadro de funcionarios, 0 pessoal se aposentando, muita reclamacgdo dos professores com
relacdo a limpeza, como salas sujas, ai foi servigos terceirizados para atender essa demanda”.
Logo para os entrevistados é o aumento da demanda que forca o aumento da produtividade, e
que pela dificuldade da contratacéo através de concurso publico, recorre-se a terceirizacdo para
suprir essa demanda, corroborando com a visdo de Rodrigues (2000), ao qual descreve gque a
terceirizacdo serve para aumentar a produtividade ao mesmo tempo em que desburocratiza a
administracao desses servigos.

J& o entrevistado E3.3 (grifo meu) relata “Nao tenho ideia, mas basicamente, eu acho que
seguiu as normas de terceirizacdo alguém que € mais especialista em fazer o servico, a
facilidade de focar de quem esta fazendo o servigo.” Assim esta descri¢do esta em conformidade
com o que Dias (2004) defende, ou seja, que terceirizar € transferir atividades que antes era da
empresa contratante, para empresas especializadas que possuem o dominio operacional e técnico
da atividade terceirizada.

Por fim, o entrevistado E4.5, possui uma percepcdo diferente dos outros entrevistados ao
falar que o que motivou a terceirizagdo foi a extincdo do cargo de faxineiro, do quadro de
pessoal da institui¢ao, como se denota no seu discurso, “dentro da universidade quando acabou,
o0 [cargo] de auxiliar de servigcos gerais operacionais, e quando foi extinta essa funcdo aqui no
quadro da universidade eles terceirizaram.”, assim este relato esta de acordo com Di Pietro
(2009) ao descrever as modalidades em que a terceirizagdo se encaixaria no ambito da
Administracdo Publica, como no decreto n® 2271/97, das quais sO poderd ser objeto de
terceirizagdo funcgdes das quais tenham sido extintos nos quadros de pessoal dos respectivos
Orgaos.

Dessa forma, observa-se como descrito na analise da categoria anterior, participacdo dos
gestores no processo de implementacdo, que como eles ndo participaram desse processo de
implementacdo, ndo tém ideia de todos os motivos que levaram a instituicdo a optar por ela,
contudo, mesmo que seja de se esperar, opinides tdo dispares em relacdo a esses motivos,
justamente pelas razdes ditas anteriormente, € razoavel de se supor que as opinides de cada

entrevistado é um motivo para a terceirizacdo. Entdo, os objetivos a qual a UFPB pretendia ao
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terceirizar os servicos de limpeza sdo: aumentar a produtividade pela crescente demanda desse
servico e pela crescente dificuldade de contratacdo, visto que, o cargo relacionado a tal servico
foi extinto do quadro de pessoal, e a contratacdo de uma empresa especializada que pode fazer o

servico com maior dominio operacional e técnico.

4.1.5 Contrato

O contrato € um instrumento, dentro do processo de terceirizacdo, tanto legal como
gerencial, que tem como objetivos, informar quais as responsabilidades dos envolvidos, os
custos, a produtividade e qualidade requeridas pelo contratante, reduzindo conflitos e
assegurando assim o cumprimento entre as partes. Logo, aqui se tenta entender a aquiescéncia
que os gestores tém do contrato, relacionado aos servigos de limpeza.

No entanto, pelos depoimentos dos entrevistados, compreende-se que eles ndo sabem quais
os termos do contrato, como explicita-se pelo relato a seguir “(...) que esse contrato que agente
nunca viu, nem nunca sabe como ¢, ¢ nem como foi formulado.” (E2.7). Dessa mesma maneira,

pode ser verificado também pelo discurso:

Mas essas empresas contratada vdo sendo trocada, por que é feito um contrato, desse
contrato é feito uma nova licitacdo, entdo isso a empresa vai sendo trocada de acordo
com o processo licitatério da universidade [...] ndo, isso é feito direto com a gestdo
superior com a universidade. (E3.5)

Para tanto, é previsivel que como os entrevistados ndo tiveram participacdo na
implementacdo, também ndo tenha acesso a uma cépia do contrato, logo eles ndo possuem
conhecimentos sobre quesitos, como qualidade, custos, produtividade, relacionadas as
obrigagdes contidas no contrato prejudicando, assim, a propria gestdo do processo de
terceirizacdo. Também ndo demonstram conhecimentos a respeito dos termos legais contidos no

contrato e, desse modo, ndo poderdo impedir que alguma eventual ilegalidade possa ocorrer.

4.1.6 Descentralizagdo da Administragdo Publica
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Uma das caracteristicas da Administracdo Publica gerencial é a descentralizacdo
administrativa e operacional, nesse quesito a Universidade Federal da Paraiba possui desde os
primordios de sua fundagdo uma administracdo descentralizada. Porém, ndo se observa essas
praticas quando se refere em parte as responsabilidades dos entrevistados em relacdo a
terceirizacdo, pois, pelo que foi visto até agora, muitas das decis@es referentes a implementacédo
da terceirizacdo dos servigcos de limpeza, foram tomados unicamente por Orgaos centrais da
instituicdo, como a Divisdo de Manutencdo e Conservacao.

Sendo assim, a maioria dos entrevistados concorda que 0s seus respectivos centros tenham
maior poder de decisdo sobre os aspectos da terceirizacdo, como constata-se pela afirmativa
abaixo de E2.

Eu acredito que quando vocé ndo senta para discutir, que quando vocé impde
qualquer determinacdo de goela abaixo, entdo vocé esta impondo vocé ndo esta
dando condicfes para que 0s centros, por que nds gostariamos quando nés
assumimos o centro, agente quer assumir e quer discutir tudo e todos os
encaminhamentos seja do conhecimento dos trés segmentos, professor
funciondrio e aluno, essa é a nossa de alcancar que sO assim serd
democratizado os encaminhamentos, contrato, e outras coisas que podem
beneficiar os trés setores. (E2.24)

Concordando com essa descri¢do o entrevistado E3 diz.

O gerenciamento deve existir primeiro de parte de quem estd efetivamente
recebendo o servigo, como caso aqui da dire¢do do centro a instancia superior
ndo tem como fazer esse gerenciamento, o que a instancia superior pode fazer
eventualmente, o pessoal de controle interno é eventualmente passar pelos
centros para ver se 0 servigo estd sendo cumprido da forma que ele esta
sendo contratado.(E3.23)

Ja o entrevistado E4.7 é mais conciso ao dizer “Olha para eu trabalhar com esse pessoal
terceirizado € eu acho que dentro da universidade hoje, agente ficaria a cada diretor de centro
responder isso”. Dessa forma, ¢ demonstrado que essa ¢ a opinido majoritaria dos entrevistados
referindo-se a dar maior poder de decisdo aos centros, relativos aos servigos terceirizados,

todavia o entrevistado E5 tem uma ideia diferente dos outros, como pode ser visto logo abaixo

Eu acho que o pessoal que gerencia deveria olhar esse servico mais de
perto, saisse do bird la e viesse pros centros, que tivesse uma fiscalizacao
gue eu sempre vou la para reclamar, entdo é importante que eles viessem

70



fiscalizar centro por centro, para ver as necessidades de cada centro, para ver a
realidade de cada um.(E5.20)

Embora como descrito o entrevistado anterior, ndo necessariamente fala em delegar
maiores poderes de decisdo atribuidos a terceirizacdo para seu centro, entretanto ele acha que é
necessario que o pessoal da alta administracéo responsavel pela terceirizacdo deva fazer a gestdo
de acordo com a demanda de cada centro, e com suas respectivas particularidades.

Sendo assim, as falas dos entrevistados conduzem a uma concordancia do entendimento
de Bresser-Pereira (2011) ao dizer que uma das formas de melhorar a eficiéncia do processo de
terceirizacdo € através da descentralizacdo das atividades relacionadas a gestdo dos servigos
terceirizados.

Dessa maneira, foi visto que, no quesito de como foi realizada a implementacdo dos
servicos terceirizados dentro do Campus | da Universidade Federal da Paraiba, os entrevistados
foram excluidos desse processo, e isso foi demonstrado como eles ndo tiveram nenhuma
participacdo na contratagdo, ndo tem conhecimento da gestdo da empresa contratada, nao
receberam nenhum treinamento referente aos processos de terceirizacdo, ndo possuem ciéncia
dos termos do contrato de terceirizacdo e ndo tem nogdo dos motivos estratégicos que levaram a
instituicdo a terceirizar tais servicos. Desse modo, as decis@es relacionadas a terceirizagao estdo
centralizadas pela alta administracdo da UFPB, critério esse que vai contra 0s principios da
Administracdo Publica gerencial, que busca a descentralizacdo dos seus processos para atingir
uma maior eficiéncia institucional.

A préxima categoria analisada, aborda a forma como € gerenciada 0S Servicos

terceirizados de limpeza, em cada centro estudado, dentro da instituicéo.

4.2 GERENCIAMENTO

Nesta categoria discute-se 0 gerenciamento, fase da terceirizagdo responsavel
principalmente por avaliar o desempenho dos contratados, ou seja, fiscalizando se o servigo esta
sendo realizado de acordo com os niveis de produtividade, custos e qualidade acertadas pelas
partes, e também as particularidades do gerenciamento da terceirizacdo dentro da Administracao

Publica. Logo, dentro das categorias contidas aqui, verifica-se a forma que o gerenciamento é
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realizado assim como as atribuicbes dos gestores referentes a gestdo do servico terceirizado,
mostrando 0s meios que 0s gestores gerenciam a execucdo dos servicos terceirizados, a
percepcdo da qualidade, da produtividade e dos custos envolvidos. Além disso, ainda ha a
questdo da forma de avaliar o desempenho dos servicos terceirizados, qual o conhecimento que
0s gestores tém sobre os principios da Administracdo Publica e como os gestores tentam preza-
los nesse gerenciamento, e finalmente os meios que os gestores acreditam que possam melhorar.

Outro aspecto peculiar dessa fase do gerenciamento é a manutencdo de uma rede de
comunicacdo entre contratante e contratada para reduzir conflitos entre eles, ou seja, sera

abordado o relacionamento entre a UFPB e a empresa contratada.

4.2.1 Gestdo dos servicos terceirizados

Nessa parte serdo estudadas as atribuicbes designadas aos gestores nos servicos
terceirizados e quais as praticas utilizadas por eles nessa gestdo, e também como ¢ feito a parte
do gerenciamento responsavel pela instituicdo dentro das areas dos seus respectivos centros pela
instituicdo a partir da visdo desses gestores.

Dessa forma, pela declaracdo dos entrevistados, ficou exposto que a empresa contratada
possui um escritorio para gerenciar esses servicos terceirizados dentro da prefeitura universitaria
e também um funcionério da propria empresa contratada, responsavel pela gestdo nos centros.
Assim, de acordo com os entrevistados, ficou evidente que a gestdo desse servico estéd dividida
entre 0s respectivos centros e a empresa contratada, e que dependendo de cada centro, a
responsabilidade dessa gestdo esta mais enfocada em um desses dois agentes. Logo, como
exposto no discurso do entrevistado E1, a gestdo desse servigo estd mais focalizado pela empresa
contratada, ao qual relata.

A parte da gente aqui na assessoria administrativa é responsavel tanto pelo
pessoal de limpeza como de seguranga. [...] O servico 0 responsdvel € a
prefeitura, na prefeitura universitaria tem um escritério da Alerta, a
universidade tem uma relacdo a quantidade de funcionéarios terceirizados
pela area do centro, a contratacao deles é pela area do centro. (E1.1, E1.4)
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Outro gue tem uma atribuicdo semelhante € o entrevistado E4, ao qual diz que sua maior

responsabilidade é apenas interferir quando existir algum servico de grande porte, como

demonstrado na sua fala.

De terceirizagdo € pessoal de limpeza, aqui quando é necessario, pois se trata de
um centro com 8 departamentos, esse pessoal da limpeza, da terceirizacao ¢
um pessoal que estd, tem um coordenador da empresa que fica realocando
os funcionarios para uma necessidade para um servico grande entdo eu
comunico ao coordenador. E de estar, na hora de determinada atividade
guando é de grande porte, ai eu comunico ao coordenador da empresa e ele se
responsabiliza em fazer o mutirdo, entdo ele vai procurar os funcionarios para
fazer aquela determinada atividade. (E4.1)

Por sua vez, o entrevistado E3 parece ter maior controle sobre a gestdo do servico

terceirizado, ao relatar a forma que ele administra esse servico terceirizado, como corroborado

no seu relato.

Existe um grupo de funcionarios divido por turnos, e os funcionarios ficam
encarregados pelas areas do centro, o funcionario A limpa a area X, o
funcionario B é responsavel pela zona Y, isso nos turnos de trabalho do centro, e
a partir dai agente vai s6 auditando, vendo se o servico estd sendo feito
efetivamente. (E3.7)

Similarmente, o entrevistado E5, possui maior comando sobre o servigo terceirizado,

como explica abaixo.

Olha eu sou responsavel pelo pessoal terceirizado, pela estrutura do centro, os
terceirizados tem atividades deles em salas de aula, em pétios, eu coordeno eles,
e tem o pessoal encarregado dos terceirizados, que se tiver algum problema eles
me procuram. (E5.1)

Percebe-se que 0s primeiros entrevistados tém pouca atuacdo sobre 0s Sservigos

terceirizados, sendo que fica a cargo da empresa terceirizada determinar as rotinas de trabalhos,

quais as areas devem ser atendidas, quantos funcionarios devem executar tal trabalho. Enquanto

que os ultimos tém mais controle sobre o servico terceirizado, ndo apenas fiscalizando, mas

determinando quais areas devem ter prioridade, além de determinar a quantidade de funcionarios

em cada area dos seus centros.

Entretanto, diferente dos outros entrevistados, 0 E6 aparenta praticar um meio termo em

relacdo as responsabilidades dele e da empresa contratada, como exposto logo abaixo.

Agente faz aqui um servigo meio que intermediario, entre os terceirizados e 0s
encarregados deles, e também entre os terceirizados e a divisdo de manutencdo e
conservacao, agente faz mais ou menos uma mediacdo entre eles, e também o
nosso dever com os terceirizados propriamente ditos é manter a
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organizacdo, um certo tipo de fiscalizacdo sobre o que eles andam fazendo,
a distribuicéo de tarefas, tudo é competéncia nossa. (E6.1)

Sendo assim, ao delegar para a empresa contratada maior controle sobre o servico
terceirizado, de acordo com Serra (2008), podera acarretar maior racionalizagcdo produtiva, ou
seja, torna a estrutura da empresa contratante menos complexa, mais enxuta e dindmica, contudo
a mesma autora diz que a escolha errada de um parceiro pode causar perda da qualidade desse
servico prestado. Alias, Rodrigues (2000) diz que uma maior delegacdo de poderes as empresas
terceirizadas, podera trazer um aumento da dependéncia de terceiros pela prépria empresa
contratante, e logo ela poderé ficar prejudicada, caso haja uma ruptura entre a UFPB e a empresa

contratada, e assim necessite substituir os servigos terceirizados de limpeza.

4.2.2 Qualidade

A qualidade se traduz como um servico superior, ou seja, quanto maior a qualidade maior
a satisfacdo do cliente, sendo ela conforme Giosa (1997), o principal objetivo da terceirizacdo e o
maior ensinamento como instrumento de gest&o.

Avaliar a qualidade do servico terceirizado torna-se imprescindivel, como um dos
principais parametros de indicacdo de uma terceirizacdo bem desenvolvida e realizada. Observa-
se que a percepcdo de qualidade do servico prestado pelos entrevistados é abaixo do satisfatério,
no entanto, os juizos acerca dos motivos dessa falta de qualidade sdo variados, como diz o

entrevistado E1.

O servico aqui do pessoal eu acho regular, eles ndo tem muita culpa por que
as vezes falta material, eles ndo tem condic¢des de trabalhar por falta de
material. A universidade d& uma parte do material e a empresa da uma parte, ai
tem tempo que agente solicita e ela ndo encaminha o material, e a universidade
por outro lado, agente solicita e o pessoal demora a entregar, entdo o trabalho
fica no final um trabalho que ndo é de qualidade. (E1.16)

Complementado, o entrevistado E4 diz, “Deve melhorar naquilo que eu disse
anteriormente, na falta de material, prejudica a qualidade do servigco” (E4.12). Dessa forma, os
dois entrevistados avaliam que a principal causa da ma qualidade no servico é a falta de material
para o pessoal terceirizado, alias, para o entrevistado E1 os responsaveis pela falta de material

séo tanto a UFPB como a empresa contratada.
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Enquanto que para o entrevistado E2 a pessima qualidade se advém por dois motivos, a
forma que a empresa contratada trata seus funcionarios e a falta de comunicagéo entre o centro e

a empresa terceirizada, como demonstrado na sua fala.

[...] tanto que nés estamos brigando para que volte a quatro, cinco anos atras,
que quando se entrava no centro de educacdo, vocé sentia que o centro era
perfumado, por que cheirava realmente, e essa empresa ela voltou ao ponto de
até desrespeito aos seus funciondrios, que da uma cesta basica de péssima
gualidade. [...] Péssima qualidade é uma péssima prestacdo de servico que essa
empresa presta para a universidade, pois ndo senta na mesa com todos aqueles
que participam do bolo. (E2.22, E2.28)

Ja para o entrevistado E.5, a falta de qualidade decorre do numero insuficiente de
funcionarios terceirizados disponibilizados para o seu centro, como explicitado pela sua

descricdo abaixo.

N&o, eu acho que a qualidade ndo est4 ndo, ndo estd ndo devido que o centro é
muito grande pelo quadro de funcionarios, o pessoal faz sé o0 grosso mesmo,
chega numa sala, s6 a parte administrativa sdo umas oito coordenacdes, dire¢do
do centro e departamentos, sé tem um funcionario para fazer isso o cara chega
de seis horas da manhd, ai algum coordenador vem reclamar que a sala esta suja
por que ele fez o grosso nas carreiras para dar tempo. (E5.15)

Por fim, na opinido do entrevistado E6, a baixa qualidade dos servicos se deve aos
funcionarios terceirizados mais antigos que adaptados a rotina de uma organizagdo publica, e que
vista sempre como ineficiente, eles absorvem a cultura organizacional dela, reproduzindo esse
modelo de baixa qualidade, como reproduzido na fala do entrevistado “Eles atendem em parte,
mas ai € como eu lhe falei, os mais velhos eles ddo mais trabalho eles sdo muito resistentes a
cumprir certas tarefas, acha por que é pablico tem que ser mal feito, eles ndo recebem muito bem
as tarefas que sdo demandadas.” (E6.14).

Giosa (1997) afirma que quando se opta pela terceirizacdo, a mesma deve ser orientada
tendo em vista as estratégias da empresa contratante, como algumas podem se focar em custos,
outra em produtividade ou em qualidade. Desse modo, foi observado anteriormente que o0s
entrevistados ndo sabem todos os motivos que levaram a terceirizar os servigos de limpeza, que
baseado nas vis6es deles o foco foi por uma maior produtividade e maior capacidade técnica pela
empresa terceirizada, ou seja, 0 servigco é executado com maior qualidade, sendo assim pelos
discursos expostos, 0 servico estd aquém, ndo compensando assim o esforco realizado pela
terceirizagdo. Assim, como diz Serra (2008) explanando as desvantagens da terceirizagdo elenca
entre elas a contratacdo de fornecedores ndo qualificados que reduzem a qualidade dos produtos.
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Finalmente no sentido da Administracdo Publica a baixa qualidade do servico oferecido pela
empresa contratada, esta em desacordo com o principio da Eficiéncia que como explica Ramos
(2001) a Administragdo Publica deve adotar os melhores meios legais para atingir os fins
publicos, logo a terceirizagdo serve tanto para reduzir custos quanto para melhorar a qualidade

dos servicos oferecidos.

4.2.3 Produtividade

Outro critério importante referente a terceirizagdo é a produtividade, na qual Rodrigues
(2000) revela que um dos impactos da terceirizacdo é o aumento da produtividade ao mesmo
tempo em que obtém economia de recursos. Nesse intuito, como visto anteriormente, o aumento
de produtividade foi uma das razdes, na visdo dos entrevistados, para terceirizar 0s servicos de
limpeza.

Portanto, de acordo com a maior parte dos entrevistados, no quesito produtividade esse
mesmo aspecto atende satisfatoriamente as necessidades dos seus respectivos centros, como
pode ser visto pelo entrevistado E1 “A vantagem é o seguinte, € que um terceirizado na hora que
agente v€ que ele ndo esta atendendo as necessidades do centro agente pode substituir” (E1.11).
Igualmente o entrevistado E3 fala que “outra vantagem ¢ a possibilidade da gente trocar
imediatamente um funciondrio que n3o estd cumprindo o seu papel.” (E3.12). Ainda
complementando esse mesmo entendimento, o entrevistado E6 coloca que “Também, ¢ mais
facil de ocorrer uma troca quando ndo estd dando para fazer o servico direito, pode pedir para
trocar, agente tem até um poder maior sobre eles, do que nds teriamos com os concursados.”
(E6.9).

Percebe-se que para os entrevistados a produtividade aumenta, pois para eles diminuiu a
burocracia referente a contratacdo, ou destituicdo do pessoal. Contudo, ha de se observar se a
instituicdo usa esses funcionarios como mera intermediacdo de mao de obra, contrariando assim
como diz Ramos (2001) o principio da legalidade da Administracdo Publica, ou seja, a
terceirizacdo ndo deve ser um meio para escapar da obrigatoriedade do concurso publico, serd

analisada a intermediacdo da mao de obra posteriormente.
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Porém o entrevistado E2 tem uma imagem diferente acerca da produtividade, que como
mencionado na andlise anterior, a falta de material prejudicava a qualidade do servigo prestado,

aqui também prejudica na produtividade dele, como ele diz a seguir.

[...] e quando as vezes é possivel agente chega ao ponto de comprar material
para ajudar como enxada, material de limpeza, leque, carro de méo, tudo
noés compramos para poder atender as nossas necessidades. [...] agora se
agente alcance essas reclamagdes que nunca sdo alcancadas, 0 que agente sabe é
gue a empresa dentro do contrato, a empresa, quando um funcionario tira licenca
médica, ou entra de férias, dentro do contrato é para eles automaticamente
colocar uma pessoa para substituir aquele espago vago, mas isso a empresa nao
faz, entram dois ou trés de férias ou de licenca por qualquer motivo e a empresa
ndo repde, e nisso acontece é que fica com a demanda atrasada nos trabalhos de
limpeza.(E2.11, E2.13)

Além da falta de material outra reclamacdo desse mesmo entrevistado, como mostrado no
seu discurso acima, esta relacionado a baixa produtividade causado também pela falta de apoio
que a empresa contratada oferece ao seu centro, quando 0 mesmo necessita substituir um
funcionario de licenca, isso demonstra dificuldade de comunicacdo entre a instituicdo e a
empresa contratada, que implica como dito por Serra (2008), Giosa (1997) e Rodrigues (2000),
as dificuldades no relacionamento com a empresa contratada, e que acaba por prejudicar 0s

Sservigos prestados.

4.2.4 Custos

Outra vantagem pela escolha da terceirizacdo é a diminuicdo dos custos relacionados a
atividade terceirizada, ou como explica Giosa (1997) com a terceirizagdo existe uma melhora na
avaliacdo dos custos dessas atividades. Alids, Ramos (2001) ao correlacionar o principio da
eficiéncia na Administracdo Publica a terceirizacdo, conta que para ser eficiente ela deve
alcancar tanto a qualidade desejada como menores custos.

Apesar disso, nenhum dos entrevistados tem qualquer nogdo sobre os custos envolvidos
nos servigos terceirizados, uma vez que foram questionados sobre esse aspecto e nenhum soube
qualquer resposta a respeito do assunto. Nesse sentido, ndo se pode concluir se 0s custos dos
servigos terceirizados foram menores. No entanto, o entrevistado E2 declara que o seu centro
deveria ter controle sobre os custos relacionados aos servigos terceirizados, como pode ser
constatado abaixo.
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Agora eu acredito que deva se discutir cada centro, cada centro tinha que se
discutir essa questdo da terceirizacdo da limpeza, da seguranca, por que todos
0s recursos saem de cada centro para pagar o pessoal terceirizados, os
recursos saem daquele orcamento que é destinado ao centro e por isso fica
prejudicado, é tanto que eu como assessor administrativo venho brigando ha
0ito anos para que seja esse desmembramento dos recursos. E cada centro
discuta o que fazer com seus recursos, cada centro instala sua unidade gestora
para gerenciar 0S Seus recursos, investindo ndo s6 pedagogicamente como
também administrativamente.

Pelo discurso do entrevistado nota-se que embora os recursos dos servicos terceirizados
saia do or¢camento do seu centro, 0 mesmo nédo tem controle sobre esses custos, ou seja, ele ndo
sabe como sdo distribuidos os recursos que o seu centro dispde, nem possui controle sobre esses
recursos, 0 que vai contra o que Giosa (1997) disse sobre a melhora no controle de custos com a
terceirizagéo.

Torna-se necessario 0s gestores entrevistados junto com as empresas envolvidas
(contratante e contratada) discutirem a respeito das responsabilidades quanto ao aspecto de custo
para que se possa ter um melhor gerenciamento do mesmo localmente dentro de uma visao
macro do negocio. E assim terem maior controle sobre o que é gasto melhorando a eficiéncia

organizacional

4.2.5 Avaliagéo de Desempenho

Avaliar o desempenho significa mensurar a execucdo, no contexto da terceirizacdo, dos
servigos prestados pela empresa contratada para ver se estdo atendendo os requisitos definidos
pela contratante. Nesse sentido, como disse Giosa ao descrever os trés objetivos basicos do
gerenciamento, que é: avaliar constantemente os resultados obtidos com a parceria; detalhar,
acompanhar e relatar periodicamente com informagdes para a gestdo e a tomada de decisdo; e
especificar eventuais correcOes frente as atividades decorrentes da parceria. Complementado
Serra (2008) fala que € vital criar um sistema para avaliar o desempenho dos terceiros. Logo é
fundamental avaliar o desempenho para observar se a empresa contratada estd atendendo os
requisitos estabelecidos de qualidade, produtividade definidos pela contratante.

Apesar disso, observando os depoimentos dos entrevistados percebe-se que muitos nao

desenvolveram uma avaliacdo de desempenho, como demonstrado na fala do entrevistado E.6,
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que afirma “N&o, nenhum” (E6.9). E em concordancia os entrevistados E3 e E4 alegam que
passaram a avaliacdo de desempenho para a propria empresa contratada como confirmado pelas
suas descrigoes, “O funcionario terceirizado, funcionario de outra empresa essa empresa € que
faz isso, o critério que nds estabelecemos é o seguinte, por exemplo o centro tem que estar
limpo, entdo o critério que agente estabelece ¢ cumprir aquilo que foi contratado.” (E3.9), € o
entrevistado E4 diz “N&o, esse servigo ndo me compete, mas na hora que ¢ necessario ser
cobrado o servigo ai eu vou sempre ao coordenador par que ele tome a frente.” (E4.6).

Finalmente os entrevistados E1, E2 e E5, fazem uma avaliacdo de desempenho bem
rudimentar como pode ser percebido pela fala do primeiro “Nao avaliagdo ndo, aqui € 0 seguinte,
qguando tem um funcionario que nao esta correspondendo as necessidades nossas aqui do centro
agente pede para substituir, isso dai ja fez mais de uma vez.” (E1.9). Ja o entrevistado E2 fala,
“Bom eu como assessor administrativo as vezes eu sou até tido como chato, por que existe a
demanda do trabalho, existem as reclamacdes, e quando eu ndo consigo alcancar a meta eu
procuro o diretor para que agente convide o encarregado da empresa.” (E2.9). Por fim, o
entrevistado E5 explica que “A prioridade aqui, 0 pessoal da manh& chega de seis horas da
manhd, a prioridade é sala de aula, os professores dao aula de sete da manhd, e as salas devem
estar limpas.” (E5.10).

Portanto, essa € outra falha referente a terceirizacdo dos servigos de limpeza pela
Universidade Federal da Paraiba, pois, como disse os citados autores, é fundamental desenvolver
um sistema que avalie o desempenho dos contratados, caso este que ndo vem sendo bem
aplicado na instituicdo, o que inibe um melhor processo de gerenciamento das atividades
terceirizadas. A respeito dos entrevistados E3 e E4, devem deixar de depender da avaliacdo de
desempenho da empresa contratada, e todos os entrevistados devem desenvolver uma avaliagao

de desempenho sistematizada para tais servigos.

4.5.6. Principios da Administragédo Publica

A terceirizacdo nos 6rgdos da Administragcdo Publica diferencia-se principalmente por ser
regido pelo Direito Publico, logo no gerenciamento dos servicos terceirizados, 0s gestores devem

sempre buscar prezar os principios da Administracdo Publica. Dessa forma alguns principios da
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Administracdo Publica estdo mais, no entender de Ramos (2001), relacionados a terceirizacdo
como, principio da legalidade, das quais apenas podem ser terceirizadas as atividades previstas
em lei, o ja falado principio da eficiéncia da qual as atividade terceirizadas devem ser escolhidas
tanto para reduzir custos como melhorar a qualidade das atividades terceirizadas, e por fim, o
principio da supremacia do interesse publico que tem como objetivo principal da Administracdo
Publica a satisfacdo de necessidades coletivas. Todavia, nem todas as atividades estdo passiveis
de serem terceirizadas.

Assim, buscou-se saber quais 0s conhecimentos que 0s entrevistados possuem dos
principios da Administracdo Publica e como eles buscam zelar esses principios no
gerenciamento dos servicos terceirizados. Entretanto, pelos comentarios dos entrevistados
entende-se que a grande maioria ndo tem nocdo dos principios, como demonstrado na explicacdo
do entrevistado E2 “Nao sei dizer” (E2.8), ou ainda o entrevistado E5 que embora diga que fez
pos-graduagdo em gestdo publica ndo aparentou ter ciéncia sobre os principios, ao dizer “Sobre
meus conhecimentos eu ja fiz cursos sobre, inclusive a pos-graduacdo que estou fazendo é sobre

gestdo publica, e ja fiz curso sobre patrimonio.” (E5.9) e o entrevistado E6 ao relatar.

Ent&o os principios de cor e salteado eu ndo sei ndo, mas a questéo da lisura
do bom atendimento ao publico isso sdo coisas que sdo definidas por nds, ou
seja, atender bem, zelar pelo patrimbnio, ter o patrimbénio sobre sua
responsabilidade, com zelo, com presteza, e atendimento ao publico da melhor
forma possivel. (E6.4)

Contudo, o Unico entrevistado que demonstrou ter algum conhecimento sobre o0s
principios da Administracdo Publica, foi o entrevistado E3, mas o mesmo apenas demonstrou
conhecimento sobre os principios referentes a contratacdo, ou seja, a licitacdo, e no sentido do
gerenciamento o Unico principio que ele aparentou conhecer foi o da eficiéncia, como esta

presente no seu discurso abaixo.

Bom, alguns principios da administracdo publica sdo preservados desde o
processo licitatorio, como principio da economicidade, da impessoalidade, isso
tudo ja faz parte do processo licitatério, o que nés podemos dizer que esta ligado
a um principio da administracdo publica, e que agente vé no dia-a-dia é se o
servico estd efetivamente executado, isso é o principio que agente preza,
verificando e cobrando a execucéo eficiente do servico terceirizado. (E3.8)

Como analisado, a grande maioria dos entrevistados ndo conhecem os principios da
Administracdo Publica e especificamente os ligados a terceirizacdo, mesmo assim néo significa

que eles ndo buscam preza-los, pois como analisado na categoria anterior relacionado a avaliagéo
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de desempenho, por exemplo, muitos dos entrevistados exigem da empresa contratada a
execucdo eficiente dos servigos contratados, ou seja, zelando pelo principio da eficiéncia. E
posteriormente, sera analisado como eles lidam com atos ilegais que podem ocorrer nesse

gerenciamento, ou seja, como eles prezam até mesmo pelo principio da legalidade.

4.5.7 Como melhorar

No ultimo aspecto pertinente ao gerenciamento da terceirizacdo dos servigos de limpeza,
sdo discutidas no entendimento dos entrevistados quais as principais falhas relacionadas aos
servicos terceirizados, e quais 0S meios necessarios, na opinido deles, para melhorar tais
Servigos.

Desse modo, sdo variadas as sugestdes que os entrevistados apresentam para melhorar os
servigos terceirizados, como o entrevistado E1 que propde melhorar o treinamento do pessoal
terceirizado, como ele diz a seguir “Se for relacionado ao pessoal da limpeza, eu acho que
necessita de um treinamento maior, eu acho muito vago o relacionamento entre eles, acho que
necessita um treinamento com eles para saber lidar com as pessoas de fora.” (E1.7).
Concordando com ele, o entrevistado E3 fala, “Treinamento, logico serviria para melhorar a
qualidade, se os funciondrios fossem bem treinados.” (E3.19). Para tanto, segundo esses
entrevistados, uma das formas de melhorar o servico terceirizado é aprimorar o treinamento que
0 pessoal terceirizado recebe.

Ja o entrevistado E5 acha que o maior problema € a falta de pessoal no seu setor, como
evidenciado no seu discurso “Eu acho que melhoraria aumentando o quadro de funcionarios para
obter qualidade, para poder exigir e cobrar, e outra coisa também que quase todo més acontece.”
(E5.16), e sendo assim as medidas para melhorar a qualidade no seu setor, € aumentar 0 nimero
de funcionarios terceirizados.

Enquanto que para o entrevistado E4, o maior problema é a falta de material necessario
para executar o servigo, “Acho que ele pode ser melhorado, digo hoje que ele ¢ regular,
justamente o que prejudica ¢ a falta de material.” (E4.14).

Com outra opinido, para o entrevistado E2 é a dificuldade de comunicacdo entre as

partes, como ele mesmo diz abaixo
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Eu acho que néo, por que ndo existe 0 envolvimento no caso de cada parte, eu
acredito se fosse discutido o diretor de centro com os assessores administrativos
sentassem numa mesa para discutir, eu acho que seria muito melhor gerenciado,
a demanda seria muito melhor ao atendimento ao publico, tinha mais qualidade.
(E2.21)

Para finalizar, o entrevistado E6 acredita que a resisténcia de alguns funcionarios

terceirizados tem impedido um aperfeicoamento das atividades, como demonstrado abaixo.

Agente vem tentando implantar desde que eu assumi a gestdo um quadro de
trabalho permanente, com divisdes de tarefas, mas existe uma coisa, eles
resistem a essa divisdo, por incrivel que pareca entdo para 0 ano que vai, agente
meio que vai a for¢a implantar o quadro, em que vai estar definida qual a tarefa
e qual setor e ele vai tomar conta, e vamos intercalar em turno, ou seja, de
janeiro a abril determinado terceirizado vai cuidar de determinado setor, de abril
a julho ele ndo cuida mais desse setor e sim de outro, fazendo uma intercalagdo
entre as tarefas e os setores, é para eles ndo se acostumarem aos setores, pois
eles acabam se acostumando e tomam o setor como sendo seu, e ndo quer
mais sair daquele setor. (E6.15)

Dessa forma, nota-se que para os entrevistados E3, E5 e E2 a qualidade é o aspecto que
necessita ser melhorado, mesmo que cada um desses entrevistados tenha uma opinido diferente
de como melhorar essas qualidade, sendo assim este € o aspecto que mais precisa ser
aperfeicoado, pois como explica Serra (2008) mesmo muita das desvantagens da terceirizacao
sdo passiveis de melhoramentos, se melhor gerenciados.

Assim o gerenciamento dos servicos terceirizados, ainda estd muito aquém nos aspectos
relativos & qualidade, produtividade, e controle de custos. E necessario que os gestores instituam
formas de avaliagcbes de desempenho padronizadas para tais servi¢os, e que tenham maior
participacdo nesse gerenciamento. Além do mais, que melhorem a comunicacdo entre eles e a
empresa terceirizada, sendo este tema a proxima categoria a ser estudada, referindo-se ao

relacionamento com a empresa terceirizada.

4.3 RELACIONAMENTO COM A EMPRESA CONTRATADA

Um elemento importante do gerenciamento dos servigos terceirizados € o relacionamento
da empresa contratante com a empresa contratada, em que Giosa (1997) alega existir dois
conceitos chaves acerca da terceirizagdo, cujos conceitos sdo processo de gestdo e parceria,

sendo esta Gltima uma nova visdo de relacionamento comercial em que o fornecedor migra da
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sua posicao tradicional, passando a ser o verdadeiro sdcio do negocio, num regime de confianca
pleno junto ao cliente.

Logo para discutir o relacionamento entre 0s centros e a empresa contratada, sera
observada a comunicacdo entre os centros e a empresa contratada, os conflitos entre a empresa
contratada e a instituicdo, os atos ilegais que podem ocorrer durante o gerenciamento, e se existe

intermediacado de méo de obra desses servigos terceirizados.

4.3.1 Comunicacao

Nessa parte discute-se como 0s entrevistados mantém a comunicagdo entre Seus
respectivos centros e a empresa contratada. Assim, € essencial estudar a comunicacao entre as
partes, sendo este um dos aspectos mais relevante da parceria, pois é através da constante
melhoria dos canais de comunicagdo que as empresas parceiras reduzem conflitos, podem
melhorar os servigos terceirizados e corrigem falhas que podem surgir durante o gerenciamento.
Serra (2008) destaca que no gerenciamento da terceirizacdo € necessario melhorar sempre a
comunicagao entre as partes.

Assim sendo, pela afirmacdo da maioria dos entrevistados, 0 meio mais comum para eles
se comunicarem com a empresa € por meio de um encarregado da empresa contratada, sendo este
funcionario responsavel por lidar diretamente com os funcionarios que executam a limpeza,
como explica o entrevistado E1 “Tem um encarregado da empresa no centro, e quando ¢
necessaria alguma comunicacdo eu entro em contato com ele, e ele passa alguma sugestdo ou
solicitacdo a empresa. Sim, do encarregado, que cada centro tem o seu encarregado da empresa

terceirizada.” (E1.18). Concordando com ele o entrevistado E3 diz.

O supervisor dos funcionarios terceirizados aqui, eles de vez em quando
entra em contato conosco, pergunta como o0 servigo estd caminhando, na
eventualidade de um funcionario ndo cumprir com as suas obrigacdes, nés
entramos em contato com eles, enfim o canal é sempre aberto com o supervisor
do pessoal. (E3.21)

Complementando as mesmas ideias, o entrevistado E5 descreve a seguir.

Olha tem um encarregado responsavel da empresa por isso, eu trabalho no
centro quando tem algum problema e o encarregado ndo pode resolver ele
me procura, quando eu ndo consigo resolver procuro a dire¢do do centro,
mas geralmente na estrutura resolvo com o encarregado, até em troca de
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funcionario quando da algum problema, o encarregado me procura conversa, se
ndo der certo agente tenta trocar ele. (E5.8)

Percebe-se pelos comentarios dos entrevistados, que a forma de comunicacdo ocorre
basicamente entre eles e os seus encarregados diretos do centro, ndo havendo uma comunicagao
direta entre eles e a direcdo da empresa contratada, exceto o entrevistado E5 o qual relata “Eu
sempre procuro o gerente da empresa, eles tem um escritério aqui na prefeitura, eu sempre no
minimo uma vez por semana eu vou la.” (E5.18). Entretanto, entende-se que por essa falta de
comunicacdo sdo responsaveis principalmente os entrevistados, visto que pelo comentario do
entrevistado E5 existe acesso ao gerente da empresa dentro da instituicdo, mas 0s mesmos néo o
procuram.

Para tanto, o entrevistado E2 possui uma visdo diferente dos demais, criticando a forma
que é feita a comunicacdo, pois nunca sdo resolvidos os problemas, tanto da parte do
encarregado, que diz “por diversas vezes nds sentamos com o representante da empresa, nés
questionamos, as demandas dos trabalhos que € péssimo, mas nunca se chega aquilo que agente
discute, leva para o esquecimento” (E2.10). E também da parte do gerente da empresa que fica
dentro da institui¢ao, como dito “o melhor relacionamento da empresa, para com o centro de
educacdo, para com os trés segmentos, agente até hoje ndo teve, sempre vem representante no
caso que eles impdem o gerente, a pessoa do gerente é que vem e nunca cumpre aquilo que se
discute.” (E2.26).

Dessa forma, pode-se compreender que para a maioria dos entrevistados a comunicacdo
entre eles e a empresa contratada é satisfatoria, atendendo as expectativas deles, e eventualmente

podera resolver conflitos entre ambos mais rapidamente.

4.3.2 Conflitos

Nessa se¢édo, abordam-se os conflitos que podem surgir durante o gerenciamento dos
servigos terceirizados, desde conflitos relacionados entre os gestores e a empresa contratada, e
entre os funcionarios tanto da UFPB quanto da empresa contratada, e 0s meios para resolverem

tais conflitos.
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Dentre os conflitos presentes durante o gerenciamento descritos pelos entrevistados
foram brigas entre os funcionarios da instituicdo e a empresa contratada, como diz o entrevistado
E3, “Bom, nos ja tivemos situacdo tal que dois funcionarios se desentenderam, por questbes de
confianga, que chegou ao ponto de um ameacar fisicamente o outro, nesse caso n6s temos que
intervir inclusive pessoalmente ir 14.” (E3.14). E o entrevistado El teve problema similar ao
relatar que, “Ja houve problema como funcionarios e professores ¢ a solugdo foi pedir a
substituicdo que ndo tinha condicdo desse funcionario ficar aqui. E quando é uma questdo que o
clima ndo é muito grande, eu troco ele de setor e coloco em outro setor do centro.” (E1.14).
Desse modo, o meio encontrado por eles para solucionar tais conflitos foi intervir diretamente.

Ja para o entrevistado E6, um dos problemas é a falta de controle que a instituicdo tem

sobre a empresa contratada, como ele diz abaixo.

N&o é uma avaliagdo muito positiva ndo, pelo menos com o que vinha sendo,
por que me parece que a Universidade da muita liberdade a ela, a empresa
contratada cuida dos funcionarios dentro do prdprio setor, ou seja, eu ja tive
gue chamar a atencdo de um encarregado, quando o encarregado vem, ele quer
dar ordens, ai agente ndo aceita isso, agente acha que essa tarefa € nossa, agente
gue sabe onde é preciso ser limpo, onde que é prioritario limpar, nés entramos
em atrito por causa disso. (E6.18)

Outra reclamacdo do mesmo entrevistado é em relacdo a forma que os funcionarios mais
antigos da empresa contratada se comportam, pois de acordo com o entrevistado, esses
funcionarios eles comecam a se comportar como funcionarios, que como ele diz. “Mas ha
também um ponto negativo com eles, quando eles ficam velhos no trabalho eles comecam a se
portar como servidores publicos, comecam a empurrar com a barriga, achar que sdo os donos da
propria tarefa, ha um dificuldade também.” (E6.10). Nota-Sse que na visdo desse entrevistado o
problema se encontra no fato dos funcionarios mais antigos absorverem a cultura organizacional
da instituicdo, ou seja, os funcionérios da empresa contratada introjetam a cultura de uma
administracdo publica patrimonialista, que tem como uma de suas caracteristicas, conforme fala
Bresser-Pereira (2001), a falta de impessoalidade, ao confundir o cargo publico com a pessoa
neste cargo.

Por fim, percebe-se que a maioria dos conflitos que ocorrem durante as atividades
terceirizadas sdao pontuais e facilmente resolvidos entre 0s entrevistados e a empresa terceirizada,

ndo atrapalhando, assim, as execugdes desses servigos.
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4.3.3 Atos llegais

A terceirizagcdo como pratica de gestdo é regulada basicamente pela simula 331/93 do
tribunal superior do trabalho, logo existem certas limitacdes referentes a utilizacao dela por uma
empresa que queira implementa-la, como: somente pode ser objeto de terceirizacdo atividades-
meio, a proibicao da subordinacdo dos funcionarios da empresa contratada em relagdo a empresa
contratante ao qual forma um vinculo ilegal, ou seja, intermediacdo de méo de obra, e as
responsabilidades da empresa contratante caso a contratada ndo pague os encargos trabalhistas.
Nesse sentido, € visto como os entrevistados tém ciéncia dos atos ilegais cometidos durante o
gerenciamento e como lidam com 0s mesmos.

Entretanto, pelas declaragdes dos entrevistados muitos deles aparentam ndo conhecer 0s
aspectos legais relacionados a terceirizagdo, concernentes a simula vinculante 331/93, pois
conforme os depoimentos dos entrevistados E1, E2, e E3, os atos ilegais referem-se ao néo
cumprimento da firma terceirizada pela execucao do trabalho, como o entrevistado E2 diz, “Eu
acho que a forma é através de oficio comunicar a reitoria que os trabalhos ndo estdo sendo
atendidos, e a reitoria encaminha a prefeitura universitaria, que faz o contato com a empresa.”

(E2.12). E corroborando com essa afirmativa o entrevistado E3 diz .

Eventualmente se algum funcionario ndo estd cumprindo seu dever, ou
agindo de ma fé agente chama o supervisor do centro e pede que ele seja
realocado. Temos que ver que o terceirizado ndo é funcionario publico, ele tem
contato com uma entidade publica, mas ndo é funcionario publico. (E3.10)

Por sua vez, o entrevistado E1 é mais sucinto ao dizer, “Aqui esses atos ilegais nds
solicitamos a substitui¢ao.” (E1.10). Consequentemente, evidencia-se que 0s entrevistados ndo
estdo cientes dos atos ilegais que podem ocorrer durante a execucao de servicos terceirizados.

No entanto, os entrevistados E5, E6 e E2, relatam o0 atraso do pagamento dos salarios dos
funciondrios terceirizados, como ao falar “que ¢ em relacio ao atraso do salario dos
terceirizados, atrasa muitas vezes e o pessoal fica sem vale transporte para vir trabalhar, eles vém
a pé para nao perder o ponto, e quando ndo vem cortam o ponto dele.” (E5.17). J& o entrevistado
E2 declara “Nao que seja do meu conhecimento, embora tenha muita reclamacao relacionada aos
deveres da empresa contratada e de seus funcionarios, e que a empresa fala que ¢é
responsabilidade da UFPB que sempre retardada nos repasses de verba.” (E2.27). Enquanto que

o entrevistado € mais conciso ao relatar “mesmo por que a empresa nao paga, quando vocé olha
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cadé o pagamento do povo.” (E6.20). Assim pelo relato dos entrevistados, o atraso do pagamento
pode ter como conseqiiéncia, de acordo com o inciso IV da sumula do TST 331/93,
responsabilidade por parte da instituicdo o pagamento dos salarios atrasados desses funcionérios
terceirizados.

Assim, observou-se que os entrevistados nao tém conhecimento sobre os atos ilegais que
podem ocorrer durante o0 gerenciamento dos servicos terceirizados, podendo tais atos serem
cometidos tanto pelos gestores como pela empresa contratada. Além disso, a empresa contratada
atrasa constantemente os pagamentos dos funcionarios terceirizados, dessa forma a Universidade

Federal da Paraiba corre o risco de ter que arcar com tais dividas trabalhistas.

4.3.4 Intermediacdo de Mao de Obra

A intermediacdo de mao de obra esta enquadrada como ato ilegal dentro da terceirizacao,
mas é relevante analisar como a mesma ocorre separadamente porque além de ser a ilegalidade
gue mais ocorre na terceirizacdo é também o mais facil de ser acontecer dentro dos centros em
que os entrevistados trabalham.

Logo, de acordo com o entrevistado E5 a intermediacdo decorre dos proprios
funcionarios do setor do qual passam atividades sobre suas responsabilidades para 0s

funcionarios terceirizados como demonstrado no comentario abaixo.

Eu acho que a universidade toda depois de que terceirizou, eu acho que o0s
funcionérios estdo dando uma relaxada mais, com relacéo aos terceirizados, por
gue tem fungdes que é de funcionario e o pessoal esta empurrando servigos
deles para os terceirizados, como abrir sala de aula, 0 que acontece esta
sobrecarregando e colocando muita responsabilidade para os terceirizados,
por que quando ele chega é para a sala de aula estar aberta, para ele fazer a
faxina dele. (E5.11)

Em vez disso, o discurso do entrevistado E6 denota que ele proprio faz a intermediacao

de mé&o de obra, como demonstrado na fala dele a seguir.

E também em relagdo a questdo até mesmo institucional da empresa dele, é
dificil eles querem dizer quando o funcionario folga, agente de vez em quando
por exemplo precisa que o funcionario venha no fim de semana, e agente
quer dar uma folga a ele durante a semana, para ele cobrir, e eles ndo querem,
o funcionario agente precisa em uma hora & mais tarde ou uma hora mais cedo, e
eu Vejo como uma prerrogativa nossa, pois quem deve ditar as normas de
trabalho dentro da Universidade. (E6.19)
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Desse modo, pelos discursos dos entrevistados, percebe-se que ocorre intermediacdo de
méao-de-obra dos funcionarios terceirizados, pois estd caracterizada a subordinacdo dos
funcionéarios da empresa contratada para com os funcionarios da UFPB, na qual conforme
Ramos (2001), interpretando a Sumula 331/93 do Tribunal Superior do Trabalho, para a
subordinacdo ocorrer é necessario que o tomador dirija os servigos diretamente, dando ordens
aos empregados da contratante e submetendo-os ao seu poder disciplinar. Sendo assim, esta
confirmado que pelo menos nos centros dos mencionados gestores entrevistados ocorre a
intermediacdo de mado de obra, porém, a instituicdo esta incorrendo em uma ilegalidade que
podera acarretar problemas futuros.

Portanto, observa-se que o0s entrevistados indicam manter um nivel adequado de
comunicagdo com a empresa contratada, mesmo que limitado apenas a funcionarios relativos aos
seus centros, e que os conflitos geralmente sdo resolvidos com esses funcionarios, que os
entrevistados possuem pouca nocdo referente as ilegalidades cometidas no processo de
terceirizacado e, por fim, que dentro de alguns centros visualizou-se que utilizam os funcionarios
terceirizados como mera intermediacéo de méo de obra.

A seguir sera exposto um quadro, dos quais sdo mostradas as categorias e seus devidos
significados.

Quadro 1 - Categorias

Categoria Significado
Os entrevistados ndo tiveram nenhuma participagdo na implementagdo dos servi¢os
Participacdo do Gestor terceirizados, tanto nos aspectos relativos para avaliar as demandas dos servigos

terceirizados, como na escolha das empresas contratadas.

Embora a maioria dos entrevistados saiba qual é a empresa contratada, nenhum deles
entrevistados soube dizer, e ndo responderam ou ndo souberam outros aspectos da
empresa contratada, como suas atividades principais, praticas de gestdo, missdo e
Visdo.

Empresa contratada

E essencial a adequagio dos funcionarios da empresa contratada ao processo de
terceirizacdo, nesse sentido o treinamento é uma forma de adaptar os funcionarios para
essa nova realidade, entretanto, nenhum dos entrevistados teve qualquer treinamento
para melhor gerenciar esse processo.

Qualificacdo dos Gestores

Todos os motivos para terceirizar o servigco de limpeza, ndo sdo de conhecimento dos
entrevistados, contudo eles tém opinides diferentes sobre tais razdes, como: aumentar a
produtividade pela crescente demanda desse servico e pela crescente dificuldade de
contratagdo, visto que, o cargo relacionado a tal servico foi extinto do quadro de
pessoal, € a contratacdo de uma empresa especializada que pode fazer o servico com
maior dominio operacional e técnico.

Razdes para terceirizar

Os entrevistados ndo conhecem os termos do contrato, logo eles ndo conhecem as
clausulas referentes a custos, qualidade e produtividade relativos aos servigos
terceirizados de limpeza, prejudicando dessa forma a propria gestdo desse servico.
Nesse sentido também ndo conhecem os termos legais, e desse modo, ndo poderdo

Contrato
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impedir que alguma eventual ilegalidade possa ocorrer

Descentralizacédo da
Administragéo Publica

N&o se observa na gestdo dos servicos terceirizados, uma maior delegacéo de poderes
aos entrevistados, referente a esses servicos, visto que muitas das atribuicGes referentes
tanto a implementacdo como o0 gerenciamento, estdo centralizados pela alta
administracdo da instituicdo. Logo isso vai contra um dos fundamentos da
Administracao Publica gerencial que € a descentralizagdo de suas atividades, tanto para
agentes publicos, como para agentes privados, da qual a terceirizagdo se insere nesse
esforgo para melhor a agilidade dos processos de gestdo.

Gestdao  dos
terceirizados

Servicos

Alguns dos entrevistados tém pouca atuacdo sobre 0s servicos terceirizados, sendo que
fica a cargo da empresa terceirizada determinar as rotinas de trabalhos, quais as areas
devem ser atendidas, quantos funcionarios devem executar tal trabalho. Enquanto que
outros tém mais controle sobre o servigo terceirizado, ndo apenas fiscalizando, mas
determinando quais areas devem ter prioridade, além de determinar a quantidade de
funciondrios em cada area dos seus centros.

Qualidade

Um dos focos da terceirizagdo é a melhora da qualidade do servigo prestado, porém os
servigos prestados pela empresa contratada ficam aquém do esperado de acordo com 0s
gestores, as principais causas dessa ma qualidade vao desde, a falta de material, a
forma que os funcionérios terceirizados séo tratados, e a péssima comunicagdo entre 0s
parceiros e o nimero insuficiente de funcionrios terceirizados disponiveis.

Produtividade

A produtividade do servico para a maioria dos entrevistados é satisfatéria, pois permite
a troca mais rapida de um funcionério que ndo esteja atendendo as necessidades do
setor, ao contrério de um servidor publico.

Custos

O entrevistado ndo tem nenhuma nocdo sobre os custos envolvidos dos servigos
terceirizados, embora o0 pagamento de tais servicos seja descontado do or¢camento dos
seus centros.

Avaliacdo de desempenho

E essencial mensurar o desempenho dos servigos terceirizados, para melhorar
eventuais erros na execucdo de tais servigos, sendo assim, metade dos entrevistados
disseram ndo fazer nenhum tipo de avaliacdo de desempenho deixando a cargo da
propria empresa terceirizada, e a outra metade realiza uma avaliagdo bem rudimentar,
como colocar critérios como apenas a execucdo do servico esta feita ou nao.

Principios da
Administracdo Publica

Uma das particularidades da terceirizagdo nos 6rgdos publicos sdo os principios da
Administracdo Publica. Dessa forma nenhum dos entrevistados demonstrou saber
quaisquer dos principios, entretanto ndo significa que eles nao tentem preza-los como
demonstrados em categorias anteriores, em que um dos entrevistados relata que deve
atentar pela boa execugdo dos servigos terceirizados.

Como melhorar

Sdo0 muitas as reclamagdes dos entrevistados em relagdo ao servi¢o prestado, sendo
assim, de acordo com a maioria deles, o principal quesito a melhorar € a qualidade, e
dessa forma eles tém muitas idéias para melhorar esses servi¢os, como melhorar o
treinamento do pessoal terceirizado, aumentar a quantidade de funcionérios
terceirizados por setor, acabar com constante falta de material de limpeza necessaria
para a execucao do servigo, melhorar a comunicagdo entre as partes.

Comunicagéo

O meio de comunicagdo mais usado pelos entrevistados é através de funciondrios
encarregados da propria empresa contratada, além disso, existe um gerente da empresa
contratada que trabalha dentro da prefeitura universitaria, entretanto a maioria dos
entrevistados ndo mantém uma comunicagdo direta com esse gerente.

Conflitos

Os conflitos que ocorrem ao longo da execucdo dos servicos terceirizados sdo
geralmente, brigas entre os funcionarios da instituicdo e da empresa contratada, ou
seja, a maioria dos conflitos relatados eram pontuais e facilmente resolvidos pelos
entrevistados.

Atos ilegais

Dentre os atos ilegais que podem acontecer durante a gestdo dos servicos terceirizados,
estes se relacionam a simula 331/93 do TST. Sendo assim metade dos entrevistados
ndo possui conhecimento sobre os incisos da simula, enquanto que para a outra
metade a Unica ilegalidade cometida é em relacdo ao atraso no pagamento dos
funcionarios terceirizados, do qual estd relacionado diretamente ao inciso IV da
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simula, o que implica que a instituicdo podera arcar com essas dividas trabalhistas.

Intermediacdo de médo de
obra

A intermediacdo da méao de obra, embora esteja enquadrada dentro dos atos ilegais,
merece uma atencao especial, pois é a mais facil de ocorrer. Logo pelo depoimento dos
entrevistados, foi visto que alguns funcionarios da instituicdo passam algumas das suas
atividades para os funcionarios terceirizados, enquanto em outro centro notou-se que o
préprio entrevistado comete tal infragdo, ao submeter os funcionarios sobre seu poder
disciplinador, e dando ordens diretas.

Fonte: Elaboracéo propria (2013)

Dessa forma, conclui-se a analise referente as categorias implementacdo, gerenciamento,

e a relacdo com a empresa contratada. Sendo assim na proxima e Ultima secdo, sera a de

conclusdo do trabalho.
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5 CONCLUSAO

Est4 dltima secdo discorre sobre as consideracfes finais do trabalho,além de apresentar
algumas sugestdes para futuras pesquisas relacionadas ao tema da terceirizagdo no contexto da

Administracdo Publica, e ainda expde as limitacdes tidas no decorrer da pesquisa.

5.1 CONSIDERACOES FINAIS

O trabalho abordou os meios que foram implementados a terceirizagdo dos servigos de
limpeza, como se da o gerenciamento de tais servicos e 0s impactos tantos positivos como
negativos referentes a esse gerenciamento, e as implicacGes relativas ao relacionamento com a
empresa contratada. Dessa forma nessa secdo discute-se, como foram atingidos os objetivos
propostos no presente trabalho

Logo, em relagdo ao primeiro objetivo, na maioria dos procedimentos utilizados na
implementacado foi visto que, os entrevistados ndo tiveram nenhuma participacdo nesse processo
de implementacdo, como: ndo foram consultados para avaliar as demandas de seus respectivos
centros; ndo tem conhecimento sobre como funciona a empresa contratada, COmo Seus processos
de gestéo, visdo, missdo e valores; ndo possuem conhecimento dos termos do contrato; e sabem
apenas alguns dos motivos que levaram a instituicdo em terceirizar os servigos de limpeza, como
por exemplo, aumentar a produtividade pelo aumento da demanda por tais servicos, e o fim de
cargo de auxiliar de limpeza, e a contratacdo de uma empresa sobre maior dominio operacional e
técnico relacionado ao servigo terceirizado; além disso, mesmo a terceirizacdo, no contexto da
Administracdo Publica, a qual serve como um meio de torna-la em uma Administracdo Publica
gerencial ao descentralizar tais servigos, entretanto ficou evidenciado que a universidade
centraliza todos esses procedimentos relativos a implementacéo, o qual a inibe de alcancar essa
descentralizacdo. Logo, € complexo entender os procedimentos relativos a implementacédo, pois
como foi observado, os entrevistados ndo participaram dela, sendo o conhecimento deles acerca
desse processo de implementacdo bem limitado.

Ja em relagdo ao segundo objetivo é mostrar os fatores determinantes, como os impactos
positivos e negativos relativos a produtividade, qualidade e custos decorrentes do gerenciamento

da instituicdo sobre o servigo de limpeza terceirizado. Dessa forma, o que se observou foi que
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alguns dos entrevistados possuem um maior controle sobre a atividade terceirizada, como
determinando quais areas devem ter prioridade, além de determinar a quantidade de funcionarios
em cada area dos seus centros, enquanto outros deixam a cargo da empresa terceirizada essas
funcgdes, os quais s6 atuam no sentido de fiscalizar tais servigos. No quesito da produtividade,
notou-se que ele atende satisfatoriamente para a maioria dos entrevistados. J& no que tange a
qualidade, ela esta muito aquém do desejado, sendo que para eles tém varios motivos para essa
baixa qualidade, como falta de material, poucos funcionarios terceirizados disponiveis, forma
que a empresa contratada trata esses funcionarios. Entretanto no sentido dos custos, 0s
entrevistados ndo tinham noc¢do de quanto € gasto nesses servigos terceirizados, impossibilitando
dessa forma descobrir se 0 servico atende o critério de menores custos. Além disso, no aspecto
da avaliagdo de desempenho, percebeu-se que metade dos entrevistados ndo tem qualquer
método para medir o desempenho dos servigos terceirizados, enquanto a outra metade pratica
uma avaliacdo de desempenho bem rudimentar, ao definir critérios como se o servico foi ou nédo
realizado. J& no que concerne ao conhecimento dos entrevistados tém em relacdo aos principios
da Administracdo Publica, observou-se que nenhum dos entrevistados tem ciéncia sobre esses
principios, embora mesmo sem tal conhecimento eles possam preza-los, mas tal falta de
conhecimento podera acarretar uma falha grave durante esse gerenciamento. Por fim, dentre os
erros que ocorrem durante a execucdo dos servigcos terceirizados, os entrevistado apontam
algumas medidas para melhorar esse gerenciamento, que sdo: primeiramente melhorar a
qualidade, através do treinamento do pessoal terceirizado, e aumentar a quantidade dos
funcionarios terceirizados que executam o servico de limpeza, eliminar a falta de material, e
melhorar a comunicagao entre as partes.

Dessa forma, dentre os impactos positivos relacionados ao gerenciamento, pode se
elencar, a melhoria da produtividade, e a agilidade na reposi¢cdo do pessoal terceirizado. J& no
que se refere aos impactos negativos pode-se apontar que a qualidade esta abaixo do esperado,
sendo esta ocasionada por varias causas, como: a falta de material, o0 numero insuficiente de
funcionarios, a forma como esses funcionarios séo tratados e as falhas de comunicagédo entre as
partes. Além disso, ndo se pode mensurar quais 0s custos envolvidos, uma vez que 0s
entrevistados ndo participaram do processo de implementacéo.

Por fim, quanto as implica¢des no relacionamento com a empresa contratada. No que

tange a forma de comunicacdo entre a empresa contratada e a institui¢do, a grande maioria dos
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entrevistados lida diretamente com os funcionarios encarregados da empresa em seus respectivos
centros, eles possuem acesso ao gerente geral, do qual esta lotado na prefeitura universitaria, mas
eles ndo o procuram. Ja em resolucdo aos conflitos que podem ocorrer durante o gerenciamento,
observou-se que ocorrem brigas entre o pessoal terceirizado, das quais sdo facilmente resolvidos
pelos gestores. Logo no que concerne aos atos ilegais que podem ocorrer durante o
gerenciamento, 0s entrevistados aparentam ndo ter nocdo sobre a sumula 331/93 do TST que
regula a terceirizagdo, apenas um demonstrou uma possivel ilegalidade concernente a simula,
que foi o atraso no pagamento do pessoal terceirizado pela empresa contratada, ato que pelo
inciso 1V da sumula poderéa acarretar obrigacdes trabalhistas por parte da instituicdo. Concluindo
no que diz respeito a intermediacdo de mdo de obra, observou-se que alguns funcionérios da
instituicdo a utilizam, no sentido que ordenam os funcionarios da empresa contratada, ao
delegarem execucdes de servicos que sdo da sua competéncia, notou-se ainda que um dos
préprios entrevistados pratica tal ato, ao querer controlar diretamente a execucdo de alguns
Servigos.

Portanto, foi percebido que o processo de implementagéo foi considerado bem centralizado
pela alta administracdo da instituicdo, pois 0s gestores tiveram pouca participagcdo no processo de
implementacdo. Por sua vez, no sentido do gerenciamento, embora a produtividade esteja
adequada, no aspecto da qualidade ainda é insuficiente, além da impossibilidade de determinar
0s custos envolvidos. No que tange ao aspecto do relacionamento com a empresa contratada
existe uma comunicacédo direta entre centro e funcionarios encarregados, mas ndo entre centro e
alta geréncia, e ainda, os conflitos sdo resolvidos sem tantas dificuldades, mas os gestores
possuem pouco conhecimento sobre os atos ilegais que possam ocorrer ao qual acarreta
principalmente em intermediacdo de mé&o de obra. Assim, pelo que foi observado, 0s servigos
terceirizados tém muitas falhas que precisam ser corrigidas, tanto nos seus aspectos gerencial e
legal, logo € necessario que a instituicdo trabalhe junto com seus funcionarios e a empresa

contratada, para corrigir tais falhas e melhorar os servicos terceirizados de limpeza.

5.2 SUGESTOES

Aqui sdo discutidas sugestdes para futuras pesquisas relacionadas ao tema presente neste

trabalho.
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Sendo assim, um dos pontos que poderdo ser visto € em relacdo a outros servicos
terceirizados, como seguranca, € 0S servicos das portarias da instituicdo. Outros aspectos que
poderiam ser estudados s&o em relacdo aos servicos terceirizados em outros campi da instituicao.
Com outra abordagem, poderiam ser avaliados o0s servigos terceirizados a partir da visdo dos
usuarios diretos desses servicos, como discentes, docentes e funcionarios técnico-administrativo.
Outro ponto que pode ser estudado esta relacionado na avaliacdo da forma que 0s servigcos
terceirizados foram implementados e gerenciados a partir da visdo da alta administracdo da

instituicao.

5.3 LIMITACOES

Dentre as limitaces da pesquisa, pode-se destacar a resisténcia do pessoal do
departamento de manutencgdo e conservacao para fazer a entrevista, sendo este primeiramente o
foco principal da pesquisa.

Outra limitacdo também foi em relacdo a um dos gestores do centro, sendo que a meta era
entrevistar sete gestores de centro, e infelizmente pela resisténcia de um deles, foi possivel

realizar apenas seis entrevistas.
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APENDICE

Roteiro de Entrevista — Fiscais — Jodo Paulo Marques e Almeida

Sexo do entrevistado. ( )M ( ) F

Idade.

Nivel de renda. R$ ( )

Formacdo escolar. Funda. ( ) Médio ( ) Grad. ( ) Mestr. ( ) Dout. ( )

Tempo na instituicdo e cargo que ocupa atualmente.

Quais sdo suas atribui¢cdes do cargo relacionado a terceirizacao?
Desde quando a UFPB contrata servicos terceirizados?

O gue motivou a UFPB para terceirizar os servicos de limpeza?

© © N o g b~ w D P

E qual é a empresa contratada?

[EEN
o

. Como é gerenciado a terceirizagdo, desses servicos de limpeza?

[EEN
[EEN

. Qual seu conhecimento sobre os principios da Administracdo Publica? E como vocé
busca preza-los nesse processo de gerenciamento? Cite um exemplo.

12. Que critérios de desempenho vocé estabeleceu para os servicos terceirizados? E como
séo feitos?

13. Quais as formas de coibir os atos ilegais que podem ocorrer relacionados aos servicos
terceirizados?

14. Diga alguns pontos dos quais, Vocé considera como vantagens e desvantagens
relacionadas a terceirizacdo dos servicos de limpeza.

15. Diga-me um problema que ocorreu com algum de vocés (UFPB) e um funcionério
terceirizado e como vocés tiveram de interferir para encontrar uma solucéo?

16. E oferecido algum treinamento pela UFPB ou pelo seu setor aos funcionarios
terceirizados? Quais sd@o? Qual a periodicidade?

17. A instituicdo lhe deu algum tipo de treinamento, ou para os servidores da propria

instituicdo, para melhor lidar com os servicos terceirizados? Relate algum momento que

vocé participou de tal treinamento.
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18.

19.

20.

21.

22.

23.

24,

25.

Como vocé enxerga a produtividade desse servico? E quanto a qualidade e os custos
envolvidos no periodo do gerenciamento? Tem sido adequados e suficientes para atender
as demandas da institui¢io?

O que vocé aponta como fatos positivos para melhorar a produtividade, qualidade e
custos dos servicos prestados? Cite exemplos de medidas que vocés tém tomado para
contornar tal situacéo.

Nesse quesito de que forma vocés agem com a empresa contratada? O que elas tem feito
em parceria com a UFPB?

Quais as formas de coibir os atos ilegais que podem ocorrer relacionados aos servi¢cos
terceirizados?

Como o seu setor tem se relacionado com a empresa contratada? Caso ocorra algum
conflito nessa comunicacgdo, de que maneira 0 seu setor procede para tentar soluciona-la?
Como sdo fiscalizados pelo seu setor os servicos da empresa contratada, no sentido de
cumprir os aspectos legais?

Ja houve algum desvinculamento com alguma empresa contratada por conta de algum
atrito entre a comunicacéo dela a UFPB? Conte como aconteceu.

Como vocé avalia o gerenciamento da UFPB sobre tal servi¢o prestado?
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TERMO DE CONSENTIMENTO INFORMADO

Sob o titulo “O processo de implantacdo e gerenciamento da terceirizacdo dos servigos de
limpeza no campus | da Universidade Federal da Paraiba”. Esta pesquisa culminara na
elaboracdo do trabalho de Conclusdo de Curso, na Graduagcdo em Administracdo da UFPB, a

partir de entrevista com coletando assim dados e informacdes

a cerca da experiéncia deste sujeito em relacdo a gestdo dos servicos de limpeza terceirizados
relativo ao seu centro.

Os dados e resultantes da entrevista estardo sempre sob sigilo ético, ndo sendo
mencionados 0s nomes dos participantes em nenhuma expressao oral ou trabalho escrito que
venha a ser publicado, a ndo ser que o/a autor/a do depoimento manifeste expressamente seu
desejo de ser identificado/a. A participacdo nesta pesquisa ndo oferece risco ou prejuizo a pessoa
entrevistada.

O pesquisador responsavel é o académico Jodo Paulo Marques e Almeida matriculado no
curso de Administracdo, do Campus | na Universidade Federal da Paraiba, orientando do
professor Thales Batista de Lima, da mesma instituicdo. Os envolvidos se comprometem a
esclarecer devida e adequadamente qualquer ddvida ou necessidade de informacgdes que o
participante venha a ter no momento da pesquisa ou posteriormente

Apos ter sido devidamente informado/a de todos os aspectos da pesquisa e ter esclarecido
todas as minhas duvidas, eu , declaro para os devidos fins
que cedo os direitos de minha participacdo, depoimentos e o audio, para a pesquisa realizada no
Curso de Administracdo do Campus | na Universidade Federal da Paraiba, desenvolvida a partir
da presente data.

Jodo Pessoa — PB, de de 201 .
Nome: Nome:
Participante da pesquisa Pesquisador
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