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O Desafio dos Gestores na Superagao dos Riscos Inerentes a Gestao
da Terceirizagao: Estudo de Caso em uma Instituicao Federal de
Ensino

The Challenge of Managers in Overcoming Risks Involved in
Outsourcing Management: A Case Study at a Federal Education
Institution

El Desafio de los Gestores en la Superacion de los Riesgos Inerentes
a la Gestion de la Tercerizacion: Estudio de Caso en una Institucion
Federal de Ensenanza

RESUMO

A Administragdo Publica, ndo obstante seus principios e peculiaridades, adota, por vezes,
praticas proprias do setor privado como a terceirizagdo. Ha que se considerar nesse
cenario a distingdo entre atividades-meio e atividades-fim. A percepgao dessas dualidades
e a combinagdo cruzada dos seus elementos permitem a constatagdao de quatro
circunstancias da terceirizagdo: atividades-meio na iniciativa privada; atividades-meio na
Administracdo Publica; atividades-fim na iniciativa privada e; atividades-fim na
Administracdo Publica. Esta constatacdo permitiu a elaboracdo de um estudo de caso
voltado para os riscos do emprego da terceirizacdo pela Administracdo Pubica, em
particular, pelo departamento de logistica de uma instituicdo federal. A superacdo de tais
riscos exige dos gestores conhecimentos, habilidades e atitudes com relagdo aos
contratos, a vasta documentacdo exigida e aos proprios terceirizados. A metodologia
consistiu em entrevistas e questionarios aplicados a gestores publicos. Pretendeu-se
confirmar a percepc¢do de tais riscos e as formas de enfrentamento pelos gestores, bem
como outros fatos relacionados a essa pratica de gestdo. Os resultados obtidos
apontaram que a terceirizacdo é uma ferramenta de gestdo realmente importante no
meio organizacional moderno. Esse recurso de gestdo, ndo obstante alguns riscos,
possibilita beneficios a IFES aqui considerada.

Palavras — chave: Flexibilizacdo; Terceirizagdo; Gestores; Riscos; IFES.

ABSTRACT

Public Administration, despite its own principles and peculiarities, sometimes adopts the
private sector practices as outsourcing. In this scenario must be considered the distinction
between support activities and core activities. The perception of these dualities and their
elements cross-combination allow the realization of the four outsourcing circumstances:
support activities in the private sector; support activities in the Public Administration; core
activities in the private sector; core activities in Public Administration. This realization
allowed the preparation of a case study focused on the risks of using outsourcing in the
Public Administration, particularly by a federal institution logistic department. Dealing
with such risks requires the managers’ knowledge, skills and attitudes concerning the
contracts, the extensive documentation required and the outsourced themselves. The
methodology consisted of interviews and questionnaires applied to public managers. The
purpose was to confirm the managers’ perception of such risks and the ways used for
dealing with them, as well as other factors related to this management practice. The
results obtained pointed out that outsourcing is a really important management tool in the
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modern organizational environment. This management resource, despite some risks,
provides benefits to IFES considered in this work.
Keywords: Flexibilization; Outsourcing; Managers; Risks; IFES.

RESUMEN

La Administracion Publica, no obstante sus principios y peculiaridades, adopta, por veces,
prdcticas propias del sector privado como la tercerizacion. Hay que considerar en este
escenario la distincion entre actividades-medio y actividades-fin. La percepcion de esas
dualidades y la combinacion cruzada de sus elementos permiten la constatacion de cuatro
circunstancias de la tercerizacion: actividades-medio en la iniciativa privada; actividades-
medio en la Administracién Publica; actividades-fin en la iniciativa privada y; actividades-
fin en la Administracion Publica. Esta constatacion permitio la elaboracion de un estudio
de caso centrado en los riesgos del empleo de la tercerizacion por la Administracion
Pubica, en particular, por el departamento de logistica de una institucion federal. La
superacion de tales riesgos exige de los gestores conocimientos, habilidades y actitudes
con relacion a los contratos, a la vasta documentacion exigida y a los propios tercerizados.
La metodologia consistio en entrevistas y cuestionarios aplicados a gestores publicos. Se
pretendio confirmar la percepcion de tales riesgos y las formas de enfrentamiento por los
gestores, asi como otros hechos relacionados con esa prdctica de gestion. Los resultados
obtenidos apuntan a que la tercerizacion es una herramienta de gestion de real
importancia en el ambiente organizacional moderno. Este recurso de gestion, no obstante,
implica algunos riesgos, posibilita beneficios a la IFES consideradas en este trabajo.
Palabras - clave: Flexibilizacion; Tercerizacion; Gestores; Riesgos; IFES.

1 INTRODUCAO

A partir da década de 1970, o sistema fordista de producdo, que até entdo fora sdlido
e préspero, comega a dar sinais de enfraquecimento, ameagado por uma nova forma de
producdo e pela emergente onda de globalizacdo. Esses fatores favoreceram a substituicdo
da producdo fordista em todo o mundo por novos conceitos e principios; a lideranga
industrial dos Estados Unidos e da Europa Ocidental, hd muito consolidada, passou a ser
desafiada pelo Japao, onde despontava o modelo toyota que se tornaria uma referéncia
mundial (Antunes, 2011).

Como reflexo das mudancas ocorridas nas ultimas décadas do século XX no contexto
do mundo globalizado, o cendrio atual caracteriza-se por permanente transicao em todas as
vertentes capitalistas, apontando um rumo de flexibilidade, complexidade, fragmentacao e
redefinicdo. E nesse cendrio que surge o regime de flexibilizagdo ou acumulagéo flexivel que,
como assinala Antunes (2011), marcado por um confronto direto com a rigidez fordista e
apoiado na flexibilidade dos processos e mercados de trabalho, dos produtos e padrdes de
consumo, caracteristico do modelo toyota.

A flexibilidade é apontada por Magalhdes, Magalhaes e Brasil (2008), como uma das
caracteristicas fundamentais das organizacbes atuais, tendo em vista a necessidade
crescente de adaptacgdo as novas demandas. A terceirizacao se insere no esforco de dotar as
empresas de flexibilidade, em razdo de um mercado dindmico a exigir montagens e
desmontagens incessantes de seus arranjos organizacionais, destacando-se como um dos
mais importantes aspectos dessa reconstrugao.

O estudo sobre a terceirizacao evidencia discrepancias na sua abordagem. Para Giosa
(2007), por exemplo, essa pratica significa inovacdo, modernidade e vantagens econdémicas;

REUNIR | V.7 | n.1 | jan-abr 2017 | p. 49-64, ISSN:2237-366
DOI: 10.18696/reunir.v7i1.446
50


https://doi.org/10.18696/reunir.v7i1.446

José Carlos Tadeu | Eloisa Helena Rodrigues Guimaraes

para outros, como Marcelino (2004) e Souto Maior (2005), representa desvantagem,
precarizacdo, inconstitucionalidade, riscos e desafios.

A terceirizacdo era adotada inicialmente apenas pela iniciativa privada. Mas, com o
tempo, essa técnica tornou-se comum também na administracdo publica, tendo sido
mencionada, pela primeira vez, por meio do Decreto-Lei 200/1967. Atualmente, ela é
amplamente praticada por esse segmento, ndo obstante os objetivos e regras que
fundamentam as atividades na esfera publica e as distingue, por principio, das operacdes e
condutas liberais. Tais mudancas tém motivado questionamentos relacionados aos limites
da terceirizacdo e aos impactos dessa forma de contratacdo na vida dos trabalhadores; por
outro, reflete-se se o Estado ndo deveria, exemplarmente, se submeter as suas préprias leis,
restringindo-se ao papel de formular, executar e fiscalizar o cumprimento das leis e politicas
publicas que promovam o bem-estar social (SOUTO MAIOR, 2005).

Tendo por base as experiéncias obtidas por Saratt, Silveira e Moraes (2008) em
consultoria e prestacdo de servicos de gestdo plena de terceirizacdo, as situacdes de risco
maiscomumente identificadas, configuram desafio para os gestores e podem se dividir em
trés grupos: (a) situagOes de risco na documentacdo — legalidade da terceirizacdo; (b)
situacOes de risco no dia-a-dia da relacdo com os terceiros e (c) praticas de controle e gestdo
da terceirizacdo que nao reduzem os riscos.

O avanco relativamente modesto nas praticas de gestdo de terceirizados, bem como a
generalizacdo e superficialidade dos estudos relacionados a terceirizacdo, apontam para a
necessidade de uma discussdo mais intensa sobre alguns tépicos ligados a esse tema,
principalmente no tocante aos riscos da sua aplicacdo na administracdo publica. Dessa
forma, procurando contribuir para o preenchimento dessa lacuna, buscou-se neste trabalho
resposta para a seguinte pergunta: de que forma os gestores dos érgaos publicos enfrentam
0s riscos inerentes a terceirizacdo?

A partir do problema levantado e da pergunta proposta, teve-se por objetivo geral
investigar como os gestores do Departamento de Logistica de uma Instituicdo Federal de
Ensino Superior (IFES) que celebra contratos e pratica a terceirizagao, enfrentam e superam
0s riscos inerentes a essa gestao.

Considerou-se relevante o tema escolhido, haja vista o crescente emprego da
terceirizacao pelas organizagOes tanto privadas quanto publicas. De acordo com Saratt,
Silveira e Moraes (2008), numeros da Cupula Mundial de Terceirizagao (Outsourcing World
Summit) revelaram um crescimento do setor de terceirizagao de 300% entre 2003 a 2005 em
todo o mundo, e, ainda, que as empresas de outsourcing deverao ofertar mais de 3 milhdes
de vagas de trabalho até 2015. H4 também um crescente interesse académico pelo tema,
comprovado pela diversidade de publicacdes sobre a terceirizacdo (MARCELINO, 2004;
SOUTO MAIOR, 2005;BRESSER-PEREIRA, 2005; GIOSA, 2007; MAGALHAES, MAGALHAES e
BRASIL, 2008; ANTUNES, 2011; GUIMARAES et al., 2015).

Além disso, em virtude das consequéncias na vida profissional de trabalhadores
terceirizados e ndo terceirizados, o assunto tem sido frequentemente abordado por juristas,
sindicalistas, estudiosos e profissionais de varios segmentos, tais como servigos, seguranca,
transporte, logistica e contabilidade, entre outros. Julga-se, também, que haja um provavel
interesse da instituicdo publica a que se vincula um dos autores deste artigo, a fim de que
sejam melhor compreendidas as cooperacgdes inter organizacionais, as diversidades culturais
e o aproveitamento das competéncias em um ambiente de trabalhadores de multiplos
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vinculos contratuais. Pretendeu-se, sobretudo, numa perspectiva dos gestores, identificar as
dificuldades, a percepc¢do de riscos e a superacdo dos desafios préprios da gestdo de
terceirizagao.

Este artigo estrutura-se em cinco secfes, sendo a primeira esta introducdo. A segunda
secdo apresenta uma explanacdo tedrica, considerando o pensamento de alguns autores
gue discutiram a terceirizacdo e seu contexto. A terceira descreve o0s aspectos
metodologicos da pesquisa. A quarta apresenta os resultados alcancados e a quinta secao,
as conclusdes e consideracdes finais sobre a pesquisa .

2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

As ultimas décadas do século XX marcaram o inicio de uma nova era conhecida como
sociedade pods-industrial. Nessa época o mundo passou a enfrentar problemas complexos e
grande instabilidade. Os modelos de gestdo, tidos até entdo como modernos e eficazes,
tornaram-se incapazes de responder eficazmente as demandas surgidas com a globalizacdo.
Esses modelos tampouco foram eficazes quanto as mudancgas no capitalismo, nos sistemas
de governo da maioria dos paises e nem mesmo quanto ao acatamento e respeito a
diversidade cultural manifesta na sociedade, entre outras caracteristicas que marcaram essa
época (FERREIRA et al., 2006).

2.1 O Declinio do Fordismo e a Administracdo Estratégica Flexivel

O modelo fordista de produgdo comecou a dar sinais de esgotamento na década de
1960, a partir, basicamente, da necessidade de alteracdo do modelo de organizacdo
produtiva. Da década de 1970 em diante, a incontestavel lideranca industrial baseada neste
modelo passou a ser desafiada pelo toyotismo, modelo introduzido com sucesso pela
Toyota, fabrica japonesa, também do setor automobilistico. Este fato esta intimamente
ligado ao declinio da forma de organizagao de trabalho prevalente nas empresas ocidentais
(WOOD JR., 1992).

Quando o modelo de produgdo fordista comeca a perder forgas, tem inicio o
processo de flexibilizagdo das relagcdes de trabalho. Comega, entdo, um periodo de
reformulag¢dao do modo de produc¢ao, constituindo o que se pode denominar de regime de
acumulacdo flexivel. Nesse novo cendrio, novas gestées do modo produtivo sdo
experimentadas a fim de atender as demandas do capitalismo contemporaneo, marcado
pela globalizac3o e pela competitividade (MAGALHAES et al., 2009).

A reestruturacdao econémica ocorrida na década de 1980 provocou fortes mudancgas
sociais, politicas e culturais, atingindo intensamente a estrutura das organizagées, exigindo
reformulacdo dos processos de gestdao. Como reflexo da passagem da sociedade industrial
para a sociedade do conhecimento, as empresas procuraram se remodelar, experimentando
novos modelos de gestdao. A necessidade imediata de renovar produtos e servicos levou a
experimentacdo da formacdao de parcerias, com compartilhamento de investimentos e
riscos. Diversas circunstancias da globalizacdo ocasionaram a formacao de aliancas e redes
de cooperacdo (CANCADO et al., 2002).

Pode-se dizer que essa reestruturacdo organizacional é a reorganizacao da empresa
como um todo em busca da qualidade, flexibilidade e competitividade, com base nas novas
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tecnologias. Reestruturar implica revisar métodos e processos de trabalho para fazer mais e
melhor com menos recursos (NOGUEIRA, 2007).

Verificou-se nas empresas, de maneira geral, a substituicdo do taylorismo-fordismo,
modelo caracterizado pela verticalidade, burocracia e rigidez estrutural e hierdrquica, por
uma gestdao mais flexivel, horizontal e compartilhada. S3o criados novos modelos de
estruturas, baseados em parceria e cooperacdo, por meio dos quais as empresas ditas
centrais firmam pactos com outras, as terceirizadas, transferindo para essas a tarefa de
executar alguns servigos, ou contratando produtos ja prontos de empresas fornecedoras.
Com a adocdo da terceirizacdo, intensifica-se, portanto, a contratacdo de empresas
prestadoras de servico, o que possibilita as empresas contratantes, maior dedicacdo as suas
atividades essenciais (CANCADO et al., 2002).

O regime de acumulacao flexivel pretende superar a hierarquia verticalizada e pouco
flexivel do modelo fordista. A flexibilizacdo tornou-se a nova caracteristica das organizacdes,
em virtude da grande necessidade de adaptacdo as condi¢cdes de mercado, a fim de que as
estruturas organizacionais pudessem subsistir. A terceirizacdo faz parte desse conjunto de
esforcos de dotar as empresas de flexibilidade e de adaptabilidade a um mercado dinamico,
demandante de novas caracteristicas organizacionais (MAGALHAES et al., 2009).

O processo de terceirizacdo € uma consequéncia da reestruturacdo empreendida
pelo universo empresarial que procura implantar a administracdo estratégica flexivel.
Flexibilizacdo normalmente remete a terceirizacdo. Isto é compreensivel porque dentro do
extenso elenco de medidas flexiveis, a terceirizacdo é, provavelmente, a que mais se destaca
(GIOSA, 2007).

Enguanto o novo paradigma se impde com base nos parametros da reestruturagao e
da flexibilidade e se inspira no modelo toyotista, o sistema de participacdo e grupos
semiautébnomos desaparece do discurso administrativo (NOGUEIRA, 2007).

Segundo Nogueira (2007) a palavra de ordem é ser flexivel, agil e rapido a fim de
combinar trabalho individual e novas tecnologias com o sistema mercado-concorréncia-
consumidor. A dinamica do mercado global é impulsionada pela competicdo cada vez mais
acirrada entre as empresas, o que tem determinado uma profunda reestrutura¢do dos niveis
organizacionais e um novo modo de organiza¢ao do trabalho.

A busca da flexibilidade fornece os elementos para a reestruturagdao dos processos
administrativos e organizacionais no contexto da introdug¢ao de novas tecnologias, ou seja, o
gue permite a adog¢do do padrdo flexivel nas empresas é a combinagao entre reestruturacao
e tecnologia da informacgdo nos processos e fluxos de trabalho. Tal combinacdo de fatores
tem provocado uma profunda transformacdo no conjunto das organiza¢des e da sociedade
(NOGUEIRA, 2007).

O termo terceirizacdo tem estado presente com muita frequéncia tanto no meio
empresarial como no ambiente académico e sindical. Giosa (2007) afirma que terceirizagdo
se trata de um processo de gestdo pelo qual se repassam algumas atividades para terceiros,
com os quais se estabelece uma relacdo de parceria, ficando a empresa contratante
concentrada apenas em tarefas essencialmente ligadas ao negdcio em que atua.Assim, a
empresa contratante pode voltar seus esforgos gerenciais para a sua verdadeira finalidade e
vocacgao, elevando a qualidade e a produtividade, ao mesmo tempo em que reduz custos e
aumenta a competitividade.
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Quanto a origem, ha referéncias remotas que sugerem prenuncios de terceirizacao
em tempos pré-industriais e até mesmo medievais, como sinaliza Russo (2010). Porém, a
pratica do outsourcing - expressao internacional equivalente a terceirizacao - efetivou-se de
fato nos Estados Unidos por ocasido da Segunda Guerra Mundial, quando algumas
atividades consideradas secunddrias pelas industrias bélicas foram delegadas a outras
empresas prestadoras de servicos, permitindo que as industrias armamenticias pudessem
focar intensamente na sua atividade fundamental, ou seja, na producdo de armamentos.

No Brasil, como afirma Amorim, (2009), a terceirizacdo na iniciativa privada assumiu
notoriedade a partir dos anos 1980. Mas desde a década de 1950, quando teve inicio o
processo de industrializacdo em nosso pais, uma parcela da producdo da industria
automobilistica ja era subcontratada. Nessa época ja se formava ao redor das montadoras
multinacionais que chegavam ao pais um complexo industrial integrado por uma rede de
empresas fornecedoras de autopecas. Contudo, tanto produtores de autopecas como
montadoras possuiam estrutura industrial ainda verticalizada.

Por principio, recomenda-se que ocorra terceirizacdo apenas das atividades-meio, ou
seja, daquelas atividades consideradas como suporte ou secundarias, ja que ndo compdem o
escopo das atividades principais, pois ndo sdo as que definem a missdo, a identidade, a
vocacao ou o fim para o qual a empresa se constituiu (LACITY, WILLCOCKS, FEENY, 1995).
Exemplos disso sdo os servicos de limpeza, vigilancia, recepcdo, alimentacdo, motoristas e
cobertura médica de empresas que ndo sdo desses ramos de atividade.

Por outro lado, as atividades-fim constituem o motivo da existéncia da empresa, seu
orgulho e sua razdo de ser, pois € o que a empresa faz e o que deve fazer melhor que as
demais. Ou seja, as atividades-fim sdo, segundo Hamel e Prahalad (1995), atividades
essenciais para a empresa contratante e, assim sendo, exigem também competéncias
essenciais. Do contrario, elas podem ser deterioradas, fragmentadas e perdidas quando
entregues inadvertidamente a outros colaboradores em aliangas insatisfatérias. Segundo
esses autores, “a protegcdo das competéncias essenciais contra a erosdo exige vigilancia
continua por parte da alta geréncia”. Ou seja, o uso otimizado das competéncias individuais
possibilita a empresa a execugao das atividades por elementos de seu préprio quadro, sem
ter que recorrer a terceiros, evitando com isso exposi¢cdao de suas competéncias essenciais e
de suas intimidades organizacionais, ficando assim mais protegida de entraves juridicos e
menos sujeita a perda de competitividade.

2.1 Tipos de terceirizagao

De acordo com Arauljo e Merighi (1993) praticam-se no Brasil trés tipos de
terceirizacdao, com diferentes caracteristicas e finalidades: a terceiriza¢do tradicional, que
consiste na transferéncia de servicos a terceiros e na qual o prego assume papel decisivo
para a concretizacdo do negdcio; a terceirizacdo de risco, caso em que a empresa faz a
transferéncia das obrigacdes trabalhistas, por meio da contratacdo intermediada de
terceiros, com a finalidade de mascarar a relacdo de empregos com a mao de obra; e, por
ultimo, a terceirizacdo com parceria, modalidade em que ocorre a transferéncia da execugao
das atividades acessdrias a parceiros especializados no ramo, com o objetivo de tornar a
empresa mais agil e competitiva na sua atividade principal. Nesta ultima, diferentemente
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das anteriores, existe terceirizacdo e também parceria - o que é fundamental -, pois as
intencdes e os interesses de ambas as partes contratantes sdao confluentes.

Por se tratar de um tipo recomendavel de terceirizacdo, em razao dos beneficios que
proporciona (ganho compartilhado, aumento de qualidade) e dos cuidados éticos que
demonstra (objetivos salutares, dignidades as pessoas), a terceirizacdo com parceria é uma
modalidade que merece maior atencdo. Afirmam Araujo e Merighi (1993) que a relacdo de
parceria pressupde a atuacdo conjunta e direcionada para o crescimento mutuo dos
parceiros interessados no negdcio. Nesta relacdo, predominam a ética, a lealdade e o
compromisso com o éxito dos resultados para garantir a sobrevivéncia e a competitividade
reciproca. Os parceiros concentram esforcos no conhecimento das necessidades atuais e
futuras dos clientes e na oferta de produtos e servicos com precos, prazos e qualidade
capazes de satisfazé-los plenamente.

2.2 Os Riscos da terceirizacdo e o papel dos gestores na terceirizacdo

A terceirizacdo, uma das diversas possibilidades de flexibilizacdo das rela¢des de
trabalho, é atualmente uma das formas de contratacdo mais adotadas pelas organizacGes
gue empregam multiplos vinculos contratuais. Entre os seus prés e contras, de acordo com
Fernandes (2004), essa ferramenta de gestdo apresenta vantagens que, dependendo do
olhar, muitas vezes, superam os riscos. Mas nao ha consenso a esse respeito, pelo contrario,
o assunto é tido como um dos mais polémicos da esfera trabalhista. Ressalta-se, porém, que
os riscos sdo enfrentados, sobretudo pelos gestores. E os principais embaracos enfrentados
pelos gestores dizem respeito a elaboragdo dos contratos, a vasta documentacdo que atesta
a regularidade das contratadas e, um terceiro ponto, no qual reside um dos grandes
contratempos da terceirizagao: a relagdo dos gestores com os proprios terceiros.

O sucesso da terceirizagcdo, segundo Saratt, Silveira Moraes (2008), depende em
grande parte da atuacdo dos gestores. E importante, por parte desses profissionais, o
conhecimento, o acompanhamento continuo e o uso de ferramentas apropriadas,
procurando atualiza-las segundo o dinamismo dos acontecimentos na esfera produtiva.
Somente com o empenho dos gestores, considerado os guardides dos contratos, dos
interesses das organizagOes e do respeito as pessoas envolvidas nesse processo, a gestao de
terceirizacdo poder ser compensatéria e trazer bons resultados.

Tendo por base as experiéncias obtidas por Saratt, Silveira e Moraes (2008) em
consultoria e prestacao de servicos de gestdao plena de terceirizagao, pode-se tracar um
cendrio do que se identifica no mercado brasileiro, como necessidade de maior atengao das
organizacdes no que diz respeito a terceirizacdo. Os autores complementam ainda que as
situagdes de risco maiscomumente identificadas configuram desafio para os gestores e
podem se dividir em trés grupos: (a) situacdes de risco na documentacdo — legalidade da
terceirizacao; (b) situacdes de risco no dia-a-dia da relagdo com os terceiros e (c) praticas de
controle e gestao da terceirizagao que nao reduzem os riscos.

Enfim, as organizagbes experimentam novas realidades e precisam se adequar a elas
adotando novas formas de gestdo. Isso se deve as mudancgas nas estratégias de producao e
de comando que tém gerado riscos que constituem desafios crescentes para os gestores que
interagem, ao mesmo tempo, com servidores efetivos da empresa central e empregados
indiretos. Estes ultimos, ndo raro, dividem espagco e compartilham atividades com os
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primeiros. Sobre eles, o gestor da empresa contratante nao deveria ter comando direto, mas
somente o preposto da empresa contratada. Isso evitaria a incursdao em vicios e violagdes,
gue poderiam caracterizar vinculo empregaticio do terceirizado com a contratante. O nao
cumprimento dessa determinacdo legal é fator de risco trabalhista, podendo constituir
motivo para responsabilizacdo dos gestores das contratantes, assim como das proprias
organizacbes tomadoras do servi¢co, sobretudo, as organizacdes publicas que sdo o foco
deste trabalho (MAGALHAES; MAGALHAES; BRASIL, 2008).

2.3 Administracdo Publica e administracdo de empresas

Afirma Bresser-Pereira (2005) que a administracdo publica (melhor seria chama-la de
gestdo publica, segundo o autor) é um dos dois elementos que constituem um estado, sendo
o outro a lei, ou a ordem juridica. O estado é o sistema constitucional-legal e é a
administracdo publica que o garante.

O ordenamento juridico minimamente democratico pressupde a convivéncia de uma
série de valores de conteudo conflitante. Mas, é fundamental ressaltar a supremacia do
interesse publico e a legalidade, pois elas conferem o equilibrio entre a satisfacdo dos
interesses coletivos e as liberdades individuais (NOHARA, 2011).

Na abordagem da terceirizacdo é de suma importante distinguir o publico do privado.
A administracdo publica é diferente da administracdo privada, pois, enquanto uma empresa
privada se constitui para lucrar e multiplicar os seus investimentos, uma instituicdo ou orgao
publico, ao contrario, € mantido com recursos publicos, recursos ja assegurados para a sua
manutencgdo, pois sua finalidade é atender a uma demanda social e nisso se realiza. Ndo ha
lucro e nem ha que ter preocupagao com lucro nesse caso, mas sim com a prestagdo de
servico, de atendimento ao publico, com a oferta de bem-estar aos cidaddos que contribuem
para a manutencao do Estado e dele também se beneficiam (SOUTO MAIOR, 2005).

Também a competitividade tdo almejada pelas empresas perde importancia no caso
da administragdo publica, pois um érgdo publico ndo tem que competir com outro, nenhuma
reparticdo publica tem que se preocupar em conquistar e dominar o mercado, pelo
contrario, precisam somar forgas, a fim de tornarem eficientes e, assim, representarem o
Estado junto a populagdo, suprindo todas as necessidades que estdo ao seu alcance e que
constituem seu objetivo. Ao posicionar-se contrariamente a terceirizagdao no servigo publico,
Souto Maior (2005) questiona: “o que a terceirizacdo de servicos no ambito da
administracdo [...] tem a ver com a terceirizacdo no contexto do modelo capitalista de
producdao?” (SOUTO MAIOR, 2005, p. 99).

Na administracdo publica, almeja-se, portanto, ndao o lucro, mas a eficiéncia. Mede-se,
nao a fortuna acumulada, mas a capacidade ou ndo de atender as necessidades coletivas da
populagdao que é, segundo os principios republicanos e democraticos, a quem o Estado
realmente pertence. Sendo assim, a terceirizacdo ganha outra conota¢do. Os ganhos
econdmicos da terceirizacdao perdem a relevancia quando se trata do cenario publico, na
visdo de Souto Maior (2005).

2.4 Quatro circunstancias da terceirizagao

A compreensado do assunto terceirizacao, em particular terceirizacdo na administracao
publica, perpassa pelo menos duas correntes académicas: a da Administracao e a do Direito.
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Considera-se incompleta a abordagem desse assunto sem contemplar essas duas faces da
terceirizacdo, ja que a abrangéncia interdisciplinar permite uma complementaridade
indispensavel de compreensdes.

Assim, a partir da andlise do emprego de terceirizacdo das atividades-meio e das
atividades-fim no contexto privado e no ambiente publico, é possivel esbo¢car um cendrio
gue compreende quatro situagdes particulares, encaradas como um conjunto de
circunstancias, expressas na Figura 1:

Figura 1 - Circunstancias da terceirizacao

Terceirizagdo de atividades meio pela iniciativa privada: modalidade com grande

Circunstancial possibilidade de proporcionar vantagens;

Terceiriza¢do de atividades meio pela administragdo publica: modalidade polémica,

Circunstancia 2 . .
mas possivelmente vantajosa;

Terceirizagdo de atividades fim pela iniciativa privada; modalidade permitida, mas
Circunstancia 3 desaconselhavel, pois ndo é estratégica; fere o principio das competéncias essenciais;

Terceirizagdo de atividades fim pela administragdo publica: modalidade proibida,
expressamente ilegal, pois fere o sagrado principio da legalidade, um dos pilares da
Administragdo Publica; viola até mesmo a Constituicdo Federal em seu artigo 37, inciso
I, sendo por isso duramente combatida por juristas e considerada inconstitucional,
constituindo burla ao concurso publico e fator de corrupgao.

Circunstancia 4

Fonte: Elaborada pelos autores

Diante desse cendrio, torna-se necessario investigar e, se possivel, analisar
antecipadamente os riscos dessa ferramenta de gestdo em momentos decisérios. Se por um
lado ha beneficios no emprego dessa técnica, por outro, a literatura aponta riscos inerentes
gue exigem cautela tanto na decisdao de implanta-la como no seu uso continuado apds a
implantagdo (FERNANDES, 2004; SARATT; SILVEIRA; MORAES, 2008). E essa, portanto, a
motivacdo desta pesquisa: reconhecer as vantagens da terceiriza¢ao e, sobretudo, ressaltar
0s riscos inerentes ao processo.

3 METODO DE PESQUISA

Considerando que o objetivo que se desejava atingir era compreender como 0s
gestores estdo enfrentando e superando os riscos relacionados a terceirizagdo em um
departamento de uma instituicdo federal de ensino superior, entendeu-se que o trabalho
gue se realizou possuia caracteristicas de pesquisa descritiva, documental, de carater
gualitativo, realizada através de um estudo de caso.

Optou-se por uma pesquisa qualitativa, pois entendeu-se que, para certos tipos de
abordagem, como para o assunto tratado, a importancia, a priori, estd nos fatos e nao
necessariamente na sua mensura¢do, pois nem tudo precisa ser contabilizado para ter
demonstrada sua importancia. Determinados fatos adquirem significancia por seu préprio
acontecimento, independentemente de recorréncia. Em tais casos, a relevancia nao se deve
a densidade estatistica da ocorréncia, mas ao acontecimento em si (HAIR JR., BABIN,
MONEY, e SAMOUEL, 2005).
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Além de optar por uma pesquisa qualitativa, optou-se também por um estudo de
caso unico. De acordo com Yin (2010), os estudos de caso tém um lugar diferenciado na
pesquisa de avaliacdo, pois possibilitam pelo menos quatro aplica¢cGes diferentes: (i) Explicar
os presumidos vinculos causais nas intervengdes da vida real; (ii) descrever uma intervencao
e o contexto da vida real no qual ela ocorreu; (iii) ilustrar determinados tdpicos em uma
avaliacdo; (iv) explorar as situacdes em que a intervencdo sendo avaliada ndo possui um
Unico e claro conjunto de resultados.

A escolha do estudo de caso para avaliar assuntos relacionados a Administracdo
Puablica recebe amparo de Graham (2010, p. 15), que considera esse método “uma
ferramenta rica para a apresentacao de problemas na administracdo publica (sejam eles
reais ou ficticios)”.

Foram feitas, por meio eletronico, entrevistas estruturadas com trés gestores
publicos a fim de obter respostas que pudessem confirmar ou negar informacdes constantes
do referencial tedrico. Partiu-se do pressuposto que esta estratégia metodoldgica
possibilitaria a obtencdo de respostas que atendessem a expectativa da pesquisa.
Interessou-se, portanto, pelas circunstancias determinantes dos riscos a serem investigados
ou, reciprocamente, a realidade influenciada por esses riscos. Noutras palavras, importou a
caracterizacdo do fato, sobretudo a confirmacdo ou negacdo dos riscos apontados na
literatura.

3.1 Unidade de Andlise e Observacao

A unidade de analise da pesquisa realizada é o Departamento de Logistica (DLG) de
uma instituicdo federal de ensino superior (IFES). Trata-se de um departamento fortemente
terceirizado e com uma ampla missdo: prestar servicos de logistica e fornecer suprimentos
para toda a instituicdo a que se vincula. Percebe-se, por sua atribuicdo, que esse
departamento faz conexdao com todos os demais departamentos da malha universitaria.

A IFES aqui considerada é uma organizacao de estrutura complexa, que compreende
diversos 6rgaos administrativos e académicos. Dentre os érgdos administrativos, destacam-
se sete pré-reitorias, uma das quais se volta para a drea de administra¢do. O DLG vincula-se
a essa pro-reitoria.

O DLG possui uma Diretoria Geral, alguns érgdos de assessoria e seis divisGes
administrativas, a saber: Compras, Financas e Contratos, Material e Patrimonio, Servicos
Comunitarios, Seguranca Universitdria e Transportes. Todas essas divisGes possuem
trabalhadores terceirizados; alguns realizam tarefas operacionais enquanto outros fazem
trabalhos administrativos. Os trabalhos administrativos sdao executados por servidores
efetivos, devidamente concursados, e funcionarios terceirizados. Ambas as categorias
exercem atividades que constam do plano de carreira dos servidores publicos ndao sendo,
portanto, passiveis de terceirizacdo. Isso constitui um desafio para os gestores: coordenar
equipes subordinadas a multiplos vinculos contratuais, mantendo elevado o clima
organizacional, o nivel de convivéncia, obtendo resultados satisfatérios, sem transgredir a
legislacdo que versa sobre o assunto. Esse ultimo cuidado visa, sobretudo, ndo caracterizar
vinculacdo direta com o tomador além de outros motivos para reclamacgdes trabalhistas e
consequentes penalizacdes.
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3.2 caracterizacao dos entrevistados

As entrevistas foram aplicadas a trés gestores (G1, G2 e G3) que atuam ou ja atuaram no
DLG e que conhecem, portanto, a estrutura e o funcionamento desse departamento; tém
também conhecimento dos fatos ligados a terceirizacdo e aos terceirizados que ali atuam.
Trata-se de servidores publicos de carreira que atingiram o topo hierarquico no DLG; estdo
todos préoximos da aposentadoria e possuem escolaridade superior, cada qual em um curso:
G1 graduou-se em Administracdo de Empresas; G2 em Engenharia Civil e G3 em Ciéncias
Contabeis. Além disso, G1 concluiu mestrado e G2 estd na iminéncia de atingir o grau de
mestre, ambos em Administracdo. Esses gestores administravam, em 2014, cerca de 116
funcionarios, dos quais 44 eram terceirizados.

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Os objetivos tracados conduziram a abordagem de cinco itens sobre a terceirizacdo.
Esses itens sdo elencados a seguir, acompanhados das principais conclusdes sobre cada um
deles, com base nas respostas dos gestores entrevistados.

4.1 Sobre a percepcao de vantagens

O respondente G1 avaliou que, economicamente, a terceirizacdo pode ser vantajosa
para as empresas privadas, mas nao necessariamente para a IFES; quanto a qualidade e
produtividade, hda aumento em algumas fungGes, mas noutras nao.

Quanto aos custos, G2 declarou ndo ter elementos para afirmar se é vantajosa, pois a
remuneracdo dos servidores efetivos provém do tesouro nacional e é complexa, devendo
considerar diversos fatores; quanto a qualidade e produtividade, disse ndo perceber
diferenca entre os servicos realizados por terceirizados ou por servidores do quadro
permanente. J& G3 considera que, em parte, é vantajosa sim, explica este gestor,
principalmente quanto ao foco nas atividades—fim; percebe-se também aumento da
qgualidade, agilidade nas decisdes e desburocratizagao na execugdo dos servigos. Portanto,
nao ha consenso quanto as vantagens da terceirizacao para a IFES pesquisada.

4.2 Quanto aos relacionamentos

No que se refere ao relacionamento entre as organizagdes, observou-se que hd
consenso entre os gestores sobre esse aspecto: G1 avalia que, com relagdo as empresas
contratadas o relacionamento é profissional, mas ndo se pode dizer o mesmo para com os
funcionarios, pois a relacdo é mais de subordinacdo do que de coleguismo. Para G2, o
relacionamento da IFES com as empresas contratadas é bom e mantém-se dentro do
previsto nos contratos estabelecidos; esse gestor ndo se manifestou sobre relacionamentos
pessoais. J& G3 observa que a terceirizacdo é uma parceria com direitos e obriga¢cdes bem
delineados. Portanto, na visdao dos gestores, o relacionamento é profissional, é bom e ha
parceria; 0 mesmo ndo acontece, porém, quanto ao relacionamento entre as pessoas: ha
resposta clara de que o relacionamento ndao é bom, ha omissdao de resposta e ha resposta
evasiva que se refere genericamente a parceria nas relagoes.
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4.3 Quanto a tipologia

Observou-se que ndo ha consenso quanto ao tipo de terceirizacdo praticado entre os
trés gestores entrevistados: G1 considera que a terceirizacdo praticada na IES pesquisada é
um misto dos tipos tradicional e de risco; G2 avalia que as contratacdes sdo feitas de
maneira tradicional, por meio de licitacdo publica, prevista na lei 8666/93 e G3 afirmou
taxativamente tratar-se de terceirizacdo de risco. Como se pode notar, houve respostas
variadas que contemplam o tipo tradicional, o de risco e um misto dos dois; mas a
terceirizacdo do tipo parceria, que é o tipo ideal recomendado no referencial teérico, ndo foi
mencionada, donde se deduz que esse tipo ndo é praticado no DLG.

4.4 Quanto aos riscos e desafios

Para G1, o grande desafio dos gestores é atender a lei que veda a relacdo de
subordinacdo dos terceirizados a Administracdo; um segundo desafio é evitar tratamentos
diferenciados entre as equipes, evitando assim que haja conflitos entre elas. Porém, o risco
maior da terceirizacdo sdo as acles trabalhistas decorrentes da relacdo de subordinacdo. A
fiscalizacdo da prestacdo dos servicos é um grande desafio, segundo G2; é um paradoxo ter
gue delegar atividades e ndo poder exercer poder de mando sobre o executor. Outro desafio
sdo as auditorias, tanto internas quanto externas e os setores juridicos, pois nem sempre
compreendem a necessidade de agilizar uma execucdo ou a urgéncia na contratacdo de
determinados servicos. Percebe-se que a instabilidade decorrente da relagdo contratual,
segundo G3, oferece risco e constitui fator de inseguranca a permanéncia do terceirizado
junto ao 6rgdo publico. A duracdo do emprego passa a depender também do drgdo
contratante, uma vez que o contrato tem um tempo limitado de duracdo. Isso gera
inseguranca no trabalhador terceirizado devido a fragilidade de vinculagdo entre ele e o seu
empregador, sendo também causa de instabilidade no setor de trabalho.

Portanto, ha consenso na afirmacdao de que existem riscos e desafios; ressalta-se,
porém, que os riscos e desafios mencionados sao distintos, havendo coincidéncia em apenas
guanto ao gerenciamento de terceiros sem subordinagdo direta aos gestores da contratante:
1) acatar o impedimento legal a subordinacdo dos terceirizados a Administracdo; é um
paradoxo ter que delegar e ndo poder comandar; 2) riscos de auditagens (interpretacdes
diferentes e grandes cobrancas); 3) superagdao dos embargos juridicos; 4) evitar tratamentos
diferenciados e gerenciar conflitos; 5) a inseguranca do terceirizado gera Instabilidade no
setor de trabalho; o limite de vigéncia contratual ndo permite contar com o terceirizado para
sempre, pois ele é tido como um trabalhador de contrato temporario. Se ele traz solucdo, é
uma solucdo provisdria, pois ela durara apenas enquanto durar o contrato; 6) o grande risco,
porém é arcar com ag¢0Oes trabalhistas.

4.5 Quanto aos cuidados (para ndo incorrer nos riscos)
Com relagdo aos contratos, G1 afirma que todos eles sdao elaborados com clausulas

perfeitas sob a otica juridica, visando garantir os direitos das partes e, principalmente,
direitos trabalhistas; no tocante a documentacao, exige-se que seja entregue mensalmente
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e que seja conferida sua autenticidade nos sites governamentais. Por ultimo, quanto aos
terceirizados, faz-se esfor¢co para que o relacionamento entre servidores e terceirizados seja
de camaradagem e respeito, embora surjam, de vez em quando, pequenas rusgas quase
sempre ocasionadas por servidores. Ja a resposta de G2 sobre esse aspecto foi insuficiente,
pois ndo houve abordagem especifica. Com relacdo a documentacdo, G2 afirmou que se
devem manter contadores e técnicos em contabilidade para acompanhar o cumprimento
das obrigacdes trabalhistas pelas empresas, além de fiscais que conhecam as atividades a
serem desenvolvidas e o funcionamento da IFES; eles devem ser capazes de identificar
problemas na prestacdo dos servicos, conforme o objeto contratual.

No que diz respeito aos terceirizados, para G2 nao ha dificuldade na relagao com esses
trabalhadores quando se trata somente de prestacdo servicos operacionais como no caso
dos porteiros, vigilantes, pedreiros, jardineiros, serventes de limpeza, por exemplo, pois,
além da exclusividade da categoria, o comando é feito por supervisores da proépria
contratada. A situacdo torna-se mais complexa quando se trata de servicos administrativos,
ja que tais atividades sdo realizadas no mesmo espaco de atuacao dos servidores do quadro
permanente, sem se contar com um gestor externo. Com relagdo aos contratos, G3 ndo
abordou o assunto de forma suficientemente clara; quanto a documentacdo, afirmou a
necessidade de exigir certidGes negativas emitidas pelos varios érgdos publicos competentes
certificando a sua veracidade em sites oficiais. Além disso, mencionou a necessidade de
realizar conferéncia por amostragem, através do Cartdo Cidaddo. Na relagdo com os
terceirizados, o cuidado maior é manter a ética e o profissionalismo, considerados fatores
determinantes para um bom relacionamento e agregacdo do grupo. Além disso, deve-se
procurar obedecer a todos os preceitos legais de modo a evitar a geracdo de vinculo
empregaticio.

Portanto, ha consenso entre os Gestores quanto a necessidade de precaucgées a fim
de evitarem riscos préprios do processo de terceirizacdo. Com relagdo aos contratos: todos
os contratos devem ser elaborados com clausulas perfeitas sob a ética juridica, visando
garantir os direitos das partes e, principalmente, direitos trabalhistas; Com relagdo a
documentacgdo: 1) exige-se a entregue mensal e conferéncia da autenticidade nos sites
governamentais; 2) mantém-se contadores, técnicos em contabilidade e fiscais capazes de
identificar problemas, conforme o objeto contratual; 3) exigem-se certidGes negativas dos
varios 6rgaos competentes, certificando a sua veracidade em sites oficiais; realiza-se
conferéncia por amostragem, através do Cartdo Cidadao. Com relagdo aos terceirizados: 1)
Deve haver esfor¢o para que o relacionamento seja de camaradagem e respeito; surgem,
pequenas rusgas, quase sempre por parte dos servidores; 2) ndo ha dificuldade quando se
trata de prestagdo servigos operacionais; a situagao torna-se mais complexa quando se trata
de servigcos administrativos; 3) o cuidado maior é manter a ética e o profissionalismo; deve-
se procurar obedecer aos preceitos legais de modo a evitar a geracdo de vinculo
empregaticio.

Nas respostas obtidas dos gestores, alguns pontos merecem destaque: Importante
paradoxo é referido pelo Gestor 2 no que se refere a impossibilidade de mando dos gestores
ao terceirizados, principalmente os da parte administrativa, ja que, por lei ndo devem
receber ordem direta dos gestores da contratante, mas apena do gestor da contratada, para
ndo configurar vinculo empregaticio. Isso é impraticavel. E realmente um desafio e um
paradoxo. Nao ha como um gestor ndo se dirigir a alguém que lhe presta servico. Pode nao
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haver permissdo para a subordinacdo - a permissao legal -, mas a subordinacdo existe de
fato e ndo hd como nao existir.

Quanto ao tipo de terceirizacdo praticada, os trés respondentes deram respostas
diferentes referindo-se aos tipos tradicional, de risco e a um misto entre esses dois tipos.
Nenhum deles, porém, respondeu que a terceirizacdo praticada é do tipo parceria, o tipo
considerado ideal pelos autores referenciados. Portanto, a terceirizacdo praticada no DLG
precisa evoluir para atingir esse patamar.

5 CONSIDERAGOES FINAIS

O tema abordado é merecedor de um estudo multidisciplinar profundo, pois ha uma
ampla diversidade de implicagGes. O assunto Terceirizagdo tanto interessa a Administracdo
como perpassa, inevitavelmente, pelo Direito. Além das ciéncias administrativas e juridicas,
pode-se mencionar ainda a abrangéncia da Histdria, da Sociologia, da Psicologia e outras
incursdes das ciéncias sociais e humanas.

O processo de implantacdo da terceirizacdo ndo apenas demanda reorganizacido
estrutural da empresa como também exige mudangas no comportamento gerencial. Um
novo modelo de gestdo exige adaptacdo do sistema empresarial e implica alteragOes
comportamentais. Tais mudancas sdo decorrentes de novas perspectivas de mercado, da
aplicacdo de novas técnicas de gestdo, da atualizacdo de conhecimentos e, finalmente, da
necessidade de adequacdo tecnoldgica.

Mas, a Terceirizacdo diz respeito ao Estado de duas formas: uma, como ja se
mencionou, por meio da Justica, enquanto aparelho do Estado, para proteger os direitos de
todos os trabalhadores sujeitos a subcontratacdo. Outra, porque o proprio Estado também
usa desse artificio para contratar, criando dessa forma um duplo problema: primeiramente,
0 mesmo problema a que se sujeitam todas as organiza¢des que terceirizam servicos e mao-
de-obra; segundo, porque cria um clima de insatisfagdo no ambiente organizacional publico,
ao ignorar, com respaldo no trabalho de terceiros, os direitos e clamores dos seus préprios
servidores.

O aumento da lucratividade e da competitividade sao fatores alegados para a adogdo
da terceirizagdo. Isso interessa sobremaneira as empresas privadas, de natureza capitalista,
gue sdo constituidas com o fim precipuo da acumulagao. Portanto, facilmente se justifica a
adocdo da terceirizacdo por esse segmento organizacional. Porém, essas vantagens
econdmicas ndo constituem metas do Estado ou razao para a criagdo de drgaos e reparticées
publicas. Essa constatacdo leva a necessidade de se considerar a Administragcdo Publica
como um caso particular da Administracdo. E ha, de fato, uma justa distingdo. Ndo se pode
falar apenas de Administracdo de Empresas ao se referir a area administrativa que
contempla a razdo de ser do Estado; ou seja, embora o Estado tenha o poder de angariar
recursos, sua missao nao é a de simplesmente obter lucros e acumular riquezas.

Portanto, o Estado, bem como seus 6rgaos administrativos, seus gestores e servidores,
tém por missdo prestar servicos de interesse publico e proporcionar bem-estar social a
todos, indistintamente. Assim, o uso deliberado pela Administracdao Publica de técnicas e
modelos de gestdao de sucesso na iniciativa privada causa por vezes estranheza, na medida
em que alguns contradizem o papel do Estado.
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A atividade gerencial, como se percebeu no referencial tedrico e nas respostas dadas
pelos préprios gestores, é recheada de desafios. Esses desafios se relacionam principalmente
aos contratos, a fiscalizacdo do cumprimento do contrato e das diversas obrigacdes, cuja
legalidade se comprova por meio de documentos periddicos e a relacdo dos gestores com os
proprios terceirizados.

Os resultados obtidos nas entrevistas apontaram que a terceirizacdo é uma
ferramenta de gestdo realmente importante no meio organizacional moderno, ratificando,
assim, o pensamento predominante no Referencial Tedrico. Em virtude desse
reconhecimento, pode-se afirmar que a terceirizacdo se trata de uma técnica gerencial
praticamente indispensdvel a todas as organizacOes, tanto privadas quanto publicas,
podendo-se acrescentar que esse recurso de gestdo, ndo obstante alguns riscos, possibilita
beneficios a IFES aqui considerada, na contratacdo de servicos ou mao-de-obra especializada
para executar servigos variados no seu espago organizacional, tanto na area operacional
guanto administrativa.

O presente trabalho apresenta algumas limitacbes. Uma delas é ndo ter ouvido a
opinido dos representantes de todos os segmentos envolvidos no processo de terceirizacao.
Na coleta de dados, ouviu-se a posicao apenas dos gestores do érgdo publico contratante.
Contudo, admite-se que, se fossem ouvidos também os gestores das empresas contratadas,
os servidores da contratante e os funcionarios das contratadas, certamente haveria uma
compreensao mais rica dos impactos provocados por essa pratica, tanto na organizacao,
guanto nas diversas categorias de pessoas nela envolvidas.

Percebe-se que o tema Terceirizagdo é amplo, contundente e inesgotavel. Assim,
podem ser sugeridas novas pesquisas. Como contribuicdo aos futuros pesquisadores acerca
deste tema sugere-se a abordagem de diferentes tratamentos para servidores efetivos e
trabalhadores terceirizados ou sujeitos a outros vinculos contratuais. Nessa mesma linha de
raciocinio pode-se enfatizar que regimes diferentes de trabalho, como vém ocorrendo nas
instituicdes publicas, geram prejuizos de ordem psicoldgica, reducdo do nivel de convivéncia,
perda de direitos, descaso do empregador, esfacelamento e conflitos de interesses.
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