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RESUMO

Este trabalho teve por objetivo avaliar, na perspectiva dos servidores _técnico-
administrativos e docentes, o processo de terceirizacéo de servigos implantado pela
Universidade Federal de Santa Catarina, concebido como uma técnica gerencial de
flexibilizacdo e de ganhos operacionais que consiste na transferéncia a terceiros das
atividades acessorias e de apoio de uma empresa, permitindo que esta se concentre
naquelas consideradas essenciais e indispensaveis para a finalidade a que se
propde. Como contextualizagdo desta pesquisa foi feita uma breve revisdo dos
conceitos, das vantagens e da legislagao que regulamenta a terceirizagdo no ambito
da Administracdo Publica Federal. A pesquisa caracterizou-se como um estudo de
caso do tipo descritivo, utilizando-se de dados primarios extraidos de questionarios
aplicados a servidores técnico-administrativos e docentes da UFSC com o objetivo
de verificar sua satisfacdo em relacdo a qualidade dos servicos de limpeza,
seguranca e de manutengao de parques e jardins terceirizados pela UFSC. Para a
analise dos dados foram utilizados procedimentos de natureza quantitativa, com o
uso de técnicas de analises estatisticas, tendo os resultados demonstrado que, na
percepcdo dos servidores entrevistados, a qualidade dos servicos de limpeza,
seguranca e de manutencdo de parques e jardins realizados pela empresas
terceirizadas deixa a desejar, sendo considerada inferior aquela verificada
anteriormente a sua terceirizagao.



ABSTRACT

This study aimed the opinion about the tertiary sector service assessment from the
teaching staff and technical-administrative public servants of Universidade Federal
de Santa Catarina, in which was hired by this university. The third party service was
granted as a management tool of operational flexibitity and gaining, that consists on
the transference of auxiliary activities to a third party. This third party service
company concentrates its effort and support in activities considered essential and
indispensable to the proposed end. As a contexture of this research a brief revision
of concepts, advantages and rules was done about Federal public administration
structure and its legislation on tertiary services hiring. The research was featured as
a case study of descriptive type, using primary data taken from published surveys
applied to teaching staff and technical-administrative servants of UFSC. Its aim was
to find out about their satisfaction in relation to the quality of cleaning, security and
maintenance services of the third party served on parks and gardens of UFSC. For
the data analyses quantitative proceedings, as well as statistical analyses, were
used. Results over the interviewed servants perception about the quality of service,
showed that the third party service companies did not accomplished what was
expected over cleaning, security and maintenance of parks and gardens, being
considered inferior to those services done previously to the hiring of the third party
companies. '
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1 INTRODUGAO

A crescente expansao do mercado consumidor, ocorrida principalmente a
partir da 22 Guerra Mundial, forgcou as grandes corporagdes industriais a
reestruturem seus processos produtivos, transferindo a terceiros algumas atividades
de suporte a producgdo, permitindo que, cada vez mais, concentrassem .seus
esforgos em atividades consideradas esse;nciais e indispensaveis para afinalidade a
que se propunham.

Este procedimento, inicialmente adotado como uma técnica de incremento
a produgdo, hoje se investe de uma acdo mais caracterizada, como sendo uma
técnica moderna de administracdo baseada num processo de gestdo que leva a
mudangas estruturais e de cultura na empresa, adotadas com o objetivo Unico de
atingir melhores resultados, concentrando todos os esfor¢os e energias da empresa
para a sua atividade principal, potencializando ganhos-em qualidade, produtividade e
competitividade.

Portanto, pode-se definir a terceirizagdo como um .processo de gestéo
pelo qual se repassam algumas atividades para terceiros - com as quais se
estabelece uma relacdo de parceria — ficando a empresa concentrada apenas em
tarefas essencialmente ligadas ao negécio em que atua.

Sob este ponto de vista, o sucesso de sua aplicagdo estd na visdo
estratégica que os dirigentes deveréo ter quando da sua adog¢éo nas empresas, de
modo que se consolide a técnica com a pratica. O sucesso da empresa moderna
depende de suas operag¢des e, fundamentalmente, da estratégia decorrente, da
formatagéo em que a terceirizacao foi e esta sendo implementada, pois a gestao de
operacdes, que sempre foi importante, assumiu singular magnitude no mundo atual,
em que a competicdo empresarial torna-se dia a dia mais acirrada.
Consequentemente, é necessaria a exceléncia das decisbes e das operacbes em
todos os niveis hierarquicos da empresa, mais especificamente em relagdo aos
métodos empregados para a produg@o de bens e servicos e as novas formas de

organizagé&o do trabalho para alcangar a competitividade no mercado.



A esse respeito, SENGE (1994) comenta que a terceirizacdo se constitui
numa inovagéo continua, tanto a nivel da maior competitividade como da prépria
sobrevivéncia. Segundo o autor, para satisfazer aos consumidores e conseguir a
competicdo no mercado, a terceirizacdo vem sendo usada pelas empresas como
técnica administrativa capaz de reformular a gestédo administrativa, tornando-a agil e
dindmica na busca de prote¢do contra as ameacgas existentes no ambiente
organizacional e para o eficaz aproveitamento das oportunidades.

De acordo com este enfoque, a transferéncia das atividades-meio a
terceiros, que as fazem com especializagdo e qualidade, € uma otica estratégica,
dimensionada para alcangar objetivos determinados e reconhecidos pela
organizag&o. Isto porque, com o advento da globalizagdo e com a ampliacdo de
competicdo pelo mercado, as exigéncias da qualidade e de satisfacdo do
consumidor insuflaram a competitividade, fazendo com que as organizagcdes

comecassem a refletir e a definir qual a sua misséo e nela se concentrar.

Ao que parece, o mercado foi o provedor destas mudancas nas
empresas, pois, segundo a concep¢ao de GIOSA (1993), o cliente é hoje o foco de
toda acdo empresarial, pois ele passou a exigir de forma mais consistente a
qualidade dos produtos e servicos recebidos, fazendo com que as empresas
atentassem, cada vez mais, para a sua satisfagéo.

1.1 PROBLEMA E TEMA

Na atualidade, onde as portas se abrem para o terceiro milénio e em que
todos almejam a modernidade, os clientes ou consumidores possuem acesso a uma
crescente disponibilidade de informacdes e um a ferramental juridico que Ihes
permite serem exigentes quanto & qualidade dos bens e servicos. Qualidade,
assisténcia técnica, bom atendimento, entre outras, sdo exigéncia que, mais e mais,

fazem parte das decis6es tomadas pelo cidaddo comum.

Neste sentido, as organizagées necessitam estar atentas para os
aspectos das mudangas e da rapida evolugcdo tecnolégica geradora de
competitividade, que a globalizag&o tem exigido nos dias atuais.



Além disso, a conjunto mundial tem colocado novos desafios diante das
organizag¢des. Crescimento dos custos de matérias-primas, escassez de recursos
- financeiros, organizagdes sindicais, exigéncias governamentais, concorrentes
eficientes, sdo alguns fatores que demonstram a necessidade de as empresas
serem altamente competitivas. A ineficiéncia, aliada a burocratizacdo excessiva,
podem comprometer seriamente a situagdo dos empreendimentos privados e
publicos.

Para satisfazer aos usuarios ou clientes e conseguir a sobrevivéncia no
mercado, a terceirizacdo vem sendo usada pelas empresas como técnica capaz de
reformular a gestdo administrativa, tornado-a agil e dinamica na busca de protegéo
contra as ameagas existentes no ambiente organizacional e eficaz no
aproveitamento das oportunidades.

Segundo essas novas técnicas administrativas, as empresas devem
concentrar suas for¢cas naquilo que fazem bem, na sua atividade fim. As atividades
meio devem ser repassadas para terceiros, que as fazem com especializagéo e
qualidade. Neste processo, é imprescindivel transformar os prestadores de servicos
em parceiros, cooperando de todas as maneiras possiveis para que o produto,
objeto da parceria, seja melhor.

Atualmente, a tendéncia mundial de mensurar 0 desempenho de uma
organizagdo esta na avaliagcdo da qualidade dos seus produtos e servigos. Mais do
que nunca, as organizagdes deverdo conscientizar-se da melhoria continua dos
produtos e servigos, fatores indispensaveis para atingir e assegurar um bom
desempenho na competitividade econdmica, considerando a crescente expectativa
dos consumidores com relagédo a qualidade.

A competitividade passou a ser o grande desafio que preside a vida das
empresas, fazendo com que as organizagdes estejam em estado permanente de
alerta para os importantes movimentos que acontecem no mundo empresarial, bem
como, sejam capazes de assimilar e responder a esses movimentos com rapidez,
eficiéncia e eficacia para adaptar-se as transformagbes dos varios segmento da
sociedade.

Dada a extrema velocidade nas transformagbes que caracterizam nossa
sociedade de mudangas, urge refletir sobre novos métodos e técnicas na forma de



administrar e de gerir as organiza¢des. Muitas das idéias convencionais concebidas
sobre organizagées e administracdo foram construidas sobre um aparato de
imagens tidas como certas, especialmente no que diz respeito a organizagéo
mecanizada. E, de acordo com essa visdo, 0 elemento humano é por vezes
“esquecido” frente ao processo produtivo dentro da empresa. Entretanto, para a
concretizagdo do processo de sucesso de uma empresa & importante inferir a
qualidade, ddesempenho e a competéncia do seu pessoal. Por isso, o fator humano
é sempre uma preocupacdo em todas as organizagbes, para assegurar uma

economia fundamental baseada na informacgéo e no alcance do objetivo empresarial.

DRUCKER (1988), apontava para a “organizagéo baseada na informagéo” e
para a organizacdo de especialistas, concentrados nas atividades essenciais da
empresa, deixando atividades de apoio a parceiros. Outros autores, como Peters,
Waterman, Kanter e Morgam, segundo WooD (1990) insistiram na idéia de que a
orgahizagéo moderna, para garantir sua sobrevivéncia, precisaria ndo apenas estar
aberta as mudancas impostas pelo ambiente, mas também aprender com a continua
inovagao.

SENGE (1994) comenta que a gestdo empresarial constitui-se de
inovacbes continuas, tanto ao nivel da maior competitividade como da propria
sobrevivéncia na produtividade e qualidade.

Na procura pelo aumento da produtividade e qualidade, vérias formulas
tém sido utilizadas pelos cohsultores e empresarios brasileiros, a maioria delas
calcadas nas técnicas administrativas norte-americanas e japonesas. Uma destas
técnicas, a terceirizacdo, vem hoje recebendo maior atencdo por parte dos
estudiosos do tema.

Esta técnica é tdo simples quanto seu conceito: todas as prestagbes de
servicos ou de produtos que ndo sdo vocagdo de uma empresa deve ser entregues
para uma empresa especializada, com a finalidade de reduzir custos e conquistar e
manter a melhor qualidade e a competitividade no mercado. Por este procedimento,

o prestador de servigos passa a ser um cliente interno na vida das organizagdes.

Nas organizacbes, essas transformacdes pela competitividade passam
pela utilizagdo de ferramentas adequadas, como a implementag&o da terceirizagéao
para o desempenho dos servicos e sobre as novas formas de administra-la. Neste
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contexto, a terceirizagdo é resgatada e sua pratica disseminada nas organizagdes,
devendo buscar formas organizacionais mais achatadas (orientando-se para a
tendéncia a desverticalizacéo) e flexibilizagcdo do sistema de producéo. A pratica de
contratacdo de servicos de terceiros para execucdo de trabalhos especificos ou
temporarios ndo devera ser propriamente uma coisa nova para as organizagdes, sob
o paradigma do “Sistema Toyota” a terceirizagéo foi revisada.

A idéia é concebé-la num sentido muito mais préximo ao de parceria,
estimulando os conceitos de quebra de fronteiras e de formagdo de uma alianga.
Nos dias atuais, o mercado exige qualidade e, em vista disto, o nivel de exigéncia do
consumidor aumentou bastante, fazendo com que as organizagbes comegassem a
refletir e a definir qual a sua missao, e nela ser exigentes, pois a competi¢do no
mercado aumentou com o processo de globalizagdo da economia.

QuUEIROZ (1993) comenta que € importante ressaltar que a terceirizagéo
ndo deve ser vista apenas como um meio de se reduzir custos, mas antes como um
processo que proporcionara aumento de qualidade e eficiéncia, proporcionando a
efetividade da organizagéo e, consequientemente, a redugcéo dos custos.

Apesar dessa assertiva de QUEIROzZ (1993), atualmente no Brasil,
entretanto, o interesse pela terceirizagdo, na maioria dos casos &€ somente o de
“fazer com menos” esquecendo-se do “mais’. E isto parece valido tanto para as
empresas privadas como para 0s 6rgaos publicos.

Nestes uitimos, embora o discurso oficial aparente ser diametraimente
oposto, a pratica reflete que a preocupagdo com custos, especialmente aqueles
decorrentes da contratacdo de pessoal, tem peso significativo na adogéo da
terceirizacdo. A politica de reduzir, a qualquer custo, as despesas com péssoal,
inicialmente adotada pelo Governo Federal e posteriormente estendida aos
governos estaduais e municipais através da fixacdo de limites constitucionais de
gastos com folhas de pagamentos, tem reduzido significativamente o numero de
cargos publicos, limitando-os quase que exclusivamente aqueles voltados para a
execucdo das atividades consideradas mais imediatamente ligadas a missao dos
6rgéos publicos. |

Entretanto, ha que se ressaltar que se,'por um lado, a racionalizacao e a
eliminacdo dos custos com o processo da terceirizagcdo tornaram-se elementos



essenciais para melhoraria do desempenho das empresas privadas, por outro, a
ineficiéncia, aliada a burocratizagdo excessiva, pode comprometer seriamente a
situagcdo dos empreendimentos publicos.

E propésito, aqui fazer uma anélise da técnica de terceirizago, tanto na
area privada quanto no setor publico, destacando, principalmente, neste ultimo caso,
um segmento especifico que envolve a produgdo de bens e servicos educacionais.
Com este objetivo, pretende-se analisar, especificamente, 0 caso da Universidade
Federal de Santa Catarina, instituicdo de carater publico onde a terceirizagdo vem
sendo progressivamente adotada.

Segundo essa nova técnica administrativa, as organiza¢gbes devem
concentrar for¢cas naquilo que fazem bem dentro das atividades-fim e as atividades-
meio devem ser repassadas para terceiros, para executa-las com os especialistas de
qualidade, valorizando os empreendimentos e a presfagéo de servicos nas

empresas contratantes.

Sob esta perspectiva, 0 governo federal contempla a terceirizacdo nas
universidades publicas como uma técnica administrativa capaz de reformular o
processo de gestdo administrativa, tornando-as ageis e dinamicas na busca de
protecdo contra as ameagas existentes no ambiente organizacional e eficazes no
aproveitamento das oportunidades.

Satisfazer os consumidores e conseguir a sobrevivéncia do Ensino
Superior num mercado cada vez mais competitivo, entretanto, ndo parece tarefa facil
para essas instituicbes, dada a falta de suplementagdo de recursos minimos de
custeio das atividades-fim.

No Brasil, as universidade privadas encarregaram-se de promover
internamente as inovagbes trazidas por este movimento em torno do toyotismo e da
qualidade total. Assim, o dinamismo na administragdo das universidades privadas
deve-se, principalmente, a busca de melhores posi¢ées no mercado, oportunizando
importantes experiéncias no que se refere a adogdo das estratégias que vem sendo
implementadas, considerando a complexidade das instituicées universitarias. Ja as
universidade publicas parecem ter sido compelidas a adotar esta técnica de gestéo
nao por desejo proprio, mas como alternativa frente a falta de apoio do Governo
Federal, encontrando-se hoje a mercé deste movimento.



Observados esses delineamentos, e, além deles, a preocupag¢ao do Autor
com a escassez de estudos que possam contribuir para a melhoria do processo de
terceirizagéo dos servigos de modo a influir na produtividade e na qualidade dos
servigos prestados a comunidade universitaria pela Universidade Federal de Santa
Catarina - UFSC, esta pesquisa procurara responder ao seguinté problema central

de pesquisa:
. Qual a percep¢cdo dos servidores técnico-administrativos e

docentes da Universidade Federal de Santa Catarina sobre o
processo de terceirizagao de servigos implantado na UFSC?

Deste problema emerge o tema da dissertagdo, cujo titulo é:
Terceirizagdao em Instituigdes de Ensino Superior: um estudo de caso na UFSC.

1.2 OBJETIVOS DE PESQUISA

7

Em termos gerais, o objetivo deste estudo é analisar 0 processo de
terceirizagéo dos servigos na Universidade Federal de Santa Catarina, identificando
a percepcao dos seNidores técnico-administrativos e docentes sobre a qualidade
dos servicos terceirizados.

Especificamente, espera-se:

— ldentificar os servig¢os terceirizados pela UFSC;

— Analisar os fatores legais e administrativos relacionados a
terceirizacédo dos servigcos na UFSC;.

—  Analisar o nivel de satisfagdo dos servidores da UFSC com relagdo
aos servigos terceirizados;

- Identificar os principais aspectos relacionados com a melhoria da

qualidade dos servicos, em virtude do processo de terceirizagédo
implantado na UFSC.

1.3 JUSTIFICAGAO E ORGANIZAGAO DO ESTUDO

Os estudos sobre os brocessos de terceirizacdo de servigos nas
organizacGes ainda séo restritos, principalmente em Universidades. Tratando-se de
um tema atual e extremamente evidente junto a todos os tipos de organizagéo,
espera-se que o estudo venha a trazer elementos tedricos que, de alguma forma,
possam contribuir para a evolugéo dos conceitos que envolvem a Administracéo
Universitaria. Sob este aspecto, o estudo parece ser importante, original e viavel,



pois, de acordo com CASTRO (1977), um estudo € interessante quando esta de
alguma forma ligado a uma.questéo crucial que polariza ou afeta um segmento
substancial da sociedade. '

Ao gerenciar as vantagens administrativas e competitivas no mercado
neste final de século, o pais encontra-se diante de um derradeiro desafio: ou se
langa em busca da modernidade com idéia e condi¢gdes dignas de vida para todos os
brésileiros, ou mantém uma postura inerte, permanecendo como espectador atdnito
em face do avango do primeiro mundo.

Dentro deste contexto, especialmente para’as Instituicbes de Ensino
Superior, abordam-se os cendrios atuais e as tendéncias futuras da terceirizagao
- como ferramenta da modernidade e da procura do desenvolvimento organizacional.
Sob este aspecto, a pesquisa, podera servir como um parametro na expanséo deste
tipo de experiéncia, dando a sua contribuic&o para que os acertos na implementacao
da terceirizagdo na Universidade Federal de Santa Catarina sejam maximizados e os
riscos minimizados, contribuindo para a melhoria da qualidade dos servigos
oferecidos e para a satisfagdo dos cliente internos e externos da comunidade
universitaria.

Este estudo podera, ainda, despertar nas organizagbes o interesse pela
utilizagdo da terceirizagdo como uma opgéo estratégica para o seu fortalecimento,
em especial nas Instituicdes de Ensino Superior, destacando quais os passos a
serem seguidos para sua implementacdo, tanto nas fases de planejamento e
controle, como em relagdo as precaugdes na fase de sele¢do das empresas e de
administracéo do processo.

Sob esta perspectiva, o trabalho foi dividido em 5 (cinco) capitulos, que
envolvem a apresentacdo do contexto geral do tema, o problema e os objetivos de
pesquisa; o referencial tedérico que deu sustentagdo ao estudo, envolvendo a
conceituacéo, evolugdo e vantagens e desvantagens da terceirizagéo; a metodologia
empregada na pesquisa, com a formulagdo das questdes de pesquisa, a descrigéo
do tipo de pesquisa e suas limitagdes, a identificagdo da populagéo e da amostra e a
forma de coleta e tratamento de dados; a apresentacéo dos dados e .a andlise de
seus resultados pesquisa; e, finalmente, as consideragbes finais, apresentadas de
uma forma sucinta, sublinhando a necessidade da técnica de terceirizagao ser
adotada mediante um cuidadoso processo administrativo.



2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

Propbe-se, para a segunda parte deste trabalho, uma fundamentagcéo
tedrica, baseada em diversos autores de renome na area de das Ciéncias
Administrativas, objetivando demonstrar termos e expressdes pertinentes ao estudo.
Sob este aspecto, proceder-se-4 uma abordagem dos principais aspectos
relacionados com a importancia da mudanca e da inovagéo organizacional, partindo
do pressuposto de que o sucesso organizacional passa pelo controle destes fatores,
tendo na gestdo da qualidade e na terceirizacdo aliados importantes, capazes de
tornar a organizagéo agil e dinamica na busca da protec&o contra ameacas e eficaz
na busca de oportunidades.

2.1 MUDANCA E INOVAGAO

CHAMPION (1975) afirma que as organizagdes sdo entidades dinamicas
qgue tendem a mudar no decorrer do tempo, sendo imprescindivel que as
organizagbes, para assegurarem sua éobrevivéncia, sejam capazes de planejar a
mudanca e a inovagdo como uma forma prevista e amplamente programada para a
implantac&do de novos sistemas de funcionamento

DRUCKER (1988) vé a mudanga como sendo uma aggo de comando e
controle para uma organizac&o “baseada na informag&o", enquanto que, para SENGE
(1994), a implementacgo das mudancas nas organizagdes de aprendizagem exigem
contudo uma profunda compreensao da organizagéo humana, capaz de contribuir na
construcdo e administragdo de uma empresa. Valendo-se da apressada
transformagdo que se depara nosso mundo dos negdcios, torna-se imprescindivel
constituir novas idéias, bem com, solugdes urgentes para gerir resultados.

Entretanto, vale ressaltar que apesar de propulsoras no desenvolvimento
da capacidade criativa e de habilidades, as organizagdes ditas do conhecimento

véem-se ainda coagidas frente aos entraves correspondentes a cultura to arraigada
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aos preconceitos da forma burocratica de gestdo, ainda bastante presente na

maioria de nossas instituigdes contemporéaneas.

N&o obstante, embora preponderante em nossa cultura empresarial, urge
confrontar-se com tal realidade — disfungbes da burocracia — em prol de melhorias
no que tange as consequéncias advindas da feroz e profunda transicao com que se
depara no mundo dos negdcios.

Indiscutivelmente a mudanca do futuro sera o elemento humano;
precisamos investir demasiadamente no mesmo. A organizag¢do dita do futuro tera
como premissa que 0 conhecimento estd nas pessoas, razdo pela qual SENGE
(1997) diz que a valorizacao do ser humano constitui-se como pressuposto essencial
no que diz respeito a esta almejada forma de organizacgo.

Caminha-se constantemente em dire¢do a mudanca e para o mundo do
conhecimento, pois ndo somente o futuro, mas também o presente aspira por
mudancas.

No que diz respeito a esta “nova” forma de organizagéo proposta, pode-se
afirmar que a mesma proporcionara o desenvolvimento da capacidade criadora e
inovadora pelos componentes da organizagéo em detrimento ao obsoleto paradigma
mecéanico e concomitantemente ao pensamento disciplinado, como forma favoravel
ao lidar-se com o todo organizacional.

Segundo STONER (1985), as organizagbes podem ser mudadas a partir de
alteracdes em sua estrutura tecnolégica e de pessoal, pois a mudanca da estrutura
envolve a reformulacdo dos sistemas internos como fluxo de trabalho e hierarqu‘ia
administrativa. Adaptar a tecnologia sighifica alterar seus equipamentos, processos
de engenharia, técnicas de pesquisas e métodos de producdo. A mudanga do
pessoal envolve a mudancga de selecdo, do treinamento, das relagées, das atitudes
ou dos papéis dos membros das organizagdes.

Os trés aspetos - estrutura, tecnologia e pessoal sdo altamente
interdependentes, uma mudanca em qualquér nivel de um deles provavelmente
afetara os outros que s&o interligados na estrutura da empresa. Assim, para um
programa de mudanca eficaz sera necessario relacionar e implementar alteragdes
nos trés elementos, pois os programas de mudancgas que sé se concentram em um
dos trés componentes tém poucas chances de sucesso.
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HALL (1984) afirma que mudancga e inovagao sao processos cruciais para
as organizagdes, uma vez que contribuem para o crescimento, sobrevivéncia e a
morte das mesmas. Entretanto, a mudanga pode ser planejada, quando imposta por
pressbes do universo organizacional, uma vez que as caracteristicas
organizacionais, os valores das elites e as pressbes ambientais sdo fatores
essenciais_ que contribuem para a implantagdo de inovagdes, consequentemente,
para a efetiva mudanca nas organizagbes, ainda que as inovagbes dentro das
empresas nio sejam casuais, mas ocorram em relacdo as condigfes passadas e
presentes da organizacéo.

Neste processo, as caracteristicas de inovagdo interagem com as
caracteristicas organizacionais e ambas estio inseridas numa situagdo ambiental.

HININGS e GREENWOOD (1988) sugerem que a mudancga organizacional
ndo se configure simplesmente numa questdo de ajustamento das pressdes
externas, pois para compreender tanto a estabilidade quanto a mudanca é
necessario examinar a interpenetracdo dos contextos organizacionais e os
processos e arranjos internos.

A existéncia e a manutengdo organizacional dependéfﬁ do maior ou
menor grau dé capacidade para responder a estes contextos. Para os autores, as
organizagdes devem ser capazes de interpretar o que é importante e significante no
ambiente, uma vez que este ndo é constituido de caracteristicas sem significado. Os
valores constituem-se numa importante base para interpenetragdo, no entanto
coexistem nas organizagcées com os valores divergentes € com as estratégicas da
coalizido dominante.

Para STONER (1985), um outra abordagem de mudanca é aquela que
ocorre a partir da aplicacao sistematica do método tecnolégico que teve inicio com
os trabalhos de Frederick Taylor e sua administragdo cientifica, ou seja, em suas
pesquisas Taylor procurou analisar e aperfeicoar as interacdes existentes entre
empregados e as maquinas para aumentar a eficiéncia no trabalho. Também existe
um constante jogo entre as caracteristicas externas e internas que delineiam o
processo de mudanga.

Os conceitos analiticos subjacentes a esta visdo da dinamica da
estabilidade e da mudanga segundo HININGS e GREENWOOD (1988) s&o:
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- As restrigbes situacionais;

Os esquemas interpretativos;

!

Os interesses;

As dependéncias de poder e dominagéo;

- A capacidade organizacional.

HAGE (1980) continua essa linha de raciocinio, sustentando que as
inovagées mais radicais vao ocorrer quando houver uma concentragao elevada de
profissionais ou especialistas, concluindo que os valores da coalizdo dominante sédo

cruciais. Se os valores sdo pré-mudanga entdo a inovagéo é mais provavel.

Na concepg¢édo de PETTIGREW (1987) verifica-se a existéncia de poucas
excegcbes de mudanga organizacional com caracteristicas histéricas, processuais e
contextuais. O autor, analisando as pesquisas sobre o tema mudanga, observou um
envolvimento entre as idéias relativas ao contexto da mudancga, do processo e do
conteudo da mudanga, em conformidade com a habilidade de perceber as relagdes
entre as trés idéias. Tendo verificado a mudanga nas organizagbes percebeu que o
nome de conteudo deriva-se da analise dos contextos internos e externos, podendo-
se compreender a mudanga pela analise do processo.

E ainda afirma que, a transformacéo nas organizacGes deve ser um
processo interativo de multiplos niveis com resultados emergindo n&o somente como
um produto do debate racional, mas também formado pelos interesses e acordos de
individuos e grupos, a for¢a da burocracia e grandes mudangas no ambiente de

trabalho e a manipulagéo dos contextos estruturais através das decisoes.

Destaca ainda, PETTIGREW (1987), o papel da lideranga como um
ingrediente central, apesar de ser somente um dos ingredientes, em um complexo
processo analitico, politico e cultural de desafios para a estratégia da organizacéo.

No final da década de 70 e inicio de 80, a nogado de estratégia teve uma
grande mudanc¢a de énfase, na medida em que a economia mundial se transformou
acentuadamente, ou seja, o excesso de oferta que havia caracterizado muitas
indust‘rias foi substituido por uma recessédo em nivel mundial, que passou a exigir
muita capacidade de gestdo por parte dos executivos das empresas. Costuma-se
ver na maioria das grandes organizagbes a estratégia como parte integrante do
processo de gestéo.
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Uma estratégia pode ser entendida, basicamente, como o produto de
decisdes tomadas nas empresas sobre a acdo que estas deverdo seguir no futuro
imediato até um horizonte cuja distancia no tempo varia de caso para caso. Para se
cumprir estas ferramentas de acdo a estratégia pressupdem igualmente a definicdo
de valores e principios a serem seguidos, nos quais esses processos de acgdes

serdo baseados em diretrizes que apontem o sentido das a¢des para as empresas.

Diante deste contexto, as empresas seréo entidades que estardo em
plena atuagao, cujos processos em andamento seréb, de alguma forma, a mudanca
imposta a si mesma. Consequentemente, quando se define a estratégia,
normalmente defini-se a estratégia perante uma situacdo de mudanga no contexto
dessa empresa, ou seja, a maneira pela qual uma determinada mudanca sera
implementada. | |

_ Conclui-se, que o processo de planejamento estratégico deve comecar
pelos estudos dos valores e objetivos da administracido da empresa, suas forcas e
fraquezas e as oportunidades e ameacas enfrentadas.

A partir desse conhecimento, planos estratégicos serdo desenhados para
resolver os problemas e explorar as oportunidades, reforcando os pontos fortes
existentes, a fim de que a organizacdo empreenda seus planos de acéo colocando
em pratica seus valores e crengas, sempre na diregao de sua miss&o, visando atingir
seus objetivos ou metas da empresa de acordo com padrdes de qualidade
preestabelecidos.

2.2 QUALIDADE

z

O conceito da qualidade é um tanto ambiguo, n3o sendo possivel
apresenta-lo de forma clara e objetiva. A raz&o disto € que muitos fatores devem ser
levados em consideracao ao se julgar a qualidade de qualquer desempenho, seja de
produto ou servico.

Sob este aspecto, a qualidade é urha poliédrica, palavra-chave que
absorve diversas leituras, desde a face iluminada pelos fildsofos gregos (Sécrates,
Platdo, Aristételes) e os chamados “gurus” (Deming, Juran e outros), até as

perspectivas apresentadas por pessoas de empresas, funcionarios do setor publico
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e aqueles que, de modo geral, se sentem confortaveis e imunes as transformacdes
qgue estdo ocorrendo na atualidade e que permitem atuar no presente, visando um
futuro melhor.

A preocupacédo com a qualidade ndo é recente. As empresas tém-se
preocupado com a qualidade do produto desde o inicio da civilizacdo na era
industrial. O que se pode considerar mais ou menos atual e recente é a
preocupagao com 0 processo da qualidade. N&o sb o processo nas empresas, mas
também com todos os aspectos nos processos de que as empresas ou instituicbes
s&o responsaveis pelo bom andamento e assumindo a responsabilidade de oferecer
em seus produtos ou servigos uma qualidade total, no atendimento e satisfacéo dos
consumidores, que estdo cada vez mais exigentes no mercado, tendo em vista os
processos industriais e administrativos.

Partindo da dtica de que o futuro das organizacbes passa pela
competéncia e estratégia do administrador, é fundamental para a aceitacdo das
mudangas, tanto no setor publico, como privado, ou do auto-desenvolvimento, que
as pessoas tenham consciéncia de que as transformacgdes sdo primordiais para a
melhoria da qualidade dos bens e servigos.

Para a compreens&o do que seja qualidade nas orgahizagc")es e de quais
aspectos que devem ser considerados quando se fala em qualidade, deve-se levar
em conta os aspectos econémicos, ambientais e sociais. Nao se podendo falar em
nenhum tipo de qualidade que n&o leve em conta pelo menos esses trés fatores.

A gestdo da qualidade total revela-se como processo de comunicagdo
hurhana, como um dialogo envolvendo os colaboradores da empresa e os clientes,
no qual as diferencas individuais s&o respeitadas e a unidade de acdo é buscada,
visando o beneficio da sociedade. |

A palavra qualidade, segundo KANO (1993), originou-se do latim qualitas,
que significa diferenca de itens, ou cla chinesa, analisando-se os caracteres que s&o
0s mesmos usados para definir “alta classe” ou precioso”. Assim, 0 conceito comum,
de que se deve pagar caro para se ter qualidade, esta vinculado a origem da
palavra, pois um produto que tem mais coisas que o outro € mais precioso, sendo
portanto mais caro.
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Prova disto, é o fato de se ter varias defini¢bes para o termo, dadas pelos

autores classicos da area, onde cada um vé a qualidade sob perspectivas diferentes.

Na concepc¢éo de JURAN (1990), a palavra qualidade tem multiplos -
significados, sendo que dois destes sdo fundamentais tanto para o planejamento

estratégico de uma empresa quanto para o planejamento da qualidade:

Desempenho do produto — caracteristicas do produto que vao ao
encontro das necessidades dos clientes, proporcionando a
satisfagdo em relagdo ao produto, como por exemplo, a rapidez no
atendimento as solicitagées dos clientes.

Auséncia de falhas — estas falhas resultam em reclamacgbes,
exigéncias, devolugdes, retrabalho e outros prejuizos, produzindo
assim insatisfacdo com o produto, por exemplo, atrasos e
faturamentos incorretos.

E importante notar que satisfacéo e insatisfacdo com um produto/servigco

nao se opdéem. Satisfacdo com o produto é a motivagéo dos clientes ao comprarem

e insatisfacéo, é a reclamag@o dos mesmos, sendo possivel que um produto ndo

tenha deficiéncias e ainda assim néo alcance boas vendas.

A importancia de satisfazer as necessidades dos clientes para obten¢éo

da qualidade esta em elaborar um raciocinio légico, onde o cliente passa a ser pega

fundamental para atingir a qualidade.

PALADINI (1990), recorrendo a um trabalho de GARVIN (1984) em que é

apresentada uma coletanea de defini¢des, propde cinco abordagens consideragbes

a respeito da qualidade:

Abordagem transcendental — a qualidade seria “primitivamente
definida” ou seja, é apenas observavel, mas ndo pode ser descrita.

Abordagem centrada no produto — nela as diferengas de
qualidade sdo observaveis no produto pela diversidade de
quantidade de elementos ou atributos que o produto possui, ou seja,
qualidade é sinénimo de maior numero e melhores caracteristicas
que um produto apresenta.

Abordagem centrada no valor — nela se agrega qualidade aos
custos de produgéo e considera que um produto é de boa qualidade
se apresentar alto grau de conformagéo a um custo aceitavel.

Abordagem centrada no usuario - fixa-se no usuario como fonte
de toda a avaliacdo sobre a qualidade de um produto, ou seja, a
qualidade fica condicionada ao grau com que ela atenda as
necessidades e conveniéncias do consumidor.
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- Abordagem centrada no processo produtivo — fixa-se no esforgo
feito, a nivel da fabrica, para produzir um item completo de acordo
com suas especificacdes basicas determinadas em nivel de projeto.

Analisando-se os maiores “gurus” da qualidade nas organizagbes desde
século, vemos que suas defini¢cbes se enquadram em uma ou mais das abordagens
encontradas por GARVIN e PALADINL.

Para ISHIKAWA (1986), qualidade é o desenvolvimento primordial de uma
empresa, projeto, producgdo e assisténcia de um produto ou servigo que seja 0 mais
econdmico e o mais Util possivel, proporcionando satisfagdo ao usuario (abordagem

baseada no valor e no usuario).

Segundo FEIGENBAUM (1961), a qualidade é o melhor caminho para certas
condi¢bes do cliente. Essas condigdes sdo: - o verdadeiro uso e o preco de venda
do produto (abordagem baseada no valor).

Na -concepcdo de MISUNO (1988) a qualidade deve ser estudada e
definida em termos de vantagens ao consumidor ( abordagem baseada no usuario).

Ja, CRoOsBY (1988) diz que é necesséario enfrentar os pressupostos
errébneos defendidos pela maior parte dos administradores para se poder definir
corretamente qualidade. Segundo o autor, um programa de qualidade completa se
apoia em quatro pilares, que s&do construidos de modo a se complementarem:

—  participagao e atitude da geréncia;

—  geréncia de qualidade profissional;

—  programas originais;

—  reconhecimento.

Em contrapartida, a idéia central de FEIGENBAUM (1961) é de que todas as
funcdes dentro da organizacdo sdo responsaveis pela qualidade, surgindo assim o
conceito de controle total da qualidade. Para o autor, a quélidade total é vista como
um sistema efetivo que visa integrar esforgos para o desenvolvimento, manutencgéo
e aperfeicoamento da qualidade de varios grupos numa organizagéo, de forma a
habilitar areas essenciais da empresa — como marketing, engenharia, produgao e
servigcos — a desenvolverem suas atividades a um nivel o mais econdémico possivel,
com a finalidade primeira de atender a satisfagdo integral do consumidor.
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Por sua vez, ISHIKAWA (1986) interpreta a qualidade total como uma
revolugéo dentro da mentalidade administrativa, definindo-a como a incorporacéo do
processo do controle de qualidade ao desenvolvimento, ao projeto, a producéo e a
assisténcia de um produto ou servigo que seja o mais econdmico possivel e 0 mais
util, proporcionando satisfagéo ao usuario.

O processo de controle total proporciona a base fundamental da
motivacdo pela qualidade de todos os funcionarios dentro da empresa, como forma
principal para que os servicos e a produtividade sejam os elementos primordiais no
desempenho da organizagéo.

O conceito do processo pela qualidade, voltada principalmente para a
satisfacdo do cliente, devera ser estabelecido como um dos objetivos dos
empresarios no planejamento, na implementagcédo dos produtos e na determinagéo
dos padrdes de desempenho da qualidade e da produgéo.

Para CAMPOS (1992), qualidade total € uma questao de vida e de morte na
organizagdo, que s6 sobrevivera se for a melhor no seu negécio. O autor ressalta,
ainda, que no processo de mudanga cultural para a qualidade é preciso que as
pessoas sintam a ameaca de morte da empresa, ainda que isso possa estar num
horizonte distante.

FEIGENBAUM (1961) entende que é essencialmente um modo de gerenciar
organizagdes, pois causa melhoramentos nos negbcios, no gerenciamento € nas
atividades técnicas, ao mesmo tempo, permitindo que sejam alcangados a satisfagao
dos clientes, a eficiéncia e a eficacia dos recursos humanos e menores custos

administrativos.

Conclui-se, portanto, que uma compreensio sobre o que se entende por
qualidade ndo é simples, sendo necessario ter varias formas de conceituar o que
influi nos processos interligados.

E importante ressaltar a contribuicdo, para um melhor entendimento do
que seria o conceito de qualidade a ser empregado numa empresa, das questdes
que envolvem as novas formas de gerenciamento, as técnicas de melhorias nd
qualidade dos produtos e a comunicacdo como instrumento fundamental da

administragdo, que acabaram envolvendo a empresa como um todo.



18

Existem diferentes conceitos e abordagens para a qualidade na
administracdo, no entanto, todos os autores sdo unanimes em ressaltar a
importancia de se adotar numa empresa tanto de bens, quanto de servigos uma
politica voltada para a qualidade, como forma unica (nestes tempos dificeis, onde
existe recessdo e grande competitividade), para reduzir custos, aumentar a

produtividade e garantir a sobrevivéncia dentro de uma organizacéo.

Apesar das diferentes interpretagdes, existe quase que unanimidade em
admitir que o consumidor ou usuario é a peca mais importante de qualquer definigdo.
Isto vai de encontro & definigéo de produtividade, onde o aumento do valor agregado
s6 pode ser dado pelo valor que o consumidor da ao produto ou servigo e este valor
é fungéo direta da qualidade. Buscando aumentar a competitividade, a qualidade
passou a ser a razdo que preside a vida das empresas. Esta existéncia com luta
pela competitividade exige que as organizagdes estejam o tempo todo em estado de
alerta para importantes movimentos que acontecem no mundo empresarial, bem
como sejam capazes de assimilar e responder a esses movimentos com rapidez,
eficiéncia e eficacia, adaptando-se as transformagbes dos varios segmento da

sociedade, sobre a preocupagdo com os custos e com a qualidade em servigos -

produtos.

V2.2.1 Qualidade em Universidades

Embora as universidades, em alguns aspectos se caracterizem como
organizagbes produtoras de bens, nos dias de hoje, elas vém assumindo cada vez
mais o papel de agentes prestadores de servigos. E é como tal, e principalmente por
esta razdo, que a sociedade passou a exigir destas instituicbes um maior
compromisso com a qualidade.

Pressionadas pela sociedade, e seguindo o exemplo de industrias de
ponta do complexo empresarial, as Instituicdes de Ensino Superior comegaram um
processo de busca da qualidade total dos servigos, desencadeando uma discussao
crucial que envolve a concepgéo do que seja qualidade total em uma instituico de
ensino.
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Assim como o conceito de qualidade, a resposta a esta questdo, esta na
concepgdo de que a educacgdo é, antes de tudo, um processo. Entdo, educacgéo,
enquanto processo, reclama intrinsecamente em ser exercitada com qualidade.

Qualidade € um processo, conseqlientemente ndo se pode conceber
educacdo sem qualidade. E arriscando, entretanto, dizer que n&o se consegue
qualidade sem educagio. '

Para JuLliATO (1988, p.14) “a qualidade de uma Instituicdo de Ensino
Superior € um composto de muitos elementos interdependentes, dessa forma deve
ser analisado pela comparagéo de insumo e produto, onde os insumos perfazem as
instalacbes, equipaymento,s,_méteriais, salarios de funcionarios e docentes, grau de
inteligéncia dos aluino’s', curriculos e metodologia de ensino, dentre outros, enquanto
o produto expréssafsé' ndé result_édos do ensino, da pesquisa e da extensao”.

Na: conCepgéo MEYER (1993), o atual momento que vive a educagéo
superior brasileira é o da busca‘ de maior eficiéncia e eficacia no uso de recursos, de
maior competitividade e de maior qualidade dos servigos prestados a comunidade, o
que exige uma maior competéncia das Instituicbes, extremamente flexiveis e
adaptaveis; que produzem bens e servicos de maneira produtiva e de alta qualidade.
Exige-se organiza¢des que respondam as necessidade dos clientes, oferecendo-
lhes opgbes de servigos personalizados: que tenham, para os seus servidores
empregados um significado e um sentido de controle, para que eles as sintam como
se fossem deles, assim como qualquer organizagao, a Universidade tem o
compromisso com a boa qualidade incluida em suas metas como um fator concreto
de garantir a sobrevivéncia social, que supde a melhoria continuada, abrangendo a
organizag¢do como um todo.

O processo pela qualidade total nas Universidades surge n&o apenas
como inovagdo, mas como algo necessario e para a sociedade como um recurso
amplamente abrangente, dispondo de uma ferramenta holistica que visa a
globalidade da agdo comunitaria.

Para SCHWARTZMAN, (1989) no Brasil as Universidades sempre foram
avaliadas de tal forma, seja pelos estudantes, professores ou pelos préprios

governos, a ndo se referirem diretamente a “Qualidade do Ensino Superior’ ou da

“Pesquisa”, haja vista a natureza mais politica dos movimentos e a falta de
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motivagdo no interior de nossa sociedade para promover as mudangas necessarias
nesse sentido na organizagéao.

No que tange a questdo da queda de qualidade total no Ensino Superior,
BUARQUE (1988, p.121), “acredita que o patamar da crise em que se encontra o
Brasil, fruto da implantagdo do processo de modernizagdo do pais iniciado na
década de 30, faz da légica, a perda da qualidade em um sentimento natural em
relagéo a Universidade”.

Diante disso, acredita este autor que esse sentimento encontra-se
baseado em dois parametros, a dizer:

— A perda da qualidade em relacdo ao passado: a qualidade
intrinseca;

— A perda de qualidade em relagdo as exigéncias externas: a
qualidade eficientista.

Porém afirma ainda que, a perda de qualidade realmente se da a nivel de
qualidade utilitaria o que corresponde ao que se espera da Universidade, muito
mais em relagdo a expectativa do que com base na comparagdo com o passado
compartiihando com a sociedade. Reitera contudo que, na verdade n&o foi a
quantidade de qualidade que mudou e sim a “qualidade da qualidade”, tendo-se
portanto como quest&o crucial “o padrao” que define qualidade. Um dos resultados
mais importantes relacionado a analise dos diferentes sentidos que toma o termo
qualidade é o fato deste levar a importantes diferenciagbes das fungbes e papéis a
serem legitimamente desempenhados pelas Instituicbes de Ensino Superior (IES).
Ainda associado a este fator de que as IES servem a distintos 6rgéos publicos, o
que as torna incomparaveis em termos de resultados, gerando preocupacdes e
interesses dos diversos segmentos que participam da educagéo. A qualidade na
educacdo emerge, como um problema socialmente significativo quando os
resultados ou produtos que se obtém das IES deixem de corresponder as

expectativas dos diferentes grupos e setores que delas participam.

Qualidade total no Ensino Universitario, para Osvino Toillier, Presidente
do SINEPE/RS, é qualidade em toda a instituicdo, ndo bastando que o professor
tenha qualidade em sala de aula, é preciso que esse conceito seja aplicado de forma

bastante ampla, em cada setor e em cada atividade da Instituicéo.
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Se a qualidade pode ser definida, entdo como fazer exatamente os
servigos que o cliente desejam? Primeiro € preciso considerar que em educacgio, no
ensino propriamente dito, nem sempre o0 aluno recebe o'que pretende e a escola
nem sempre estara disposta, especialmente nos tempos atUais, a pagar o prego que
este servigo custa. Existe um grande problema que néo pode ser desprezado: o
cliente querer o que deve querer e dispor-se a pagar o que deve pagar. O ensino
ndo acontece sem a participag¢do do aluno, logo se o cliente n&o tiver o que quer nao
estara motivado a participar. Na verdade, este obstaculo acontece desde que existe
a escola, formalmente constituida, e fazer qualidade assim exige redobrado esforgo
por parte da escola particular, especialmente quanto se sabe que a escola publica
ndo goza de uma qualidade invejavel e nem é mais o padrdo para a escola
particular, como ocorria no passado.

Pode-se dizer que, qualidade em educagédo, alids qualidade no sentido
restrito, somente se faz a partir de pessoas, de coisas, de informagdes, de uma meta
e de ideologias de Instituicbes de Ensino Superior. As pessoas devem saber
claramente o que devem fazer e devem contar com as melhores condi¢gdes de
trabalho para realizarem aquilo que pretendem que bem se realize, devendo ter
muita consciéncia do desempehho que delas se espera. O estabelecimento de
desempenhos é a base essencial para a realizagao do controle de qualidade. Nesse
ponto, encontramos a equagao-chave, pois € impossivel obter do cliente uma taxa
de satisfacdo maior do que as apresentadas pelos funcionarios responsaveis pelo
produto ou pelo servigco oferecido. As taxas de satisfacdo da clientela geralmente
s&o inferiores as taxas de satisfacdo daqueles que trabalham nos empreendimentos.

O ambiente oferecido as pessoas, 0s equipamentos, as maquinas, a
tecnologia colocadas a disposicéo devem permitir uma agao sem erros por parte das
pessoas, devendo estar ajustadas as necessidades dos servicos que elas devem
prestar e com a qualidade que exigida. As informag¢des devem estar disponiveis para
que todos saibam dos avangos dos tempos modermnos e estejam devidamente
instruidos de com executa-las, ja as metas estabelecidas com clareza, devem
permitir que se proceda sistematicamente a avaliagdo dos resultados, de modo que

se possam corrigir eventuais falhas da consecugédo do processo.

As Instituicbes devem contar com wuma ideologia, sendo o

estabelecimento desta fundamental, e a ideologia da qualidade se traduz pelo
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compromisso permanente de fazer bem feito o que se faz. Quando se cogita
qualidade, o importante na vida das instituicbes ndo é trabalhar pelo defeito-zero,
mas pelo zero-erro. O defeito-zero acontece como consequéncia, quando o que
predomina na instituico é zero-erro, este exige muito planejamento de tudo quanto
se faz ou quando vai fazer, para que seja bem feito. Entendido assim, qualidade
logicamente tem custo, mas a nao-qualidade gera um brutal prejuizo. Entdo, é
melhor ter o custo da qualidade do que contar Com O prejuizo da ma qualidade.

- Algumas questdes devem ser analisadas para alcancar qualidade em uma
universidade brasileira. A primeira, € que realmente & dos dirigentes que deve partir
a iniciativa de aperfeigoar qualitativamente a instituicdo. Esta iniciativa é a agéo
pertinente e a implantagédo de um programa de qualidade depende, basicamente, de
um planejamento seguro e de avaliagdo do desempenho, pois qualidade e avaliagéo
do desempenho andam sempre juntas. Deve-se salientar que n&o se consegue
qualidade sem o desmonte de uma série de paradigmas existentes dentro desta
instituicées. A segunda questdo é tdo importante quanto a primeira , consistindo de
que ndo se consegue qualidade sem recompensas, pois as pessoas contribuem
positivamente para o processo. A terceira questao é que antes de treinar, ou melhor,
educar os outros, deve-se promover treinamento interno voltado para a qualidade
nas Institui¢ées.

Cabe salientar que para se conseguir uma melhor assimilagdo do
programa por parte dos funcionarios, a prépria Instituicdo deve promover este
treinamento em servigco, definindo cada vez mais e com maior clareza os
desempenhos que deseja-se de cada um. Ja a ultima questdo é a de querer tratar a
qualidade como um programa a mais a ser realizado na instituicdo, podendo ser o
fim do programa. Assim como a qualidade n&o acontece sozinha, numa organizagédo
n&o se pode pensar simplesmente em qualidade dentro da sala de aula, esquecendo
de outras ferramentas necessarias como, do pessoal de limpeza, da segurancga e de
outros mais qué s&o os responsaveis pela qualidade total almejada. Ter um certo
cuidado, no que se refere a outra importante questao em que, aparéntemente, todaé
as InstituicOes de Ensino parecem ser iguais, pois tem um objetivo comum de formar
individuos capacitados para competir no mercado de trabalho.. |

No entanto, nesse processo de formag&o, ou melhor, de ensino ha

“diferengas vitais que fazem uma instituicdo ser totalmente diferente da outra e é no
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aperfeicoamento destas diferengas que esta a caminhada e a demonstragdo da
-qualidade.

No caso das Instituigées de Ensino Superior ressalta-se o fato de que a
sociedade € um cliente em potencial e que esta em constante mudancga, assim como
o ambiente interno e externo em que ela se insere, por isso estas instituicbes devem
ser flexiveis para atender as necessidade da sociedade. As préprias empresas
atuantes no mercado (as maiores clientes das IES), vém também exigindo maior
qualidade, sendo as IES formadoras de profissionais cada vez mais cabacitados elas
devem estar sempre atualizadas tecnologicamente para atender a esta demanda.
Sob este ponto de vista, a busca da qualidade nas universidades é quase uma
imposi¢cao para estas sobreviverem, atendendo as exigéncias e necessidades do
mercado e da sociedade.

Diante deste ponto de vista, a grande fungdo dos professores, com a
colaboracdo firme, decidida e permanente da direcdo, bem como dos demais
funcionarios, esta em gerenciar os estudantes de tal forma que eles deixem a
instituicdo com uma idéia muito forte de qualidade, devendo ser aplicada nos
momentos da sua vida, em qualquer coisa que faga, seja particularmente ou
profissionalmente.

Segundo DEMING (1990), a qualidade de um produto ou servigo é definida
pelo seu gerenciamento. No caso das |IES ela seria definida como consequéncia de
uma gestdo voltada para a exceléncia académica. Entretanto, para poder gerenciar
esta exceléncia dever-se-iam levantar algumas variaveis que poderiam vir a influir
diretamente nesse processo e serem atacadas. Estas variaveis estariam divididas
em trés abordagens: Recursos Humanos, Recursos Materiais e Recursos
Financeiros. Seria dificil listar a todas, pois como cada Institui¢do possui distinces
entre si, n@o poderia deixar de listar algumas que para uma dada instituicdo fossem
de grande importancia. Por isso, um programa destes exige planejamento prévio e
de preferéncia devendo passar por um processo de planejamento estratégico onde
se analisaria pontos fortes e fracos da instituicdo, para entéo elaborar um plano de
qualidade total. A qualidade total nas IES consiste numa metodologia de
desenvolvimento organizacional com vistas a otimizacéo dos procedimentos internos

e na perspectiva de melhor atender aos clientes; implica na mudanca substancial da
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filosofia de gerenciamento e do comportamento e comprometimento adotado,

promovendo, basicamente, a integracéo e o espirito de cooperagao.

A qualidade total nas Universidades, consiste numa metodologia de
desenvolvimento organizacional, com vistas a otimizacdo dos procedimentos
internos e na perspectiva de melhor atender aos clientes em sua comunidade
universitaria. No entanto, um programa de qualidade total a ser assumido por uma
Instituicdo de Ensino devera constituir-se num roteiro individualizado a partir das
caracteristicas e especificidades préprias da instituicdo, ndo podendo portanto num
trabalho do nivel deste, elaborar um plano genérico para todas as Instituigcdes.

A cada década iniciam-se os termos caracteristicos que acompanham o
comportamento da sociedade. Para os brasileiros, os anos 90 comegaram com um
chamamento a qualidade e competitividade nas organizagdes, como ingredientes
para alcangar a modernidade, na qual ja se enquadram confortavelmente as nacdes
do primeiro mundo, destacando-se a terceirizagdo como alternativa para melhoria da
qualidade e competitividade no mercado.

2.3 TERCEIRIZAGAO

A terceirizagédo pode ser comparada com um processo de escambo onde
oAque alguns agentes econdémicos possuem em excesso é trocado por aquilo que
estdo necessitando. Observa-se desta forma, que, desde os tempos mais remotos,
os homens ainda primitivos necessitavam obter de “terceiros” produtos ou servigos
imprescindiveis & sua sobrevivéncia nas aldeias, pois nessa época alguns

pescavam, outros cagavam e outros se dedicavam aos afazeres domésticos.

O homem como ser social tornou-se incapaz de suprir todas as suas
proprias necessidades, tendo que forcosamente utilizar o sistema de trocas, seja
através do cambio ou intermediacdo da moeda. O proprio Adam Smith afirmava, em
sua teoria sobre a divisdo do trabalho, que quanto maior o desenvolvimento da
sociedade menor seria a quantidade de necessidades supridas pelo homem através
do produto direto de seu servigo, ou seja, 0 homem tem a necessidade dos produtos
gerados por terceiros.



25

Portanto, através das trocas, mercado/mercadorias, moeda/mercadorias,
o processo de terceirizagdo surgiu de forma natural, ndo consciente e até mesmo
nao empresarial.

Desde que tém sido estruturadas, mas principalmente nos tempos atuais,

as empresas estao percebendo que nao sdo auto-suficientes e que também
necessitam de produtos e servicos de terceiros, ndo apenas como meio de suprir
necessidades, mas também como uma estratégia de negdécios.

LEIRIA (1992, p. 24) afirma que, de forma sistematica nas empresas, a
“terceirizacao surgiu nos EUA, antes da Il Guerra Mundial, consolidando-se como
técnica de administracdo a partir da década de 50, quando surgiu um
desenvolvimento acelerado na Industria Automobilistica”.

QUEIROZ (1992) defende a mesma idéia de que a técnica de contratar
terceiros tenha surgido no Estado Unidos, nos anos 40, quando este aliou-se aos
paises europeus para combater os nazistas e, em seguida, para lutar contra o
Japéo. Ainda, segundo o autor, a terceirizagao teve papel fundamental na Il Guerra,
pois as industrias da época precisavam cohcentrar-se na produgéo cada vez mais
eficiente de armas necessarias para os servicos de manutengdo da superioridade
aliada, fazendo com que as industrias descobrissem que algumas atividades de
suporte a produgéo dos armamentos poderiam ser passadas a outros empresarios
prestadores de servigos. Apos a Il Guerra, a terceirizagéo evoluiu e passou a ser
considerada como uma técnica administrativa, sendo chamada de prestagcdo de
servicos. de terceiros, em inglés, outsourcing, com o significado “fornecimento de
fora”.

Na Europa e nos EUA a terceirizagdo esta definitivamente consolidada e
as organizacées estdo buscando através dessa estratégia empresarial uma
alternativa de aproveitamento das vantagens da tecnologia de ponta, com
fornecedores mais especializados. No Japéo, por exemplo, utiliza-se a terceirizagdo
como bloco de parceiras no processo industrial, pois a industria japonesa ndo tem
um grande centro produtivo e sim um grande ciclo de fornecedores, formado por
pequenos, médios e micros empresarios.

Segundo PAGNONCELLI (1993), a Toyota terceirizava os seus servigos mas
nao somente para beneficiar ou promover a ligagdo com os fornecedores, pois
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facilitava grandes entendimentos no sistema produtivo, proporcionando um
envolvimento no processo de producdo dando boa performance na qualidade,
competitividade e produtividade. A economia em Taiwan é terceirizada e integrada a
diferentes economias, repassando a outros paises a produgdo de diferentes
componentes necessarios ao processamento final de uma variedade de produtos.

A terceirizagao surgiu realmente quando as empresas perceberam que
seriam necessarias mudangas no processo administrativo, devido ao fato de que os

clientes estavam cada vez mais exigentes e fazendo parte das relagcées da empresa.

Pode se dizer que o mercado foi o provedor destas mudancas nas
organizag¢des, uma vez que, de acordo com GIOSA (1993), o cliente exige qualidade
nos servigos e as empresas buscam a satisfagdo do cliente. Portanto, é necessario
que as empresas tenham mecanismos &geis e adequados para atender as
exigéncias do mercado. Segundo o préprio GIOSA (1993 p. 12), um dos primeiros
esforcos de mudanga nesse sentido “foi feito com a introdugao do downsizing, que
consiste na reducdo dos niveis hierarquicos e providéncias necessarias para
'enxugar' o organograma, reduzindo o numero de cargos e agilizando a tomada de
decisbes, 0 que ndo implica necessafiamente em cortes de pessoal", fazendo com
que as empresés tivessem realmente mais dinamica e maiores condigdes de atingir
seus resultados.

Para GIosA (1993), o downsizing foi uma das etapas que preparou as
empresas para o0 outsourcing ( expressdo inglesa que significa terceirizagéo), uma
vez que propiciou 0 que a empresa mais precisava: olhar para seu interior e
sintonizar-se na sua missao principal para atingir mais facilmente seu cliente.

No Braéil a terceirizacdo foi implantada na medida em que as grandes
empresas multinacionais foram se instalando no pais, mais especificamente no setor
automobilistico, a partir da década de 50, no governo Juscelino Kubitschek de
Oliveira, como forma de trabalho temporario. Servigos estes legalmente permitidos
nas areas de limpeza e seguranca, respectivamente regulamentados pelas Leis n°
6.019/74 e 7.102/83, trazendo no séu bojo as rudimentares concepcdes dos servigos
prestados por terceiros, nas chamadas atividades-meio das empresas clientes,

visando maior agilidade e flexibilidade. Os primeiros trabalhadores a serem
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terceirizados face as referidas Leis foram logo assimilados pelas empresas
_nhacionais.

Com a promuigacéo da Lei 7.102/83, adveio, também, em decorréncia da
necessidade de introdugdo da vigilancia privada em propriedades particulares face a
crescente onda de violéncia e do aumento da criminalidade, a regulamentagao de
uma area comercial de seguranca privada, em virtude do aparelhamento humano
com instrugdes de combate a criminalidade, por meio de técnicas de seguranca e
aparato de armas compativeis com o exercicio da profissdo e por meio de empresa
regulamehte constituida.

~ Queiroz (1992) enfatiza que no Brasil, até recentemente, a terceirizagéo
era aplicada apenas em atividades pouco significativas visando somente a redugéo
de custos de mao-de-obra. Ndo havia ainda, por parte das empresas, preocupacio
com ganhos, qualidade, eficiéncia, eficacia e produtividade nos servigos oferecidos.

- Os especialistas de servicos também n&o investiam na especializago de
seus empregados, bem como utilizavam equipamentos e instrumentos simples e
rudimentares. Consequentemente, a obtengdo do produto final ndo atingia o grau
minimo de qualidade e eficiéncia necessarias.

Segundo BARBUTO (1992), uma pesquisa realizada pela consultoria -
Coopers & Lybrand mostra <;.|ue a terceirizacdo ainda € uma novidade no pais e até
por isso continua muito discutida, com pouca aplicabilidade mas de forma eficaz. A
pesquisa que contou com respostas de 67 grandes corporagdes mostrou que, via de
regra, estes processos estdo restritos as atividade de apoio administrativo e Servicos.
gerais, como restaurante, limpeza, transpoﬁe e seguranc¢a. Outra pesquisa realizada
pela empresa de consultoria Price & Waterhouse, no primeiro quadrimestre de 1993,
revelou que das 500 maiores empresas do pais 37,8% resistem em terceirizar as
atividade de apoio e que apenas 16,8% obtiveram resultados satisfatorios com a
adogio desta pratica.

A grande dificuldade de implantagéo da terceirizacdo no Brasil esta na
prépria concepgao que dela se tem, na medida em que é visualizada muito mais pela
possibilidéde de reduzir custos, quadros de funcionarios e diminuigéo de beneficios,
do que de ganhar em qualidade, eficiéncia e produtividade, portanto de forma bem

diversa da concep¢ao consolidada nos paises mais desenvolvidos, para os quais a
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terceirizagdo é vista como uma técnica para o aprimoramento na qualidade dos
servicos para a sobrevivéncia no mercado competitivo e para ter maiores
possibilidades de sucesso.

LEIRIA (1992, p. 20) destaca, entretanto, que pela “importancia que a
terceirizacdo adquiriu nos panoramas culturais, sociais e econdmicos do mundo
todo, e no Brasil em especial nos campos juridico trabalhista e empresarial’, as
empresas brasileiras tém hoje a oportunidade de terceirizar, pois a maioria dos
clientes funcionais ja conhece a terceirizagdo como um processo de sobrevivéncia
nas organizacdes e como alternativa para melhoria da qualidade e competitividade
no mercado.

2.3.1 Conceituacio e Caracteristicas da Terceirizagao

A terceirizacdo &€ uma técnica administrativa que consiste na contratagéo
de terceiros e que vem sendo utilizada em larga escala, principalmente no meio
empresarial. Constitui neologismo oriundo do vocabulo térceiro, no sentido de
intermediario, interveniente e mediador, que significa a contratacdo de atividades
ndo essenciais da empresa, visando sobretudo a melhoria da qualidade eficaz de
seu produto ou servico na busca da competitividade para a sobrevivéncia no
mercado que esta cada vez mais competitivo.

O fendmeno da terceirizacdo deve, pois, ser analisado sob os pontos de
vista econémico-empresarial e juridico-trabalhista.

Como esclarece LEIRIA (1992), o termo terceirizagdo é empregado para
designar a pratica adotada por muitas empresas em contratar servicos de terceiros
para suas atividades-meio, 0 que permite que a empresa, no entender de. DAvIs
(1992), concentre sua atengdo nas atividades para as quais foi estabelecida sua
criag@o e que justificam sua presenga no mercado.

Esta conceituagdo € referendada por GiosaA (1993, p. 14) quando afirma
que “a terceirizagdo é um processo pelo qual as empresas repassam algumas
atividades para terceiros e com 0s quais se estabelece uma relagdo de parceria,
ficando a empresa concentrada apenas em tarefas essencialmente ligadas ao
negdcio em que atua’.
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Para FONTANELLA, TAVARES e LEIRIA (1994) a terceirizacdo é um
neologismo criado para representar a horizontalizagdo da atividade econdmica,
através da qual grandes empresas estéo transferindo para outras parte das fungdes
até entdo por elas diretamente exercidas, concentrando-se progressivamente em
atividades cada vez mais restritas e identificadas com a finalidade da propria
empresa.

Segundo MARTINS (1995), a terceirizagdo consiste na possibilidade de
contratar terceiros para a realizagdo de atividades que ndo constituem o objetivo
principal da empresa. A contratacéo pode envolver tanto a produgdo de bens como
de servicos, sobressaindo-ée, entretanto, a contratagdo de servigos de limpeza,
vigilancia ou temporarios.

VERGCOSA (1992) define a terceirizacéo comd uma técnica administrativa
de flexibilizagdo empresarial e de ganhos operacionais, vista sob um enfoque de
parceria que possibilita o estabelecimento de um processo gerenciado de
transferéncia a terceiros das atividades acessoérias e de apoio as atividades-fim, que
sd0 o0 escopo das empresas, permitindo a estas concentrarem-se nos seus
negdcios, ou seja, no objetivo final.

Para QUEIROz (1993, p. 25), terceirizagdo é “uma tecnologia de
administragdo que consiste na compra de bens e ou de servigos especializados, de
forma sistémica e intensiva, para serem integrados na condicdo de atividades-meio a
atividade-fim da empresa compradora, permitindo a concentragdo de energia em sua
real vocagao, com intuito de potencializar ganhos em qualidade, produti‘vidade e
competitividade”.

Segundo MANGANO (1995, p. 281), “quando se fala hbje em terceirizagéo,
alude-se a tendéncia de se transferir a terceiros atividades e cargos da propria
empresa. A terceirizagdo, assim concebida, possui duas vertentes: transferéncia a

terceiros de toda e qualquer atividade ou apenas das chamadas atividades-meio”.

SILVA (1993, p. 569), entretanto, estabelece uma diferenga entre
terceirizacdo e desverticalizagdo, uma vez que, para éle, “desverticalizacdo é o
processo de aquisicdo de produtos e servicos fornecidos por terceiros, que
anteriormente eram produzidos pela propria empresa. A terceirizagdo, por sua vez,
trata da descentralizacéo e transferéncia a terceiros das atividades de uma empresa
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que sao consideradas essenciais e indispensaveis para verdadeira finalidade a que

se propde”.

Uma classificagcdo mais abrangente da terceirizagdo foi, entretanto,

apresentada por QUEIROZ (1992), para o qual varias s&do as alternativas possiveis:

Desverticalizagdo - € uma das formas mais comuns desde o inicio
da implantagcdo da terceirizacdo e por isso mesmo a mais
amplamente utilizada pelas empresas, consiste na aquisicdo de
matéria-prima e insumos industrializados por terceiros, para compor
o produto final da empresa;

Prestagcdo de servigos - é a técnica de contratar servicos de
terceiros que intervém na atividade-meio da empresa contratante,
executando as atividades nas instalagbées do contratante ou no local
indicado;

A Franquia - é a forma utilizada pelas empresas que possuem uma
marca de qualidade reconhecida nacionalmente ou
internacionalmente, de conceder a terceiros, mediante o
estabelecimento de um contrato de parceria, o direito de uso de sua
marca ou de comercializar os seus produtos/servigos, conforme
condi¢oes preestabelecidas;

Compra de Servigos - ocorre quando as empresas buscam obter
de terceiros especialistas e mediante determinadas especificacdes
técnicas a prestacéo de servi¢os de manipulagdo de materiais;

Concessao - ocorre quando uma empresa atua em nome da outra,
que cede a sua marca sob determinadas condi¢bes, para
comercializar os seus produtos no mercado onde encontra a
impossibilidade de atuar;

A Nomeacgdo de Representantes - é uma forma utilizada pelas
empresas que contratam profissionais especializados para atuarem
como seus prepostos no mercado, vendendo produtos ou prestando
servigos.

Na pratica, as pesquisas vém confirmar que as empresas brasileiras estao

receptivas ndo somente a idéia de terceirizar, mas também de mudar os parametros

que definem as suas relagbes com os contratados. Entretanto, em fungdao das

dificuldades de se modificar a cultura de uma organizagéo, a terceirizagao no Brasil

encontra-se no seu estagio inicial. Este primeiro estagio compreende a terceirizagédo

nas atividades de apoio administrativo e social, como aqueles ja mencionados em

paragrafos anteriores.

Para efeito desta pesquisa, o conceito de terceirizagdo adotado

assemelha-se aos dos autores consultados, pois trata-se de um processo de
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transferéncia de servicos de uma empresa para outra, que assume a
responsabilidade pelo fornecimento dos servigos ou produtos através de contrato
oneroso, podendo ser realizado no mesmo local ou ndo, em atividades essenciais ou
meio.

Uma das principais caracteristicas que envolve o processo de
terceirizagdo de servicos ou produtos entre empresas, refere-se ao
comprometimento mutuo entre as partes, pois, no entender de QUEIROZ (1992), a
terceirizagcdo, para obter sucesso, deve estar calcada na parceria, com lealdade
bilateral, transparéncia de ideais e comprometimento com resultados.

A parceria é a esséncia da terceirizagdo nas atividades participativas que
devem ser sempre uma constante na relagido entre o prestador e o contratante. Na
verdade, a parceria devera ter a identidade cultural e a integragéo no negécio, sem
perda para nenhuma das partes participantes. A transparéncia dos objetivos do
contratante e do prestador de servicos e o amadurecimento das idéias e a
concordancia mutua sobre as metas a serem atingidas sdo a garantia de
solidificacdo da parceria, uma vez que, entre o contratante e o parceiro, se
estabelece uma relagdo de cumplicidade e reciprocidade para 0 mesmo alvo, ou
seja, 0 objetivo do negdcio, com eficiéncia e qualidade.

A parceria deve sempre prevalecer nas relagdes entre o contratante e o
parceiro, uma vez que ambos tem 0 mesmo interesse e preocupag¢ao nos negocios e
no comprometimento com os objetivos finais que s&o a qualidade, a melhoria nos
custos, a produtividade, a eficiéncia, a eficacia e, finalmente, a satisfacido de todos.

O processo administrativo de terceirizacdo de uma empresa, segundo
SILVA (1993 p. 570) se desenvolve, geralmente, em trés estagios consecutivos:
— Inicial — quando a empresa repassa a terceiros a prestacdo de
servicos das areas de apoio administrativo e social, que s&o
essenciais porém nao ligadas as atividades-fim da empresa, tais
como, servigos de restaurantes e creches, manuten¢cdo em geral,

limpeza e conservagao, seguranga e transporte;

— Intermedidrio — quando séo terceirizadas atividades ligadas mais

diretamente a fungdo principal da empresa, como, por exemplo,
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assisténcia técnica de maquinaria, manuteng¢do de fabrica, usinagem
de certas pecas, etc;

— Avangado — neste estagio inclui-se a denominada terceirizacédo
gerenciada, na qual s&o repassadas para terceiros atividades-chave
da empresa, tais como gestdo de certos processos, como a
implantagédo da qualidade total, e algumas atividades de pesquisa e
desenvolvimento ou, até mesmo, a gestao de outros fornecedores.

As principais razbes que justificam o processo de terceirizagdo de uma
empre'sa foram identificadas por GiosA (1993). No seu entender, as empresas
terceirizam seus servicos e/ou produtos porque:

—  "é saudavel’ - a empresa se organiza visando a sua “saude” interna,

através de mudancas estruturais, culturais e sistémicas, garantido
resultados e motivagao para os funcionarios;

— "é mais negbcio” - a empresa ira voltar-se totalmente para sua
atividade principal, otimizando seus recursos, desenvolvendo
praticas precisas para a atingir as metas e treinar os talentos

humanos para a conquista dos resultados e dos desafios propostos;

- "agiliza" - voltada para a miss&o basica, estara presente em todas as
operagcbes que a |evém a se adequar ao novo modelo
organizacional; sem preocupar-se com “atividades secundarias’, tera
mais competitividade e agilidade na consecugéo de suas operagdes
e maior habilidade na tomada de deciséo;

—  "é estratégico" — refletindo nas seguintes principais aplicagbes:

a) uma nova filosofia organizacional que devera ser implantada,
uma reviséo da misséo, dos valores, dos objetivos e das metas
(estes dois a luz de um plano de gestéo que complete o novo
processo);

b) uma reestruturagdo interna ocorrera com uma redistribui¢céo de
atividades e de fung¢bes, passando da execugado para a
coordenagao; a visdo de custeio devera ser adaptada a qualidade

para estes novos procedimentos;
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C) o processo de terceirizagdo fara com que o processo de
planejamento orgamentario aloque recursos e condicdes mais
objetivas em relagdo aos resultados esperados pelas empresas;
0s recursos instalados passem por ampla reavaliagéo de seu uso;
se processe uma inevitavel reestruturacéo funcional interna, com
parte do pessoal podendo ser alocado em novas posi¢des de
maior significancia;

d) arelac&o entre contratantes/contratados refletira na prestacéo
dos servicos contratados, dando énfase a qualidade.

A terceirizacdo vem sendo cada vez mais discutida nos meios
empresariais mais desenvolvidos,\ apesar de historicamente o processo de terceiros
ser muito difundido. E. nestas 6rganizac;6es que O processo passa a ter uma
dimensdo consciente e intencional, passando a fazer parte de um contexto mais
amplo, dentro de uma visdo estratégica. A histéria das grandes organizagbes
mostra, segundo FONTANELLA, TAVARES e LEIRIA (1994) que, ja no inicio de suas
existéncias, inimeras necessidades eram supridas por terceiros. Muitos produtos
eram comprados para atender as demandas destas empresas e os contratos de

fornecimentos eram estabelecidos sem provocar veiculagao na midia.

A terceirizacdo é acima de tudo, uma decisdo estratégica para a
sobrevivéncia da organizacdo. Esta atividade exigira da prestadora de servicos um
esmerado cuidado quando decidir pela terceirizagdo, no que diz respeito a
identificagdo dos setores onde essa técnica sera aplicada. Dois sdo os fatores que
mais devem preocupar as pessoas responsaveis pela contratacgéao.

- A estratégia da terceirizacdo consiste em procurar conhecer
perfeitamente a sua importancia no contexto da empresa. Verificar o
risco da possivel queda da qualidade, da produtividade e da eficacia
do produto em relagdo ao mercado consumidor. Sera necessario
passar tecnologia ao parceiro? De que forma?. Quais sdo as
garantias da manutencdo do segredo industrial?. Se perdermos

competitividade, quais sdo as conseqiuiéncias ?.

- A complexidade das fungbes — sera necessario uma avaliacdo
ocupacional criteriosa para inteirar-se de todas as fases do trabalho

e de todo o seu envolvimento técnico-ocupacional. Somente depois
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da concluséo e contratagdo dessas informagdes € que devemos

iniciar a busca do parceiro.

Na contratagdo de terceiros-parceiros € muito importante uma analise
bastante acurada, de forma a atender aos seguintes aspectos:

— 0 que fazer,

—  as consequéncias do processo de terceirizagao;

—  determinar a participagéo certa de cada parte;

~  conhecer claramente a capacidade de cada um;

- a qualidade dos servigos;

- 0 conceito de mercado;

—  orelacionamento com as outras empresas;

. —  ointeresse na parceira.

Na verdadeira parceira devera haver a identidade cultural e a integragcao

no negécio, sem perda para nenhuma das partes das empresas participantes.

A procura de um empreendedor que tenha competéncia para assumir um
processo de terceirizacdo em areas estratégias ou complexas, devera basear-se em
dois fatores:

— A especialidade — o eventual parceiro devera ter um profundo

conhecimento e dominar todas as informagdes técnicas e
operacionais das atividades.

- A competéncia - a capacidade operacional devera ser
qualitativamente e quantitativamente adequada as necessidades do

mercado em que atua e dos possiveis prestadores de servigo.

Apbs conhecer todos os aspectos comportamentais dos setores onde a
terceirizacdo sera implantada, iniciam-se as avaliagbes sobre os custos
operacionais, para estabelecer qual sera o custo-beneficio do processo. Desenvolve-
se a planilha de calculo onde relacionam-se todos 0s itens inerentes as atividades a
serem passadas aos eventuais parceiros, solicitando que apresentem os custos
operacionais tomando o devido cuidado para que as informagdes sejam coerentes
com as necessidades.
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O desenvolvimento de parceiros veio suprir esta necessidade na
ampliacdo e na solidificagdo das relagdes entre as empresas, batizando esta
nova/velha forma de relacionamento com o nome de terceirizacéo.

No final da ultima década todo o mercado empresarial sofreu. grandes
mudangas, inclusive culturais, onde o foco dos negécios passou a ser o cliente.
Diante deste contexto, as pequenas e médias empresas adotaram medidas
estratégicas para atrair os clientes e conquistar uma fatia no mercado, despertando
nas grandes organizagdes a necessidade de uma nova reestruturacdo, visando a
sua sobrevivéncia e, se possivel, a expansio estratégica de mudanga no mercado.

Segundo VLEIRIA (1993) a terceirizagdo, se bem administrada, traz
inumeras vantagens. Além disso, terceirizar, atualmente é estratégico pois permite
que a empresa concentre suas energias nas atividades-fim reduzindo custos, é
oportuno na medida em que o judiciario trabalhista dirige-se mais aos ganhos
coletivos sendo legal desde que, alguns cuidados sejam tomados no momento das
contratagdes, onde a vontade da empresa esteja firmada pela ética judicial.

QuUEIROZ (1993) enfatiza que os “terceiros” devem ter competéncia,
especificidade e qualidade, para ter condigbes de prestar servicos a empresa
contratante. Esta Ultima, por sua vez, podera aprimorar sua atividade principal,
passando a ter produtos mais competitivos, ganhando em qualidade e precos, que
s&0 as expectativas de um publico consumidor cada vez mais exigente. Também o
autor salienta o carater de busca da parceria que a terceirizacdo tem embutido em
seus conceitos. Neste sentido, a confianca mutua torna-se fundamental e
indispehsével uma vez que os recursos sao despendidos em conjunto e os dados
confidenciais partilhados entre os parceiros.

2.3.2 Vantagens e Desvantagens da Terceiriza¢do

Embora teoricamente sejam enaitecidas as vantagens administrativas da
terceirizagéo, é principalmente no aspecto financeiro que as empresas brasileiras
mais se atém para adotar o processo. A economia de escala decorrente do repasse
de servigos para terceiros reduz o custo de produto final e dos estoques elevando a
competitividade.
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Além da focalizagdo dos negécios da empresa na sua area de vocagéo o
desenvolvimento das atividades-meio por terceiros conta com maior especializagéo,
0 que agrega a empresa mais qualidade, bem como aumenta sua agressividade no
mercado. O “terceiro”, normalmente, ao possuir estrutura mais enxuta e
administragdo mais agil e menos burocratica, tem condi¢des de oferecer servicos

mais baratos e com mais qualidade em comparagdo aos disponiveis nas préprias
empresas.

De uma maneira ampla, FONTANELLA, TAVARES € LEIRIA (1994) apresentam
como conseqléncias positivas da implantagéo da terceirizagdo vantagens tais como:

—  melhoria da qualidade dos servigos, barateando o custo do produto
final;

- mudanga na relagao entre as partes da cadeia produtiva,
—  geragéo de facilidades na desburocratizacéo;

— aumento da eficiéncia dos processos;

melhoraria da qualidade dos servigos e dos produtos;

OLIVEIRA (1993) acrescenta ainda as vantagens para as pequenas
empresas que sido contratadas para prestarem servicos:

i

assimilagao tecnolégica;
—  possibilidade de expressédo de novos mercados;
- maior estabilidade;

—  surgimento de novos empreendedores.

Queiroz (1993) amplia do leque de vantagens decorrentes da
terceirizagéo, considerando principalmente a empresa contratante:

— incremento de produtividade;

—  redugdo dos controles e das perdas;

~  concentragdo de esforgos na criagdo de novos produtos;

- liberacao de recursos para aplicacdo em tecnologia;

—  redugao no sucateamento dos equipamentos;

—  otimizag&o do uso de espacos colocados em disponibilidade;

—  maior especializacao;
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- melhor distribui¢do de renda com a geragdo de mais empregos em
novas empresas.

E bom salientar que todas as vantagens listadas acima, bem como outras
gue eventualmente poderiam ser apontadas em novas pesquisas, néo sao obtidas
sem que haja uma profunda reflexdo das empresas quanto aos habitos e valores
historicamente estabelecidos. A terceirizagdo ndo deixa de ser uma forma de gestéo
participativa em um processo cujo denominador comum entre parceiros passam a
ser as relagdes de confianga, de proximidade, de transferéncia de objetivos e da
definitiva superagdo da politica. S80 mudangas que exigem novos padrbes de
comportamento e altéragées na prépria mentalidade empresarial.

‘ Apesar das vantagens advindas da terceirizagdo, COsSTA (1994, p. 11)
aponta para alguns problemas enfrentados pelas empresas terceirizantes, tais como
“a dificuldade de integracdo da cultura do contratante e do fornecedor, os riscos na
escolha dos parceiros (negligéncia e incapacitagdo, inexperiéncia), a néo
conformidade do produto ou servi¢o (qualidade), o ndo cumprimento das clausulas
contratuais como acordadas, os riscos de desemprego, a ndo absorgdo da mao-de-
obra na mesma propor¢ao e o confronto sindical”

De acordo com COSTA (1994), citando pesquisa relatada por COOPERS e
LYBAND, a maioria (64%) das empresas terceirizantes pesquisadas citaram como
empecilho o fato das empresas contratadas ndo manterem os padrdes de qualidade
exigido pela empresa-origem, enquanto que 40% indicaram que o problema esta nos
fornecedores tecnicamente incapacitados e 29% revelaram a dificuldade em
negociar sob a politica de ganho.

_ A despeito das inUmeras vantagens apregoadas pelos defensores das
técnicas de terceirizag&o, pode-se encontrar entre autores como Queiroz (1993) e
Leiria (1993) um elenco de desvantagens, dentre as quais se destacam:

~ aumento de riscos a serem administrados;
- uma eventual deterioriza¢do no relacionamento sindical;

- desligamento de funciondrios ja treinados e que ndo sé&o
aproveitados pelo prestador;

— demissOes na fase inicial e o0 seu custo;
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— ma escolha de parceiros e ma administragao do processo;
— falta de parametros de prego nas contratagdes iniciais;
— aumento da dependéncia de terceiros;

- se houver desemprego, podera haver negociagcbes entre o
contratante e o prestador, para que esse absorva a mao-de-obra
colocada a disposicao;

- desleixo contratual, ou seja, a falta de cuidado e critério do

| contratante na discuss&o e no preparo do contrato de prestacdo de
servigos, principalmente no que diz respeito as condigdes nas quais
0s servicos serdo prestados, pode comprometer a terceirizacao;

— se o contratante exercer ma administragcdo do contrato, poderdo
advir sérias consequéncias futuras que podem inviabilizar a

continuidade do processo de terceirizagao;

— analises inadequadas na fase do planejamento geram erros de
avaliagdo e viabilidade;

—  conflitos entre culturas e uma série de outras questées que podem
dificultar ou até mesmo inviabilizar a continuidade do projeto.

2.3.3 Implicagdes Legais, Trabalhistas e Sindicais da Terceirizagcao

Do contexto da terceirizagdo tem advindo uma série de duavidas
relacionadas aos aspectos juridicos, trabalhistas e legais que envolvem este
procedimento gerencial, uma vez que a contratacio de servigos de terceiros para a
execucdo de fungdes qué nao estdo diretamente ligadas ao objetivo primordial da

empresa poderia confrontar-se com impedimentos dessa natureza.

A dindmica concreta de gestdo de relagdes trabalhistas tem inspirado no
Brasil, apds 1964, a formulagdo de mecanismos distintos de contratacdo de forcas
de trabalho. Em consequéncia desta dindmica, tem sido muito questionada a
absoluta singularidade, na ordem juridica, da férmula classica de relagdo
empregaticia bilateral, expressa nos artigos 2°, caput e 3°,' caput, da Consolidagao

das Leis Trabalhistas (CLT). De um lado, a Administrac&o Pdblica, em consonéncia
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a uma manifesta meta de descentralizagdo organizacional, que tem criado meios
institucionalizados de utilizagéo de trabalho assalariado sem contratacdo direta aos
servicos prestados nas atividades. De outro lado, as empresas privadas, por
entenderem que a terceirizacdo € um avango decorrente da modernidade que
permite a concentracdo de energias nas atividades-fim, com ganhos adicionais pela
reducdo de custos administrativos.

O artigo 455, da CLT, ao regular a responsabilidade pelas obrigagdes
trabalhistas decorrentes da empreitada e sub-empreitada apresenta, de forma
indireta, caracteristicas da terceirizagdo. Segundo OLIVEIRA (1993), a lei estabelece
que nos contratos de sub-empreitada respondera o sub-empreiteiro pelas
obrigagcbes derivadas do contrato de trabalho que celebrar, cabendo todavia, aos
empregados o direito de reclamagdo contra o empreiteiro principal pelo
inadimpléncia das obrigagcbes por parte do primeiro, ficando ressalvado, entretanto,
ao empreiteiro principal, nos termos da lei civil, a acdo regressiva contra o sub-
empreiteiro e a retencdo de importancias a este devido, para a garantia das
obrigacdes previstas.

Note-se que o empreiteiro principal pode contratar um sub-empreiteiro
terceirizando a mao—de—obra, tornando-o responsavel pelos direitos trabalhistas de
seus empregados. A diferenciagdo entre o contrato de trabalho e o contrato de
empreitada ndo esta nem no modo pelo qual o servigo realizado pelo trabalhador é
remunerado e nem na qualificagdo profissional do operario, em contraposi¢éo estara
a falta de qualidade profissional do empreiteiro. No ambito da Administracéo Publica,
foram criados mecanismos propiciadores da descentralizacdo administrativa,
permitindo-se a execucao de servicos de forma indireta. Neste sentido, surgiram o
Decreto-Lei n° 200, de 25 de fevereiro de 1967 e a Lei 5.645 de 10 de dezembro de
1970.

E oportuno transcrever o que consigna o artigo 10, paragrafo 7°, do
Decreto-Lei 200/67:

Para melhor desincumbir-se das tarefas de planejamento, coordenagédo,
supervisdo e controle e com o objetivo de impedir o crescimento desmesurado da
maéquina administrativa, a Administragdo procurard desobrigar-se da realizag&o
material de tarefas executivas recorrendo sempre que possivel & execugdo
indireta, mediante contrato desde que exista na é&rea Iiniciativa privada
suficientemente desenvolvida e capacitada a desempenar 0S encargos de
execucgéo.
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. A posterior, Lei n° 5.645/70 veio relacionar algumas das atividades que na
Administracéo Publica deveriam ser terceirizadas, como a propdsito, consta em seu
artigo 3°, paragrafo unico: "As atividades relacionadas com transporte, conservacgéo,
custbdia, operacdo de elevadores, limpeza e outras assemelhadas serdo, de
preferéncia, objetivo de execugdo mediante contrato, de acordo com o artigo 10,

paragrafo 7°, do Decreto-Lei n° 200. |

Na verdade, o Estado foi o primeiro empregador a terceirizar algumas das
suas atividades, com base numa legislacdo prépria, verificando-se a chamada
contratagdo por uma interposta pessoa. A partir de entdo, iniciou-se um yerdadeiro
avanco a ruptura rigida sistematica adotada pela .CLT que, a excegao do seu artigo
455, impossibilitava qualquer tentativa de pactuacédo de normas trabalhistas fora do
caminho por ela indicado, o que veio a modernizar e dinamizar as relagées entre
empregado, empregador e terceiros. |

A Lei n° 6.019 de 03 de janeiro de 1974, publicada no Diario Oficial da
Unido de 04/01/74, dispondo sobre o trabalho temporario nas empresas urbanas,
também representou um grande avango no que diz respeito a quebra da rigidez da
CLT. O Decreto n° 73.841, de 13 de mar¢o de 1974, regulou a lei supramencionada.
A Ordem de Servigco MPS/INSS/DAF n° 87, de 20 de agosto de 1993, D.O.U. de 17
de setembro de 1993, estabeleceu procedimentos para fiscalizagdo das empresas
de trabalho temporario e das empresas de mao-de-obra temporaria.

Isto leva a afirmar que o trabalho temporario, obedecidas as outras
exigéncias legais, € aquele de substituicdo de empregados permanentes da
empresa-cliente, como nos casos de férias daqueles, ou entdo outras interrupgbes
ou suspensdes dos contratos de trabalho, qualquer que seja a natureza dessas
cessagdes momentaneas. Nao se deve perder de vista, ainda, a duragdo maxima da
substituicao.

E possivel apontar algumas situagbes em que se pode contratar
trabalhadores temporarios:
— auséncia temporaria de um assalariado permanente, durante a
respectiva auséncia;

—  suspensao do contrato de trabalho, durante o periodo da suspenséo,
salvo em caso de conflito coletivo;
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—  trabalhos urgentes cuja execugado imediata € necessaria;
-~  criagido de novas atividades;
- aumento ocasional de atividade;

—  superveniéncia da extingdo do contrato de trabalho, durante a
espera da entrada em servico do trabalhador permanente chamado
a substituir aquele cujo contrato terminou.

O Decreto-Lei n° 2.300, de 21 de novembro de 1986, D.O.U. de
271711987, veio regular a contratagdo de terceiros para execugdo de obras e
servigos publicos, nos termos do Decreto-Lei 200/67.

A Instrucdo Normativa n° 7 de 21 de fevereiro de 1990, do Ministério do
Trabalho, veio definir a intermediagdo de mé&o-de-obra, admitindo-a a fora das
atividades essenciais e normais da empresa contratante dos servicos.

O tributarista MANGANO (1992, Gazeta Mercantil), alerta que as empresas
devem atentar para a forma de contratacdo do servico, porque a justica do trabalho
entende como vinculo empregaticio a inexisténcia de autonomia e a dependéncia
econdmica. Mesmo que o servigo seja prestado por outra empresa especializada, o
vinculo empregaticio pode ser alegado na justica se o prestador prever que seu
faturamento era proveniente exclusivamente da empresa contratante e que
responda hierarquicamente a sua dire¢Zo.

E de salientar que mesmo a Lei 7.102/83 tendo sido recentemente
modificada em fung@o da alteragdo feita pela Lei n° 8.863/94, na legislagao brasileira
nunca foi proibida a pratica de servigos temporarios até o surgimento do enunciado
" n°® 256 do Tribunal Superior do Trabalho — TST, posteriormente referendado, por
meio do enunciado 331 do mesmo TST, em que é classificada como ilegal a
contratagdo de trabalhadores pelas empresas interpostas, sob a alegacdo de que o
vinculo empregaticio forma-se diretamente com os prestadores de servigos, exceto
nos casos admissiveis no referido enunciado.

O Tribunal Superior do Trabalho entende que é desfavoravel a
contratagdo de terceiros no que diz respeito a caracterizagdo do vinculo
empregaticio. Em um processo sobre prestacdo de servigos de limpeza, o tribunal

decidiu pela ilegalidade da contratagéo de trabalhadores por empresas interpostas,
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formando-se o vinculo empregaticio direto com o contratante dos servigcos. A decisdo
exclui apenas os casos previstos nas leis 6.019/74 e 7.102/83, pois a primeira prevé
a contratagdo do trabalho temporario pelo prazo maximo de noventa dias para nio
ter vinculo empregaticio e a segunda regulamenta a contratacdo de servico de
vigilancia com intermediagéo de outra empresa.

O entendimento predominante na justica do Trabalho sobre “terceirizagéo”
de servicos esta, pois, consubstanciado no Enunciado do Tribunal Superior do
trabalho — TST n.°. 331, que dispde:

“l — A contratagdo de trabalhadores por empresa interposta é ilegal, formando-se o
vinculo diretamente com o contratante dos servigos, salvo no caso de trabalho
temporério (Lei No. 6.019, de 03/01/74).

il — A contratagéo irregular de trabalhadores, através de empresa interposta, ndo
gera vinculo de emprego com os 6rgédos da Administragdo Publica Direta, Indireta
ou Funcional ( art. 37 da Constitui¢do da Republica).

il — Ndo forma vinculo de emprego com o contrafante a contrata¢do de servigos
de vigilancia (Lei No. 7.102, de 20/06/83), de conservag&o e limpeza, bem como a
de servigos especializados ligados a afividade-meio do contratante, desde que
inexistente a pessoalidade e a subordinagéo direta.

IV - O inadimplemento das obrigagdes trabalhistas, por parte do empregador,
implica a responsabilidade subsidiaria do contratante dos servigos quanto aquelas
obrigagles, desde que este tenha participado da relacdo processual e consta
também do titulo executivo judicial ( resolugdo OE No. 23, de 17/12/93 — DJU de
21/12/93).”

Sob este enfoque juridico, € de grande importancia a diferenciagéo entre
atividades-meio e atividades-fim num processo produtivo, normalmente encontradas
nas relagdes estratégicas entre empresas que buscam associa¢gées com horizontes
maiores, Ou seja, que visam uma parceria duradoura.

< Em prinéipio, pode-se definir - como atividade-meio aquela n3o
representativa do objetivo da empresa, configurando-se como servi¢o necessario
(paralelo ou secundario), porém nao essencial.

‘Ja a atividade-fim é aquela a qual a empresa se destina e o seu objetivo é
a exploragdo do ramo de atividade expresso em contrato social ou no registro de
firma individual, conforme o caso. Trata-se, portanto, da parte final ou concluséo de
um servico relacionado ao acabamento do produtos, ou ainda, se relacionado a

prestacéo de servigo, diz respeito a atividade final do prestador para a conclusao
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Sob este aspecto, as contratadas sdo empresas legalmente constituidas
que tém, necessariamente, como atividade-fim, alguma atividade-meio da empresa
terceirizada (contratante).

Como exemplo, pode considerar uma induistria de tintas como uma
empresa cuja atividade-fim € a produgéo de tintas. Os servicos de assisténcia
juridica, contabil, assisténcia medica, selegdo de pessoal, éuditoria, informatica,
transporte, telefonia, alimentagcdo dos empregados, seguranga, etc., por ela
realizados s&o considerados atividade-meio que, em principio, podem se repassados
a terceiros. Terceiros que obrigatoriamente, tém como atividade-fim o servigo que
irdo absorver da industria de tintas.

A pratica administrativa da “terceirizacdo” ndo possui previsdo legal que
estabelecga regras a sua implantagdo. O que existe sdo entendimentos doutrinarios
que tratam basicamente, da dificil definicdo da atividade-meio e fim, em
determinados tipos de empreendimento e das medidas a serem tomadas pela
contratante desses servigos, para nao configuragéb 'de vinculo empregaticio dos
empregados da contratada que lhes prestam servigos.

Os defensores da “terceirizagdo” como meio ideal para as empresas
livrarem-se da administragdo das atividade-meio e dedicarem-se ao melhor
desempenho, fundamentam-se na Instrugcdo Normativa MTB n.°. 07/90 em que se
define, perante a fiscalizagdo do trabalho, Empresa de Prestagcdo de Servigos a
Terceiros (contratada), como pessoa juridica de direito privado, de natureza
comercial legalmente constituida que se destina a realizar determinado e especifico

servico a outra empresa fora do ambito das atividades essenciais e normais.

A referida Instrucdo Normativa dispde, ainda, que as empresas
contratantes, de pessoas fisica ou juridica, de direito publico ou privado, que
celebrarem contrato com instituicbes de prestacéo de servicos a terceiros deverdo
desenvolver atividade e ter finalidades diversas das exercidas pela contratada ndo
podendo manter trabalhador em atividade diversa daquela para a qual foi contratado
0 servico.

Amparam-se também os defensores desse tipo de contratagdo no
paragrafo unico do art. 170 da Constituicdo Federal, no artigo 1.216 do Cédigo Civil
Brasileiro — CCB e na possibilidade prevista no Enunciado TST n.°. 331 que além
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dos casos citados, considera legal para a contratacdo por terceiros, 0s servicos

especializados ligados a atividade-meio do contratante, desde que inexistente a
pessoalidade e subordinagao direta.

Para QUEIROZ (1993. p. 29), “os projetos de terceirizagdo podem ser
implantados tantos nas empresas publicas como privadas”. Considerando a
afirmativa, nas industrias suporte, as atividade-meio sdo terceirizadas em areas
como: servicos de alimentagéo, conservacéo patrimonial e de limpeza, servigos de
seguranga, servicos de manutengdo em geral predial e especializada, engenharias,
arquitetura, manutencdo de maquinas e equipamentos, servi¢os de oficina mecanica
para veiculos, frota de veiculos, transporte de funcionarios, servigos de
mensageiros, distribuicdo interna de correspondéncia, servigos juridicos, servicos de
assisténcia médica, servicos de telefonistas, servicos de recepcgdo, servigcos de
digitacéo, servigos de processamento de dados distribuicdo de produtos, servigos de
movimentagéo interna de materiais, administragdo de recursos humanos,
administragdo de relagdes trabalhistas e sindicais, servicos de secretaria e outros,
considera também que para o setor publico aplica-se a terceirizagéo praticamente
como nas industrias.

MANGANO (1992), lembra que o entendimento da justiga do trabalho esta
diretamente relacionando a algumas praticas de admissdo do empregado sem
registro sob o disfarce da terceirizagdo. Nao adianta demitir um empregado e fazer
com ele préprio um contrato de prestagdo de servigos, porque se ele recorrer a
justica, com certeza a empresa tera de pagar todos os beneficios e ainda re‘colher o]
imposto sobre servigo de qualquer natureza (1SS) e o fundo de garantia por tempo
de servigos (FGTS). Sua recomendagao é de que as empresas devem tomar o
cuidado de s6 contratar pessoas juridicas que ja estejam estabelecidas e possuam
outros clientes. Desta forma, nao existe a dependéncia econbémica nem a
subordinacao hierarquica.

Ainda, para BARROS (1998), o Tribunal Superior do Trabalho é contrario a
contratacdo de terceiros, sua adogdo depende de um critério para diferenciar a
terceirizacdo da contratagdo de empregados sem registro. A terceirizagdo tem como
base a contratacéo de servigos que nao estdo ligados ao objetivo social da empresa
e sao realizados por outras companhias especializadas. Neste caso, néo deveria ser
caracterizado o vinculo empregaticio. |
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A inflexibilidade da legislacao trabalhista vigente, ALBRECHT (1993, p. 95),
recomenda que “nesta virada de século as organizagdes precisam se esforcar mais
do que nunca para competir e ter sucesso neste mundo globalizado de mercado
cada vez mais competitivo, 0 desperdicio de recursos internos esta se tornando
intoleravel e fazer o trabalho basico de entregar valor ao cliente de uma forma
excelente ndo é mais suficiente’.

Os proprios ganhos importantes em eficacia organizacional no processo
de servicos internos ou seja, a terceirizacéo, pode colocar os produtos da empresa
na preferéncia do cliente tornando-se inevitdvel a contratagéo dos servigos de

terceiros que retina condi¢cdes de fazer mais e melhor pelo cliente.

SANCHEZ (1993, .p.23) entende que “a terceirizagdo no seu aépecto
trabalhista, leva a algumas consideragées relativas a figura do empregado, quando
cita o artigo 3° da consolidagéo das leis do trabalho CLT. “Considera-se empregado
toda pessoa fisica que presta servicos de natureza ndo eventual (continuidade) a
empregador (exclusividade), sob a dependéncia deste (subordinagédo) e mediante
salario. Entende-se que a terceirizagdo denominou-se do recurso adotado pelo
empresariado na contratagdo dos servigos de terceiros para a conschgéo de suas
atividade-meio”. Esta forma de contratacéo esta bem difundida no mundo moderno
em decorréncia dos progressos, da técnica e da intensificacdo da concorréncia no
mundo empresarial.

Outra questao crucial que envolve o estudo em pauta refere-se a questéo
do relacionamento entre as empresas contratantes de servicos terceirizados, as
empresas prestadoras de servigos e os sindicatos representativos das categorias
profissionais afetadas.

A maioria das correntes sindicais existentes no pais entende que a
terceirizacdo deve ser implantada de forma negociada com o sindicato e os
empregados para que possa participar dialogando sobre a situagdo do movimento e

do desenvolvimento da terceirizagdo.

Diante dessa conduta os sindicatos procuram impedir que se demitam os
empregados, incentivando a criagdo de programas de absor¢do de méo de obra pelo

prestador do servigo de terceirizado, preocupando-se ainda com a abordagem do
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relacionamento entre as partes, a manuten¢éo dos beneficios, dos salarios e com a
seguranga no trabalho.

Sao ainda precarias as informagées disponiveis sobre o impacto da
terceirizagdo no nivel geral de emprego e sobre o mercado de trabalho. Os
defensores da terceirizagdo costumam dizer que ela ndo gera desemprego, em
alguns casos chega até a expandi-lo. O argumento é que, se de um lado a
terceirizagdo reduz os postos de trabalho na empresa cliente, por outro, faz expandir
o] emprego na empresa contratada. Alguns consultores afirmam que a terceirizag@o
jamais diminuiu 0 numero de empregos numa comunidade, ao contrario, a criagédo
de novas empresas com a livre atuacdo estimula cada vez mais a necessidade de
mao-de-obra especializada, portanto melhor remunerada.

No entanto, tendo em vista a realidade da economia bra_sileira,' torna-se -
dificil considerar um efeito favoravel ou . mesmo neutro da terceirizagdo sobre o
emprego. Um outro efeito possivel da terceirizacdo sobre o empregb se relaciona
com a crescente precarizagdo da inser¢do dos trabalhadores no mercado de
trabalho. Nos paises centrais, um conjunto de mudancas na organizag¢&o do trabalho
tem conduzido a um numero cada vez maior de trabalhadores precarios, oscilando
entre o desemprego, o trabalho temporario, tempo parcial e o mercado informal. Nos
proximos dez anos, segundo pesquisa da Central Sindical Alema (DGB), do total de
trabalhadores ocupados e desempregados, 25% serdo trabalhadores periféricos nas
‘empre'sa's de subcontratagao e servigos; 50% estaréo desempregados ou realizando
trabalhos ocasionais e apenas 25% seriam trabalhadores qualificados de grandes

empresas e protegidos pelas concessdes coletivas.

Quanto ao impacto da terceirizag@o sobre os saldrios pode-se dizer que
também tende a ser negativo. Pesquisa realizada pelo DIEESE mostra que em
aproximadamente 68% dos casos de terceirizagdo registrados em 40 empresas
observou-se a degradagéo salarial. Esta tendéncia pode ser justificada pelo fato de
‘que em geral as atividades que tém sido terceirizadas passam a ser executadas por
firmas menores, com padrdes salariais inferiores.

No complexo automotivo, por exemplo, o salario médio pago nas
empresas de autopegas, especialmente nas pequenas firmas, costuma ser 2/3 do
salario pago nas montadoras. Na base territorial de Sdo Bernardo do Campo e
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Diadema, o salario médio nas autopegas era, em junho de 1992, US$ 386, enquanto
que nas montadoras alcangava 599 délares.

Através do pensamento de SANTOS (1993, p. 77), pode-se ter nogdo do
posicionamento sindical. “Ndo basta aos trabalhadores apenas resistirem ao
processo de aplicagdo de terceirizagdo, mas buscar formas adequadas e novos
caminhos de sua prépria agéo sindical, sem abandonar sua agdo nas grandes
“empresas, devem os sindicatos intensificar seu trabalho de atuagéo nas pequenas e
médias empresas para impedir 0 achatamento salarial, lutando ao mesmo tempo
pela implantagao do salario prefissional, independentemente do porte da empresa e
a médio prazo procurar estabelecer o contrato coletivo de trabalho, como forma de
valorizar o trabalhador e coibir o abuso do poder econdmico”.

Inegavelmente, a a¢éo sindical deve ser mais dinamica para fazer frente
as mudangas do comportamento empresarial e as transformagdes tecnologicas,
tanto no campo da automatizagdo quanto de suas conseqiiéncias para a classe
trabalhadora.

Os sindicatos identificam a terceirizagdo como causadora de varios efeitos
negativos sobre os empregos, dentre os quais destacam-se:

aumento do desemprego, atingindo o pessoal menos qualificado.

degradacéo das condigbes de trabalho nas empresas de terceiros no

que se refere a beneficios, condi¢ées de saude e seguran¢a;

~ degradacdo salarial e auséncia de legislagdo que proteja os

trabalhadores quanto a forma e efeitos da terceirizacao;

-  desorganizagdo sindical pela fragmentagéo das categorias.

Na vis&o sindical, a terceirizagdo € um fator determinante para a redugéo
de empregos e para a precarizacdo das relagbes trabalhistas, representando uma
forma de fuga & legislagdo trabalhista. A tendéncia dominanté entre as
representagbes de classe é de que se incentive a criagdo de empresas
administradas pelos ex-empregados com reconhecida especialidade e conhecimento

das atividades que serao terceirizadas.
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3 METODOLOGIA

No capitulo anterior foi realizada uma reviséo dos conceitos relacionados
com a importancia da mudangca e da inovagdo organizacional, partindo do
pressuposto de que 0 sucesso organizacional passa controle destes fatores, tendo
na gestdo da qualidade e na terceirizag&o aliados importantes, capazes de tornar a
organizagao agil e dinamica na busca da prote¢do contra ameacas e eficaz na busca
de oportunidades.

Este capitulo tem por objetivo a apresentacdo da metodologia a ser
utilizada na consecugdo da pesquisa proposta, a comecgar pela especificacdo do
problema e questdes de pesquisa, seus-pressupostos, passando pelo delineamento
do tipo de pesquisa, os procedimentos adotados na composi¢cio e determinacéo da
populacdo e amostra, os instrumentos utilizados na coleta e anélise dos dados, bem

como as limitagdes da pesquisa realizada.

3.1 PROBLEMA DE PESQUISA

A partir da reviséo da literatura que embasou a fundamentag&o tedrico-
empirica referente ao objeto deste estudo, pretendeu-se operacionalizar o seguinte
problema de pesquisa:

« Qual a pércepgéo dos servidores técnico-administrativos e

docentes da Universidade Federal de Santa Catarina sobre o
processo de terceirizagdo de servigos implantado na UFSC?

3.2 PRESSUPOSTO DE PESQUISA

Através do referencial teérico constatou-se que, na busca pela insergio
num mercado cada vez mais competitivo, as empresas tém procurado adotar novas

- estratégias que lhes possibilitem fazer frente e tirar proveito de um ambiente cada
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vez mais incerto. A terceirizacao situa-se entre essas novas tecnologiés, e tém sido
apontada como uma estratégia de gerenciamento capaz de contribuir com o
processo na busca de sucesso dentro de uma organizagdo, a fim de garantir a sua
sobrevivéncia e adaptagdo aos novos padrées de qualidade, produtividade e
competitividade.

Tendo por base esta constatagéo, este trabalho parte do pressuposto de
que a terceirizagéo dos servigos na Universidade Federal de Santa Catarina parte da
premissa de que ela € uma técnica de gerenciamento capaz de aprimorar 0s niveis
de qualidade, produtividade e competitividade, propiciando, consequentemente,

maior satisfacido dos clientes internos e externos.

3.3 PERGUNTAS DE PESQusA

As respostas as perguntas apresentadas abaixo tém a finalidade de
conduzir o estudo na resolugao do problema de pesquisa: '
. Que fatores tém levado a Universidade Federal de Santa Catarina a
adotar o processo de terceirizacao?

. Qual a percepcéo dos servidores técnico-administrativos e docentes
sobre o processo de terceirizagdo na UFSC?

. Qual a percepgio dos servidores técnico-administrativos e docentes
da UFSC em relagdo a qualidade dos servicos prestados pelas
empresas terceirizadas?

3.4 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Este trabalho caracteriza-se como um estudo de caso, ja que procUra
analisar de forma intensiva a percepgao dos servidores técnico-administrativos e
docentes em relagdo aos resultados decorrentes do processo de terceirizagdo dos
servigos na Universidade Federal de Santa Catarina. Segundo Goob & HATT (1973),
um estudo de caso é uma abordagem que considera qualquer unidade social como
um todo, implicando o trabalho em um estudo em profundidade de um fenébmeno em
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particular. Para LUDKE e ANDRE(1986), deve-se optar por este método quando se
deseja analisar algo singular, que tenha valor por si s6, mesmo que, posteriormente,

identifiquem-se semelhangas com outros casos.

Segundo YIN (1987), esta é a estratégia adequada quando se deseja
investigar um fendbmeno atual a partir do seu real contexto, sendo que os limites
entre fendmeno e contexto ndo apresentam-se bem definidos -, e fazendo o uso de
multiplas fontes de evidéncia. |

BRUYNE et al. (1982) salientam que, ao utilizar o método de estudo de
caso, 0 pesquisador procura demonstrar as dimensdes presentes em uma situagao,
enfatizando sua complexidade natural e a inter-relagéo de seus componentes, o que
caracteriza sua natureza como descritiva e exploratéria, identificando caracteristicas
de um determinado fendbmeno que, no caso do presente estudo, refere-se ao tipo de
contribuicdo advinda do processo de terceirizagdo dos servigos na UFSC para a

elevacao do nivel de satisfacdo dos servidores técnico-administrativos e docentes.

Para BesT (1972), o método descritivo delineia o que é — abordando
quatro aspectos: investigagado, registro, analise e interpretacdo dos fatos ocorridos
no passado, para, através de generalizagGes, compreender o presente e predizer o
futuro. Ja, para SELLTIZ et al. (1987) a pesquisa exploratéria enfatiza a descoberta de
idéias e discernimentos. '

Trata-se, também, de uma pesquisa nao-experimental, pois como bem
define KERLINGER (1980), a pesquisa néo-experimental, ou ex post facto, & qualquer
pesquisa na qual ndo é possivel manipular varidveis ou designar sujeitos ou
condi¢ches aleatoriamente.”

No curso da pesquisa foram utilizadas abordagens quantitativas, através
de meétodos estatisticos do tipo levantamento; uma vez que, na opinido de
KERLINGER (1979), os ievantamentos descritivos procuram determinar a incidéncia e
distribuico das caracteristicas e opinides de populagdes de pessoas, obtendo e
estudando as caracteristicas e opiniGes de amostras pequenas e presumiveimente
representativa de tais populagbes. '

Finaimente, a perspectiva da pesquisa foi sincronica, com corte
transversal, posto que pretendeu investigar as relagdes entre a adogéo da estratégia
de terceirizagéo e a organizagdo cormno um todo, refletindo a situag&o existente no
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momento da coleta dos dados por meio da representatividade de um uhiverso, o que
significa que estudos posteriores poderao identificar outros fatores.

3.5 POPULAGAO E AMOSTRA DA PESQUISA‘

A populagdo do presente estudo & composta por todos os servidores
técnico-administrativos e docentes em exercicio de suas fungdées na UFSC. Para
efeito de delimitacdo da populagdo da pesquisa foram considerados apenas os
servidores no uso de suas fungbes e ndo os enquadrados como substitutos,
visitantes, ou afastados.

A populagdo foi dividida em (5) cinco grupos, sendo assim distribuidos
segundo critérios que atendem as necessidades e expectativas desta pesquisa.

—  Grupo 1 - Centro Tecnolégico;
Centro de Ciéncias Fisicas e Matematicas;
Centro de Ciéncias Agrarias.

- Grupo 2 - Centro de Ciéncias da Saude;
Centro de Ciéncias Bioldgicas.
Hospital Universitario;

-  Grupo 3 - Centro de Ciéncias Humanas;
Centro de Desportos;
Centro de Ciéncias da Educacio;

—  Grupo 4 - Centro Sécio-Econémico.
Centro de Comunicagio e Expressao.
Centro de Ciéncias Juridicas;

~  Grupo 5 - Orgéos Suplementares
Administragao Universitaria.
A amostragem foi do tipo estratificada proporcional, considerando cada
grupo previamente definido como um estrato, com retirada aleatéria e sistematica de
1 (um) a cada 10 (dez) servidores (técnico-administrativos e docentes).

—

3.6 COLETA E ANALISE DOS DADOS

Os dados utilizados nesta pesquisa sdo oriundos de fontes primarias e
secundarias. |
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Os dados oriundos de fontes secundérias foram levantados em
documentos oficiais da organizagéo e foram utilizados para a definicdo da amostra e
caracterizacdo do objeto de estudo.

Ja, os dados primarios foram obtidos através de questionario especifico,
aplicado aos servidores técnico-administrativos e docentes sorteados na amostra,
com o objetivo de verificar a percepcdo dos mesmos sobre o processo de
terceirizacdo de servicos na UFSC e o grau de satisfagéb com a qualidade dos
servigos oferecidos pelas empresas terceirizadas.

O questionario (ANEXO), elaborado com base nos varios autores citados
na fundamentacao tedrica, foi composto de duas partes, sendo a primeira, composta
de 7 questdes, destinada a identificar o perfil dos respondentes e, a segunda, a
captar sua percepgdo sobre o processo de terceirizagdo dos servigos na UFSC.
Nesta segunda parte, o questionario foi composto de 38 (trinta e oito) questdes-
afirmativas consideradas relevantes para identificar a opinido dos respondentes
sobre o processo de terceirizagdo dos servicos na UFSC (17 questdes) e o grau de

satisfacdo em relagdo a qualidade dos servigos desenvolvidos pelas empresas
prestadoras de servigos terceirizados (21 questdes).

Para cada uma destas trinta e oito afirmagbes, foi apresentada uma
escala de respostas numeradas, onde cada numero corresponde gradualmente a
‘uma opgéo de resposta que melhor expressa a opinigo do respondente. A utilizag&o
das escalas, s'egundo GoobD e HATT (1977) justifica-se quando o problema é ordenar
uma série de itens ao longo de um continuum, ou seja, quando se faz necessario
transformar uma série de fatores qualitativos ou atributos, numa série de dados
quantitativos ou variaveis. Além do que, o desenvolvimento de um estudo mais
cientifico na area da teoria social reclama medidas comparativas e quantitativas que

podem ser supridas pela utilizag&o criteriosa das técnicas de escalonamento.

As 4res'po'stasv foram escalonadas em numeros sequenciais de 1 a 5, de
modo a identificar a perceprdo do respondente em relagdo a cada uma das
afirmativas da seguinte forma:

- O numero 1 corresponde ao grau maximo, significando que o

respondente concorda integralmente ou muitissimo com a afirmativa;
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~ O numero 2 corresponde a um valor entre o grau maximo e médio,
significando que o respondente concorda parcialmente ou muito com

a afirmativa;

— O numero 3 corresponde ao valor médio, significando que o

respondente esta indeciso quanto a afirmativa;

— O numero 4 corresponde a um valor entre o grau médio e minimo,

significando que o respondente discorda parcialmente da afirmativa.

~ O numero 5 corresponde ao valor minimo, significando que o

respondente discorda integralmente da afirmativa.

'Para coleta dos dados, aplicaram-se 274 (duzentos e setenta e quatro)
questionarios, conforme determinava o plano de amostragem. Na aplicacdo dos
questionarios, os pesquisadores foram orientados a entregar em maos e em cada
unidade, para cada servidor selecionado, aguardando o tempo necessario ao seu
preenchimento. Esse procedimento garantiu do retorno de todos os questionarios
aplicados.

A coleta de dados, ocorreu no periodo de maio de 2000, tendo sido
realizada pelo autor deste trabalho, auxiliado pelo professor de Metodologia da
Pesquisa do Curso de Administragdo. Cabe mengado, a prestimosa colaboragao
desses membros do corpo Técnico-Administrativo e Docente, sem a qual seria
impossivel concluir a presente pesquisa no prazo previsto.

A andlise dos dados foi feita mediante o uso de procedimentos de
natureza quantitativa, com o uso de técnicas de analises estatisticas.

3.7 LIMITACOES DA PESQUISA

Este estudo apresenta algumas !imita¢6es, que devem ser consideradas -
de forma paralela a seus resultados. Entre estas, destacariamos as seguintes:
- Uma das principais limitagdes da pesquisa esta relacionada as
proprias limitagdes do método empregado, o estudo de caso. Se por
uma lado este método possibilita investigacdo mais aprofundada, é
impossivel generalizar as conclusées obtidas além da instituicdo
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pesquisada, apesar de fazer-se uma analise em profundidade de
determinados aspectos inerentes ao processo de terceirizagdo dos
servicos na UFSC, ficando, portanto, seus resultados limitados a
abrangéncia do estudo, que se restringe a experiéncia da UFSC.
Contudo, guardando a devida cautela, & possivel considerar os
resultados desta pesquisa em relagdo a outras instituicbes com
caracteristicas semelhantes, mesmo porque a pesquisa permite
fazer indugdes;

Apesar da relevancia do problema que motivou este estudo, razbes
de ordem técnica - considerando-se que o assunto é ainda pouco
pesquisado e que sdo poucos os trabalhos recentes publicados
sobre 0 mesmo - além de limitagbes de ordem temporal do
pesquisador impediram que o mesmo fosse ampliado a um numero
maior de instituicdes. Os dados e, por conseqiéncia, os resultados
desse estudo somente sdo aplicaveis ao processo de terceirizagdo
dos servigos na UFSC;

O carater da pesquisa, em que se busca identificar a percepcéo dos
entrevistados, pode limitar o alcance dos objetivos, ja que os fatores
ambientais e pessoais podem influenciar nas respostas podendo
variar de acordo com oportunidades diferentes, decorrendo assim
. que a postura de cada entrevistado reflete o seu modo de ver, sentir
e interpretar a realidade, além de que os entrevistados podem nao
ter manifestado a percepcao que realmente possuem em relagédo ao
problema de pesquisa em estudo;

A andlise de dados contém, igualmente, em seu bojo algumas
limitagdes cruciais. Partiu-se de um referencial teérico, dai para a
construgdo de um instrumento, cujas respostas foram o ponto de
partida para a analise dos dados. A propria experiéncia oportunizada
por esta pesquisa indica que se poderiam obter informagbes mais
relevantes e analise mais rica, caso se tivesse propiciado a
participa¢ao dos informantes nos diferentes momentos do trabalho.
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Apesar dessas limitagdes, dada a absoluta caréncia na instituicdo
pesquisada de estudos sobre o tema, acredita-se que o objetivo tenha sido
alcangado. Toma-se a decis&o de considera-lo como uma primeira aproximagéo do
fendmeno, cujo conhecimento podera e devera ser aprofundado em novas e mais
abrangentes investigagbes, ja que o'objetivo de qualquer pesquisa é abrir novos

horizontes.
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4 APRESENTAGCAO E ANALISE DOS DADOS

Neste capitulo, apresentam-se os dados e analisam-se os resultados
desta investigacdo que visa captar a percep¢do dos servidores técnico-
administrativos e docentes sobre o processo de terceirizagdo dos servigos na UFSC
e o grau de satisfagdo em relagdo & qualidade dos servigos prestados pelas
empresas contratadas para a sua realizagéo.

~ Para maior clareza, o capitulo foi subdividido em quatro partes
correspondentes & identificagdo da unidade de estudo, a caracterizagdo do perfil
pessoal e profissional dos entrevistados, a sua percepgéo em relagéo ao processo
de terceirizag@o dos servigos na UFSC e ao grau de satisfagdo em relacdo a estes
servigos.

4.1 APRESENTACAO DA UNIDADE DE ESTUDO: UNIVERSIDADE FEDERAL DE
SANTA CATARINA

A Universidade Federal de Santa Catarina — UFSC, organizada sob a
forma de regime autarquicn e vinculada ao Ministério da Educagdo e do Desporto
(MEC), foi criada em 1960 através da Lei n® 3.849, de 18 de dezembro, com a
reunido das-ja existentes Faculdades de Direito, Medicina, Farmacia, Odontologia,
Filosofia, Ciéncias Econdmicas, Servigo Social e Engenharia Industrial. Dois anos
depois ocorreu a sua instalag:éo oficial, em 12 de marg¢o de 1962. '

A estrutura da UFSC, homologada pelo Presidente da Republica em -
15/9/1969 através do- Decreto n° 64.824, sofreu diversas modificagdes ao longo dos
ar;os, incorporadas de forma lenta no de decorrer de 38 anos, pois a UFSC, tal como
as demais instituicdes universitarias, apresenta caracteristica conservadoras e
dificuldades em justificar qualquer alteracdo na sua forma de organizagéo, tanto por
seu perfil de complexidade intrinseca, como pelo carater de instituicdo publica.
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Atualmente, a UFSC esta estruturada em 11 Unidades Académicas (CCA
- Centro de Ciéncias Agrarias, CCB - Centro de Ciéncias Biolégicas, CCE - Centro
de Ciéncias da Educacdo, CCS - Centro de Ciéncias da Saude, CFS - Centro de
Ciéncias Fisicas e Matematicas, CFH - Centro de Filosofia e Ciéncias Humanas,
CCJ - Centro de Ciéncias Juridicas, CED - Centro de Desportos, CCE - Centro de
Comunicacdo e Expressdo, CSE - Centro Sécio-Econdémico e CTC - Centro
Tecnolégico), com um total de 57 Departamentos de Ensino.

Constituindo na unica Universidade Federal no Estado de Santa Catarina,
a UFSC oferece, atualmente, 38 cursos de graduacao (com 56 habilitagées/opgdes),
66 cursos de poés-graduagao (21 de especializacdo, 34 de mestrado e 11 de
doutorado) e ocupa uma area construida de 248.678,65 m? em seu campus central,
na Trindade, e 34.927 67 m? fora do campus.

O apoio as atividades de ensino, pesquisa e extensao é assegurado pelos
6rgaos suplementares (Biblioteca Universitaria, Restaurante Universitario, Imprensa
Universitaria, Museu Universitario, Hospital Universitario, Nucleo de Processamento
- de Dados, Escritorio de Assuntos Internacionais, Editora Universitaria e Biotério
Central).

Hoje a UFSC atende a 20.725 alunos nos diversos niveis (15.785 na
graduagido, 3.163 na pds-graduacio, 1.415 no 1° e 2° Graus e 272 na pré-escola).

- O quadro de docentes, nos trés niveis, é de 1.808 professores, incluindo
os docentes da area de' educagdo basica. Deste total, 1.569, atuam no ensino
superior, sendo 103 (6,6%) graduados, 206 (13,1%)especialistas, 735 (46,8%)
mestres e 525 (33,5%) doutores. Quanto ao regime de trabalho, os docentes que
atuam no ensino superior distribuem-se em 165 (10,5%) em 20 horas, 63 (4,0%) em
40 horas e 1.341 (85,5%) em regime de dedicacgao exclusiva.

O corpo técnico-administrativo & constituido por 2.905 servidores, dos
quais 722 classificados como de nivel superior, 1.884 de nivel intermediario e 299
como de nivel apoio, dos quais, 1.118 lotados no Hospital Universitario.

As recentes politicas governamentais, estabelecidas pelo Governo
Federal em relagdo ao funcionalismo publico — congelamento dos salarios e

beneficios, programa de inceritivo 8 demissdo voluntaria, mudangas no sistema de
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aposentadoria — levaram a uma redugao significativa do quadro de servidores da
UFSC nos ultimos 5 anos.

Para fazer frente & escassez de recursos humanos para atender a
crescente expansao das atividades, a Universidade tem adotado duas alternativas
diferenciadas, de acordo com a especificidade das tarefas: contratacdo de

substitutos e terceirizagéo dos servigos.

Para suprir as deficiéncias de quantitativos de pessoal nas areas de
ensino e atendimento a saude (Hospital Universitario), foram contratados,
respectivamente, 518 docentes substitutos e 619 técnicos. J4, para atender as
necessidades das areas administrativas e de apoio, onde foram extintos 104 cargos
e existem 502 cargos vagos, a UFSC optou pela terceirizagdo de alguns tipos de
servigos, especificamente os de limpeza, seguranga e conservagao de parques e
jardins, servicos estes identificados com o objeto de estudo desta pesquisa.

4.2 CARACTERIZACAO DO PERFIL DOS RESPONDENTES

Este item refere-se aos dados basicos que compdem o perfil dos
respondentes, concernentes a primeira parte do questionario. As variaveis
analisadas foram; sexo, idade, tempo de servigo na instituicdo, categoria funcional,

_nivel operacional, regime de trabalho e cargo de chefia.

> Perfil dos respondentes quanto ao sexo

A Tabela 1 mostra a distribuicdo de frequéncia dos servidores técnico-
administrativos e docentes segundo o sexo.

Tabela 1 - Distribuigao dos servidores pesquisados, segundo o sexo

Sexo Fregiiéncia Fregiiéncia acumulada Percentagem Percentagem acumulada
Masculino 149. 149 54,38 54,38
Feminino 123 272 44 89 68,27

NR 2 274 0,73 100,00

Total 274 100,00

Fonte: Questionarios respondidos — maio, 2000

Observa-se que ha um equilibrio de pessoas de ambos os sexos
(masculino e feminino), evidenciando que, no geral, ndo ha uma concentragéo

acentuada de servidores de um mesmo sexo, muito embora haja pequena
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predominancia de servidores respondentes do sexo masculino (54,38%), em relacéo

aos do sexo feminino (44,89%).

O cruzamento dos dados desta Tabela com os da Tabela 5, que
apresenta a distribuicdo dos servidores segundo a categoria funcional, permite
concluir que o predominio dos respondentes do sexo masculino decorre de que a
maioria & de técnico-administrativos (74,82%), onde predominam os servidores do

sexo masculino, 0 que n&o ocorre entre os docentes.

Grafico 1 — Distribuicao dos servidores pesquisados, segundo o sexo
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O gréfico acima demonstra o perfil dos servidores técnico-administrativos

e docentes da UFSC, maio, 2000, quanto ao sexo, em percentuais.

> Perfil dos respondentes quanto a idade

A Tabela 2 mostra a distribuicdo de frequéncias de idade dos servidores
técnico-administrativos e docentes da UFSC, em 5 (cinco) categorias ou faixas
etarias.

Tabela 2 — Distribui¢cdo dos servidores pesquisados, segundo a faixa etaria idade
Idade Freqiiéncia Freqiiéncia acumulada Percentagem Percentagem acumulada

20-30 5 5 1,82 1,82
31-40 102 107 37,23 39,05
41 -50 141 248 51,46 90,51
51 -60 24 272 8,76 99,27
60 ou mais 2 274 0,73 100,00
NR 0 274 0,00 100,00
Total 274

Fonte: Questionarios respondidos — maio, 2000
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Observa-se a partir da Tabela 02 uma maioria de trabalhadores com
idade entre 31 e 40 anos (37,23%) e de 41 a 50 anos (51,46%).

Grafico 2 — Distribuigcdo dos servidores pesquisados, segundo a faixa etaria
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O gréfico acima mostra a distribuicdo percentual de frequéncias de idade
dos servidores técnico- administrativos e docentes da UFSC, maio, 2000.

> Perfil dos respondentes quanto ao tempo de servico

A Tabela 3 mostra a distribuicdo de frequéncias de Tempo de Servigo dos
servidores técnico-administrativos e docentes da UFSC.

Tabela 3 — Distribuicdo dos servidores pesquisados, segundo o tempo de servi¢go
Tempo Freqiiéncia Freqiiéncia acumulada Percentagem Percentagem acumulada

01a10 31 31 11,31 11,31
11 a20 147 178 53,65 64,96
21 a30 93 271 33,94 98,91
31 a40 1 272 0,36 99,27
NR 2 274 0,73 100,00
Total 274

Fonte: Questionarios respondidos — maio, 2000

Observa-se, na Tabela 03, que os servidores, em sua maioria (53,65%)
trabalham na universidade entre 11 e 20 anos, sendo significativo também o numero
dos que trabalham a entre 21 e 30 anos (33,94%). O somatério destas duas faixas
de tempo de servigo (87,59%) reflete a politica governamental de néo contratar

funcionarios publicos, adotada pelos diversos governos a partir de 1989, ou seja nos
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ultimos 11 anos. Deve-se observar que durante este periodo apenas tem sido
autorizadas contratagbes de docentes e, ainda assim, em carater excepcional. Esta
politica se reflete tanto nos quadros técnico-administrativo, onde existem 502 cargos
vagos, como no docente, que € preenchido por 518 substitutos, com contrato de
servigo temporario, conforme ja comentado anteriormente.

Grafico 3 - Distribuicao dos servidores pesquisados, segundo o tempo de servigo
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O gréafico acima reflete a distribuicdo de frequéncias dos servidores
técnico-administrativos e docentes da UFSC em maio de 2000 por tempo de servico.

> Perfil dos respondentes quanto a categoria funcional

A Tabela 4 mostra a distribui¢cao de frequéncias dos servidores técnico-

administrativos e docentes da UFSC em maio de 2000, segundo a Categoria
Funcional.

Tabela 4 - Distribuicdo dos servidores pesquisados, segundo a categoria funcional
Categoria Freqiiéncia Freqiiéncia acumulada Percentagem Percentagem acumulada

Téc. Administ. 205 205 74,82 74,82
Docente 68 273 24,82 99,64
NR 1 274 0,36 100,00

Total 274 100,00

Fonte: Questionarios respondidos — maio, 2000

Observa-se na Tabela acima que a maioria dos trabalhadores da
universidade (74,82%) s&o do setor técnico administrativo, enquanto que apenas
24,82% sao docentes.

Deve-se observar, que do total de 2905 servidores técnico-administrativos
da UFSC, 1.109 pertencem ao quadro permanente de servidores lotados no Hospital
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Universitario, o que representa aproximadamente 48,5% dessa categoria de

servidores.

Grafico 4 - Distribuicdo dos servidores pesquisados, segundo a categoria funcional
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O grafico acima apresenta a distribuicdo de frequéncias dos servidores

técnico-administrativos e docentes da UFSC segundo a categoria funcional.

> Perfil dos respondentes quanto ao nivel operacional

A Tabela 5 apresenta a distribuicdo de frequéncias dos servidores técnico-
administrativos e docentes da UFSC em maio de 2000s quanto ao nivel operacional.

Tabela 5 - Distribui¢cdo dos servidores pesquisados, segundo nivel operacional
Nivel operacional Freqiiéncia Freqiiéncia acumulada Percentagem Percentagem acumulada

Superior 115 115 41,97 41,97
Intermediario 137 252 50,00 91,97
Apoio 19 271 6,93 98,91
NR 3 274 1,09 100,00
Total 274 100,00

Fonte: Questionarios respondidos — maio, 2000

Como se pode observar, ha um certo equilibrio de distribuicdo entre os
servidores de nivel superior (41,97%) e os de nivel intermediario (50%). Ja, os
servidores de nivel de apoio representam um percentual bastante reduzido, de
apenas 6,93%. Esta caracteristica decorre de uma politica governamental que vem
sendo implementada desde 1995 e que estabelece a extincdo dos cargos
considerados ndo essenciais e privativos das fungdées do Estado, resultando, no

caso da UFSC, em extingdo de 104 cargos. Os reflexos desta politica tém conduzido
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a Universidade a adocgao da terceirizagdo dos servigos de limpeza, seguranca e de

conservagao de parques e jardins, privativos deste grupo de servidores.

Apresenta-se no grafico a seguir uma visualizagdo destes dados, para um
melhor entendimento.

Grafico 5 — Distribuicdao dos servidores pesquisados, segundo nivel operacional
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O gréfico acima apresenta a distribuicdo de frequéncias dos servidores
técnico-administrativos e docentes da UFSC em maio de 2000, quanto ao nivel
operacional.

> Perfil dos respondentes quanto ao regime de trabalho

A Tabela 6 apresenta a distribuicdo de frequéncias dos servidores
técnico-administrativos e docentes da UFSC quanto ao regime de trabalho.

Tabela 6 — Distribuicdo dos servidores pesquisados, segundo o regime de trabalho
Carga horaria Freqiiéncia Freqiiéncia acumulada Percentagem Percentagem acumulada

20 horas 5 5 1,82 1,82
40 horas 194 199 70,80 72,63
DE 63 262 22,99 95,62
NR 12 274 4,38 100,00
Total 274 100,00

Fonte: Questionarios respondidos — maio, 2000

Observa-se, pelo dados da Tabela acima que a grande maioria dos
funcionarios da universidade trabalha em regime de 40 horas semanais (70,80%), o

que faz sentido uma vez que os dados da Tabela 4 mostram um percentual
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semelhante de funcionarios da categoria técnico-administrativa, em que predomina

este tipo de regime.

Grafico 6 — Distribuicdao dos servidores pesquisados, segundo o regime de trabalho
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O grafico acima demonstra o perfil dos servidores técnico-administrativos

e docentes da UFSC 2000, quanto a carga horaria semanal dedicada a organizagéo

> Perfil dos respondentes quanto a fungao de chefia

A Tabela a seguir apresenta a distribuicdo de frequéncias dos servidores
técnico-administrativos e docentes da UFSC em maio de 2000 em relagdo ao

exercicio ou ndo de fungdes de chefia.

Tabela 7 — Distribuicdo dos servidores pesquisados, segundo o exercicio de chefia
Fungdo de Chefia Fregiiéncia Fregiiéncia acumulada Percentagem Percentagem acumulada

Sim 82 82 29,93 29,93
Nao 191 273 69,71 99,64

NR 1 274 0,36 100,00
Total 274 100,00

Fonte: Questionarios respondidos — maio, 2000

Como se pode verificar, ha um numero consideravel de respondentes em
exercicio de cargos de chefia (29,93%) comparando-se com aqueles que nao as
exercem (69,71%). Esta situagdo, aparentemente esdruxula, talvez possa ser
explicada tanto pelas delimitagdes fixadas para a determinacdo da populagéo da
pesquisa, uma vez que se estabeleceu que dela fariam parte apenas os servidores

técnico-administrativos e docentes no exercicio do cargo, excluindo-se, portanto, os
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servidores afastados e os n&o efetivos, (aproximadamente 20% do efetivo da

UFSC), como pela condicionante regimental que classifica os cargos de chefia como
privativos dos servidores do quadro permanente.

Apresenta-se no grafico a seguir uma visualizacdo desses dados para um
melhor entendimento.

Grafico 7 — Distribuicdo dos servidores pesquisados, segundo o exercicio de chefia
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O grafico acima apresenta a distribuicdo de frequéncias de ocupacédo de
cargo de chefia pelos servidores técnico-administrativos e docentes da UFSC.

De acordo com os dados da pesquisa, o informante padrao caracterizou-
se como sendo do sexo masculino (54,38%), com idade média entre 41 e 50 anos
(51,46%), com tempo médio de servigos na UFSC entre 11 e 20 anos(53,65%),
pertencente a categoria de técnico-administrativo (74,82) de nivel intermediario
(50%), com regime de trabalho de 40 horas semanais (70,80%) e ndo ocupante de
cargo de chefia (69,71%).

4.3 PERCEPGAO QUANTO AO PROCESSO DE TERCEIRIZACAO DOS SERVICOS

Nesta terceira parte da pesquisa, analisam-se e interpretam-se os diversos
aspectos relacionados com a percepgao dos servidores Técnico—Administrativos e
Docentes sobre o processo de terceirizagao dos servigos na UFSC.
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Com a finalidade de captar a percep¢do dos informantes sobre os
diversos aspectos relacionados com o assunto foram elaboradas 14 (catorze)
perguntas que, para efeito de analise, sdo agrupadas em quatro fatores,
discriminados a seguir:

—  concepg¢ao da terceirizagdo — questdes 1 e 2;

- caracterizagcado da terceirizagéo — questdes 3, 5, 6, 9 e 18;

—  mecanismos de controle do processo de terceirizagao — questdes 8,
15,16e 17 e

—  ambiente no processo de terceirizagdo — questdes 1, 12 e 31.

4.3.1 Concepgdo sobre a terceirizagao

Neste item s&o analisadas as questdes 1 e 2, que objetivaram captar a
forma como os servidores técnico-administrativos concebem o processo de
terceirizacdo em si mesmo e qual o seu conhecimento sobre a legislacdo que o
regulamenta no Brasil.

A Questdo 1 objetivou verificar a opinido dos servidores técnico-
administrativos e docentes sobre a afirmativa de que "no Brasil a terceirizagcao é uma
alternativa empresarial'. A percepgdo dos servidores sobre esta afirmativa é
apresentada na tabela a seguir.

Tabela 8 — Percepgdo dos servidores quanto a terceirizagdo como alternativa empresarial
Freqgiiéncia Freqgiiéncia acumulada Percentagem Percentagem acumulada

1. Concordo Muito 47 47 17,15 17,15
2. Concordo 110 157 40,15 57,30
3. Indeciso 43 200 15,69 72,99
4. Discordo 37 237 13,50 86,50
5. Discordo muito 31 268 11,31 97,81
NR 6 274 2,19 100,00
Total 274 100,00

Fonte: Questionarios respondidos — maio, 2000

Os dados acima expostos indicam que, na percepgado da maioria dos
servidores técnico-administrativos e docentes da UFSC (57,30%) a terceirizacéo é
uma alternativa empresarial no Brasil, parecendo haver concordancia com o
posicionamento de diversos estudiosos referenciados anteriormente de que a
terceirizacdo € uma estratégia eminentemente empresarial que, entretanto, vem
sendo progressivamente apropriada pelos érgéos publicos.
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Entretanto, é significativo o numero de respondentes que ndo concordam
com a afirmativa ou se mostraram indecisos (40,53%), o que, provavelmente, indica
que possa ter havido uma interpretagdo valorativa, no sentido de ndo perceber a

terceirizagdo como uma alternativa viavel ou positiva para as empresas no pais.

As frequéncias de respostas a Questao séo representadas no grafico 8

Grafico 8 — A terceirizagdo é uma alternativa empresarial
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A Questdo 2 objetivou verificar a profundidade com que os servidores
técnico-administrativos e docentes conhecem a legislagdo brasileira que

regulamenta a terceirizagdo no pais. Os resultados sdo apresentados na Tabela a
seguir.

Tabela 9 — Percepcéo dos servidores quanto ao conhecimento da legislacido que regulamenta a
terceiriza¢gdao como alternativa empresarial

Freqiiéncia Freqgiiéncia acumulada Percentagem Percentagem acumulada

1. Concordo Muito 15 15 5,47 5,47
2. Concordo 65 80 23,72 29,20
3. Indeciso 110 190 40,15 69,34
4. Discordo 56 246 20,44 89,78
5. Discordo muito 19 265 6,93 96,72
NR 9 274 3,28 100,00
Total 274 100,00

Fonte: Questionarios respondidos — maio, 2000

Observa-se, na tabela 09, que apenas 29,20% dos servidores
entrevistados afirma conhecer a legislacdo que regulamenta a terceirizagdo no pais,
sendo que destes, 547% afirmam conhecer muito bem e 23,72% afirmam

simplesmente conhecé-la. NiUmero aproximado, afirmam néo conhecé-la (27,37%).
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A grande maioria, entretanto, mostrou-se indecisa (40,15%), e uma
maioria indecisa sobre o nivel de conhecimento que dispée sobre a legislacdo
referida indica, provavelmente, que nao se consideram suficientemente informados
sobre o assunto. Pode-se concluir, portanto, que a grande maioria dos servidores
técnico-administrativos e docentes entrevistados ndo tem nenhum ou tem muito

pouco conhecimento sobra a legislagéo brasileira que regulamenta a terceirizagéo
como uma alternativa para as empresas.

O grafico a seguir apresenta estes dados de maneira que se possa
visualizar melhor esta conclusao.

Grafico 9 — Nivel de conhecimento sobre a legislacao que regulamenta a terceirizagdo no pais
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De acordo com as duas questbes analisadas, constata-se que os
servidores técnico-administrativos e docentes entrevistados concebem a
terceirizagdo como uma opgao empresarial estratégica (57,30%), embora um grande
numero de entrevistados admita ndo conhecer a legislagdo que a regulamenta

(27,27%) ou n&o ter certeza de que conhega suficientemente esta legislacdo
(40,15%).

4.3.2 Caracteristicas do processo de terceirizagcdao

A seguir sao apresentados os resultados da pesquisa em relagdo as
Questdes 3, 5, 6, 9 e 18, onde sdo analisadas algumas das caracteristicas do
processo de terceirizagao, na percepgao dos entrevistados.





































































































































































