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RESUMO

BARROS, Sandra Oliveira Mayer. Mapeamento das competéncias dos gestores no
processo de gestdo de contratos terceirizados: o caso de uma Instituicdo Federal de
Ensino Superior. 2015. 91 f. Dissertagdo (Mestrado em Gestdo de Organizagdes e
Sistemas Publicos) — Universidade Federal de Sdo Carlos, Sao Carlos, 2015.

Esta pesquisa tem como objetivo realizar o0 mapeamento de competéncias de gestores de
contratos terceirizados e identificar as competéncias individuais para o processo de
gestdo de contratos terceirizados em uma Instituicdo Federal de Ensino Superior (IFES).
Para tanto, apresenta historicamente as caracteristicas da Gestdo Publica no Brasil; a
defini¢do e a contextualizagdo da terceirizacdo, além de detalhar o processo de gestdo de
contratos terceirizados. A pesquisa também aponta as competéncias individuais no
processo de gestdo de contratos terceirizados ¢ com a realizacdo do mapeamento das
competéncias na IFES estudada, aponta as necessidades de capacitagdo baseadas nas
competéncias. A pesquisa traz um estudo de caso de uma IFES. Como instrumentos de
coleta de dados sdo utilizados a pesquisa documental, entrevistas semiestruturadas com
os gestores para conhecer o processo de gestdo de contratos terceirizados e a aplicacdo
de questionarios para identificar gaps de competéncias. Os resultados trazem um
panorama do processo de gestdo de contratos terceirizados na IFES estudada e o
mapeamento de competéncias individuais dos gestores de contratos de terceirizados na
IFES, permitindo que sejam detectadas as necessidades de capacitagdo e treinamento
baseada nas competéncias Como direcionamentos, a pesquisa aponta 0s seguintes
necessidades: adogdo de treinamentos especificos para a funcdo de gestor de contratos
de terceirizados, padroniza¢do dos procedimentos e rotinas para a gestdo de contratos
terceirizados na institui¢do; e criagdo de um modelo de competéncias para gestores de

contratos de servigos terceirizados.

Palavras-chave: Gestdo Publica. Terceirizacdo. Gestdo de Contratos Terceirizados.

Competéncias. Mapeamento de competéncias.



ABSTRACT

This research aims to conduct mapping of competencies in outsourced contract
managers to identify competencies to the process of management of outsourced
contracts in a Federal Institution of Higher Education (IFES).Therefore, historically it
presents the characteristics of Public Management in Brazil; the definition and context
of outsourcing, in addition to detailing the outsourced contract management process.
The survey also points out the important competencies in performing outsourced
contracts management process and performs the mapping of competencies in the study
IFES, pointing out the training needs based on competencies. The research brings a case
study in the research IFES. As data collection instruments are used documentary
research, semi-structured interviews with managers to know the process of management
of outsourced contracts and the application of questionnaires to identify gaps in
competencies. The results provide an overview of the outsourced contract management
process in the IFES study and mapping of individual competencies of outsourced
contracts managers in IFES, allowing them to be identified training needs and
competencies-based training How directions, the research shows the following
requirements: adoption of specific training for outsourced contracts manager function,
standardization of procedures and routines for the management of outsourced contracts
in the institution; and creating a competency model for managers of outsourced service

contracts

Keywords: Public Administration. Outsourcing. Outsourced Contract Management.

Competencies. Mapping competencies.
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1 INTRODUCAO

Até o inicio do século XX, o Estado tinha carater de figura central e reguladora nos
ambitos politico, econdmico e social, mas que privilegiava os interesses estatais de acordo com o
estagio de desenvolvimento de determinado ciclo do capitalismo (CARVALHO NETO, 1997;
PESSOA, 2001; ALVES, 2008). Entretanto, a crise do capital da década de 1970, somou-se, nos
fins dos anos 80 a globalizagdo econdémica provocando um aumento das politicas de fundo
neoliberal levando a figura do Estado ser posta em duvida (FREITAS; MALDONADO, 2013).

Ainda segundo Freitas e Maldonado (2013, p. 1266):

A nova concepcao de Estado que entdo surgia se caracterizava por maior
regulagdo e menor intervencao estatal na economia, pela reducao dos gastos com
politicas sociais e pela introducdo de modelos gerenciais no ambito da
Administragdo Publica, especialmente desgastada junto a opinido publica por
sua ineficiéncia, lentiddo, excessiva burocracia e custos crescentes.

Neste cendrio, despontaram duas tendéncias: a limitacdo Estatal na economia e a
terceirizagdo das atividades nao-produtivas (publicas ou nao) (KAKABADSE; KAKABADSE,
2001; PESSOA, 2001; ALVES, 2008). Ao transferir atividades auxiliares a empresas ou pessoas
mais especializadas o Estado poderia diminuir seus custos e despesas (ALVES, 2008). Ademais,
com essa transferéncia de atividades, hd a possibilidade de agilidade, flexibilidade e
especializacao na prestagao dos servigos, além de permitir que focalize seus recursos na esséncia
das atividades (MARTINS, 2003; SEKIDO, 2010).

Desta forma, a terceirizagdo torna-se um importante meio de gestdo por pressupor que

empresas prestadoras de servigos serdo contratadas por dispor de tecnologia e recursos proprios,

permitindo que o gestor publico possa ocupar seu tempo em suas atividades principais,
garantindo qualidade e produtividade a Administragdo (SHI; KUNNATHUR; RAGU-
NATHAN, 2005; FREITAS; MALDONADO, 2013).

A implementagdo da terceirizagdo na administragdo publica transferiu a necessidade de
controles sobre os servigos utilizados pelas organizagdes, de uma esfera interna para outra que vai
além dos dominios da propria organizagao, ou seja, além do controle sobre os processos ja usuais,
proprios e internos da organizagdo publica, a mesma passa a ter que controlar as condutas de um
ente alheio a empresa. Aumentou-se, assim, a sofisticagdo dos mecanismos usados nos controles,

buscando maior eficicia para o processo (SILVA, 2008).
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Atualmente, a terceirizagdo ¢ adotada na busca de equacionar e tornar a maquina estatal
mais eficiente. Contudo, a gestdo dos contratos terceirizados encontra obstaculos, tais como: o
carater inflexivel das normas que regem o funcionamento dos processos dentro da organizacao, a
pouca clareza de objetivos, a falta de profissionalizagdo dos atores envolvidos, a escassez de
recursos financeiros, insuficiéncia de planejamento interno e externo de comparagdo entre
servicos de mesmas caracteristicas e finalmente, a competéncia e capacitagdo dos gestores
(MALIK; VECINA NETO, 1990).

Para fins de terceirizagdo no setor publico, adota-se a posicao de contratar a empresa que
oferece o menor preco. Ocorre que, para vencer a disputa, algumas das empresas apresentam
propostas inexequiveis, com lucro minimo, criando um possivel cendrio de inadimpléncia

(SEKIDO, 2010). Segundo Sekido (2010, p.19):

Muitas vezes essas empresas atrasam saldrios e até deixam de deposita-los, por
ndo conseguirem mais arcar com as obrigagdes ou mesmo por ma-fé, casos em
que chegam a abandonar os empregados sem deixar vestigios - € por isso muitos
doutrinadores vém defendendo a tese do melhor prego € ndo do menor prego.

Neste sentido, os gestores deparam-se constantemente com os desafios apresentados pelo
exercicio da funcdo e para sobrepor-se a estes desafios eles devem exercer suas atribui¢des de
forma a melhor utilizar os recursos existentes e viabilizar o alcance dos resultados esperados.
Ademais, tendo em vista que os conceitos acerca da terceirizacdo de servigos ainda ndo estdo
completamente delimitados ¢ em constantes mudangas, o entendimento e a aplicacdo deste
instituto suscitam intmeras dificuldades as quais, por vezes, acabam sendo dirimidas pela
jurisprudéncia através da justica trabalhista, porque grande parte dos litigios envolve a garantia

dos direitos trabalhistas dos empregados envolvidos nas contratagdes (SEKIDO, 2010).

Cumpre destacar também outros desafios no processo de gestao de contratos terceirizados,
tais como a instituicdo de uma padronizagdo minima dos servigos € procedimentos internos, a
constru¢do de uma base de dados, elaboragdo de estudos de servigos terceirizados ¢ a
implementa¢do de acdes de capacitagdo como forma de desenvolver competéncias nos gestores
de contratos terceirizados (MARTINS, 2003).

Por isso, a gestdo por competéncias pode trazer contribuigdes para o levantamento do gap

ou lacuna de competéncias, a fim de minimizar o quanto possivel a disparidade entre as
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competéncias necessarias a consecu¢do dos objetivos organizacionais e aquelas ja
acessiveis na organizacdo (BRANDAO; BAHRY, 2005).

Desta forma, o mapeamento das competéncias necessarias ao alcance do planejamento
estratégico organizacional, ¢ condi¢do para que os gestores possam reduzir ou eliminar os gaps
ou lacunas de competéncias (BRANDAO; BAHRY, 2005).

E importante frisar que, ao se proceder a0 mapeamento de competéncias, este processo
deve ser realizado levando-se em consideragdo as peculiaridades do ambiente organizacional, as
caracteristicas do processo analisado e os tracos de cada gestor de contrato terceirizado (LIMA,
2013).

Nesta seara, a identificacdo de competéncias presentes nos gestores e a indicacdo das
competéncias necessarias no processo de gestdo de contratos terceirizados podem contribuir para
uma gestao eficiente e sistematica de contratos terceirizados.

Ademais, a relacdo entre as competéncias presentes e as consideradas importantes na
gestdo de contratos terceirizados, gera uma equag¢do que pode ser usada para definir as

necessidades e estabelecer prioridades de capacitagio dos gestores (BRANDAO, 2012)

1.1 Problema de pesquisa

Considerando que a finalidade do processo de terceirizagdo ¢ delegar poderes para que
outras empresas especializadas desenvolvam com maior eficiéncia e qualidade os servigcos de
apoio, pode-se concluir que caso este objetivo seja bem cumprido, as organizacdes estarao
desobrigadas de atividades que ndo estdo diretamente relacionadas ao seu escopo principal, e
poderdo se aplicar melhor a sua atividade-fim, satisfazendo assim o usudrio final que sempre
deseja ser atendido com muita presteza e eficiéncia (GRANZIERA, 2002).

Nesta pesquisa, a Institui¢do Federal de Ensino Superior (IFES) estudada busca com a
terceirizacdo parceiros que reduzam seus problemas operacionais € um atendimento mais rapido
aos seus usudrios, atuando apenas na func¢do de apoio, o que ndo ird influir em sua atividade
principal (LASSALI, 2011). Entretanto, se nao for bem elaborada e gerida, a terceirizagdo no
setor publico pode colocar em risco a atividade-meio, ocasionando uma revisdo constante dos

instrumentos contratuais, retrabalho e problemas trabalhistas.
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Assim, visando examinar o cendrio da gestdo de contratos terceirizados e reconhecer as
competéncias dos gestores de contratos terceirizados, o trabalho pretende responder a questdo de
pesquisa:

Como realizar 0 mapeamento das competéncias de gestores necessdrias no processo de

gestdo de contratos terceirizados na Instituicdo Federal de Ensino Superior estudada?

1.2 Objetivos

O objetivo geral desta pesquisa ¢ realizar o mapeamento das competéncias de gestores

necessarias no processo de gestdo de contratos terceirizados na IFES estudada.

Como objetivos especificos tém-se:

e Detalhar o processo de gestao de contratos terceirizados;

e Apontar as competéncias necessarias para o processo de gestdo de contratos
terceirizados;

e Propor um mapeamento das competéncias de gestores aliado as necessidades do

processo de gestao de contratos terceirizados na IFES.

1.3 Relevancia da pesquisa

Segundo dados do Tribunal de Contas da Unido (TCU), apresentado no Portal de noticias
ANASPS divulgados em 2011, em vez de reduzir o nimero de terceirizados no setor publico,
como manda o Decreto n° 2.271/1997, o governo elevou o contingente. Em 2010, mesmo com a
determinagdo de que o ano de 2009 seria o prazo final para trocé-los por servidores concursados,
as despesas cresceram para R$ 15,5 bilhdes. O descumprimento a lei fez com que, na Esplanada
dos Ministérios algumas pastas, como a de Esporte, gastem mais com terceirizados do que com o
pagamento do funcionalismo.

Ainda em relacdo aos aspectos legais da terceirizagdo, tramita no Congresso Nacional
desde 2004 o Projeto de Lei 4.330/2004 que, ja aprovado pela Camara dos Deputados em abril de

2015, aguarda para ser apreciado no Senado Federal: ele libera a terceirizagdo para a atividade-
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fim (principal) da empresa — o que hoje ¢ proibido — e permite subcontratacdes sem limite
(ANASPS, 2011).

A medida que o numero de terceirizagdes aumenta, cresce também o nimero de
reclamacdes trabalhistas contra a administragdo publica. Segundo o Tribunal Superior do
Trabalho (TST), atualmente o poder publico responde por 26,1 mil a¢des, um aumento de 721%
em relacdo aos nimeros de oito anos atrds. Boa parte dessas agdes, com o passar do tempo, acaba
se transformando em problemas maiores: apenas em 2010, foram pagos R$ 278,5 milhdes em
precatorios judiciais trabalhistas, de acordo com dados da Advocacia Geral da Unido
disponibilizados no portal Brasil Econémico (2011).

Isso leva a crer que o aumento da terceirizagdo de funcionarios em ministérios, autarquias
e demais orgdos da Unido, aliado a falta de cuidado no momento da escolha de empresas
prestadoras de servico € no gerenciamento do contrato terceirizado, transformou o governo
federal em lider absoluto de um ranking que, desde 2003, vem sendo divulgado pelo TST: o dos
empregadores lideres em reclamagdes trabalhistas tramitando na terceira instdncia (BRASIL
ECONOMICO, 2011). A prevencio destas adversidades passa pelo gerenciamento dos contratos
terceirizados e de consequéncia, pelo conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes do gestor
de contratos terceirizados (SEKIDO, 2010).

E neste ponto que reside a importancia das contribuicdes desta pesquisa, j4 que a
identificagdo das competéncias proposta neste estudo pode permitir a identificagdo das
competéncias que necessitam de desenvolvimento e que sao fundamentais para a consecucao da
gestdo eficiente dos contratos terceirizados na Administragdo Publica (BRANDAO, 2012).

A TFES pesquisada, assim como muitos o6rgdos da administragdo publica, estd movendo
esforcos para aumentar sua eficiéncia através da terceirizag@o. Este estudo se propde a apontar as

competéncias que possam influenciar na gestdo de contratos terceirizados
1.4 Estrutura do trabalho
Este trabalho conta com Introdugdo, Revisao Bibliografica, Método e Desenvolvimento

da Pesquisa, Estudo de Caso e Consideragdes. Neste capitulo de Introdugdo, aponta-se um quadro

geral sobre o aumento da terceirizacdo na Administragdo Publica brasileira, delimita-se o
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problema de pesquisa nas competéncias dos gestores e propde-se um estudo sobre estas
competéncias numa Instituicdo Federal de Ensino Superior.

No capitulo 2, faz-se uma revisao histérica da gestdo publica, apontando as mudancgas
evolutivas de gestdo - da burocracia ao gerencialismo. Apresenta-se a insercao da ideia da
eficiéncia na Administracdo Publica e da descentralizagdo administrativa, que criou as bases para
a terceirizacao no setor publico. Aponta-se ainda o historico legal da terceiriza¢do no Brasil, sua
definicdo, elementos caracterizadores e finalidade.

No capitulo 3, sdo apontadas as fases do processo de contratacdo do servigo terceirizado, a
fim de tracar um panorama da gestdo de contratos terceirizados. Demonstra-se a importancia da
figura do gestor de contratos no exercicio de suas atribuicdes e destacam-se algumas
competéncias que devem ser desenvolvidas pelo gestor no exercicio de sua func¢ao.

No capitulo 4, elencam-se as bases metodoldgicas para a andlise; em especifico, tipo de
pesquisa, método de pesquisa, instrumentos de coleta de dados, local de levantamento de dados,
universo e amostra de pesquisa. Relacionam-se também as fases da pesquisa, forma de analise
dos dados e as questdes norteadoras da pesquisa.

No capitulo 5, ¢ apresentado o estudo de caso de uma IFES. Para tanto, sao descritos seu
historico e estrutura organizacional, bem como, o processo de gestdo dos contratos de
terceirizados com suas etapas e rotinas. Sugere-se a ado¢do de um modelo de competéncias para
o gestor de contratos terceirizados. Identificam-se quais as competéncias presentes nos gestores e
as competéncias consideradas importantes pelos gestores com o escopo de tracar um mapa de
necessidades de desenvolvimento de competéncias.

O ultimo capitulo traz as conclusdes da pesquisa.
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2 GESTAO PUBLICA E TERCEIRIZACAO

O objetivo deste capitulo ¢ fazer uma revisao historica da gestdo publica. Destacam-se o
histérico legal da terceirizagdo no Brasil para apontar as suas principais mudancas € o0s
elementos que levaram a inser¢do da terceirizacdo na gestdo publica brasileira. Apresentam-se

também as bases gerais da gestdo de contratos terceirizados.

2.1 Historico da gestao publica

No inicio do século XX, periodo em que as demandas do Estado de Bem-Estar Social
(Welfare State) predominaram, houve uma crescente demanda por melhorias na prestacao de
servicos publicos, sobretudo, na satde e na educagdo. Tal demanda ampliou sobremaneira as
atribuicdes do Estado e tornou fragil demais o modelo burocratico de gestdo; isto porque os
custos das novas fungdes estatais neste modelo se tornaram inviaveis (PIMENTA, 1995).
Também a intervencdo na economia em prol de uma justa concorréncia, somada ao custo da
manutengdo do proprio Estado, quase sempre lento, caro e ineficiente, tornaram evidente uma
incompatibilidade entre o modelo burocratico e as demandas do Estado de Bem-Estar Social
(ABRUCIO, 1997).

Isto posto, o antigo Estado teve de redefinir seu papel visando a superagdo dos gastos
plblicos na area social e buscando equilibrar a economia que entrara em crise (ABRUCIO,
1997).

Novos padrdes gerenciais foram criados para driblar o obsoleto modelo weberiano em
paises anglo-saxdes (Estados Unidos, Australia, Nova Zelandia e Gra-Bretanha), e no Japao com
Yasuhiro Nakazone (DO NASCIMENTO; LIMA, 2001). Ainda segundo Abrucio (1997), o New
Public Management, modelo gerencial ou Novo Gerencialismo, que surgiu em governos
neoliberais como Thatcher e Reagan, adquiriu importdncia mundial, indo além das fronteiras
europeias e do Terceiro Mundo.

Segundo Abrucio (1997, p. 7):

O modelo gerencial e suas aplicagdes foram e estdo sendo discutidos em toda
parte. Modelos de avaliagio de desempenho, novas formas de controlar o
or¢amento e servicos publicos direcionados as preferéncias dos “consumidores”,
métodos tipicos do managerialism, sdo hoje parametros fundamentais a partir
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dos quais diversos paises, de acordo com as condi¢des locais, modificam as
antigas estruturas administrativas.

O novo gerencialismo se sobrepde ao modelo weberiano, adotando a logica da

produtividade (predominante nas organizacdes privadas), corte de gastos (incluindo o corte de

pessoal), aumento da eficiéncia, atuagdo mais flexivel do aparato burocratico e a busca pelos
resultados, idealizado pelos reformadores do inicio dos anos 80 (CAIDEN, 1994; BRESSER
PEREIRA, 1996; ABRUCIO, 1997).

A descentralizagdo e a desconcentracdo passam a ser os balizadores estruturais da nova

administracao, sendo delineadas pelo principio da eficiéncia. O setor publico dos Estados Unidos

e da Gra-Bretanha adotaram a loégica do managerialism a partir da eleicdo dos governos
conservadores (ABRUCIO, 1997).

No Brasil, a administragdo publica também passou pela transformagao da burocracia para

o gerencialismo com a busca pela eficiéncia através da remodelagem dos processos, conforme

revisto no quadro 1.

Quadro 1 — Historico da Gestdo Pablica no Brasil - Continua

Periodo Modelo de Gestao . , .
. . . Principais caracteristicas
Administrativa
Colonial
(1500 -
1822) - Senhores feudais e relagoes intimamente pessoais;
Imperial | - Res publica ndo era diferenciada da res principis (os
1500 - 1936 | Patrimonialismo | (1822 — | bens publicos se confundiam com os bens do principe);
1889) - Poder legitimador é o poder tradicional.
Oligarquico
(1889 —
1936)
- Tem como maior expoente Max Weber;
- Formalidade, impessoalidade e profissionalismo;
. - Objetivo de combater o patrimonialismo;
Burocracia - Departamento . .
. . . -Pretende elaborar uma estrutura profissional com critérios
1936 Administrativo do Servico - e
Péblico (DASP) de técnica e mérito;
- Poder legitimador racional-legal;
- Foco: processos administrativos;
- Funcionou bem quando o Estado era minimo.
- Surge para dar eficiéncia ao modelo burocratico através
. da importacdo de mentalidade, procedimentos e métodos
Gerencialismo — DL I . .
1967 da iniciativa privada, com o resguardo da finalidade
n.200/67 -
publica do Estado;
- Foco: Resultados.
1988 Burocracia — Art. 37 CF - | - Retorno aos principios burocraticos com a Legalidade,

(Constituigdo

LIMP

Impessoalidade, Moralidade e Publicidade.
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Periodo Modelo de Gestdo o o
. . . Principais caracteristicas
Administrativa
Federal)
Gerencialismo — Emenda - Retorno ao gerencialismo, ao acrescentar o principio da
1998 Constitucional n. 19 - Eficiéncia como um dos Principios basilares da
LIMPE Administragdo Publica.

Fonte: Elaborado pela autora baseado em Bresser Pereira (1996) e Abracio (1997).

Vé-se entdo que a administragdo publica passou do patrimonialismo a burocracia a partir
da segunda metade dos anos 30. Esta burocracia a principio foi capaz de diminuir as praticas
patrimonialistas e tal efetividade foi possivel porque a burocracia foi elaborada no inicio do
século XX, periodo em que o Estado tinha um menor nimero de atribuigdes (BRESSER
PEREIRA, 1996).

De acordo com Mendes (2000), os questionamentos a burocracia sao o ponto principal do
Novo Gerencialismo, pois a hierarquizacao e centraliza¢do das institui¢des burocraticas permitem
que as pessoas se reconhegam em seu proprio 6rgdo, despertando um corporativismo avivado em
detrimento do todo institucional.

Sobre a reforma estrutural do estado e sua transi¢ao, Bresser Pereira (1998, p. 33) aduz:

A administra¢do publica gerencial envolve, [...], uma mudang¢a na estratégia de
geréncia, mas essa nova estratégia deve ser posta em pratica em uma estrutura
administrativa reformada. A ideia geral é descentralizar, delegar autoridade. Mas
¢ preciso ser mais especifico, definir claramente os setores que o Estado opera,
bem como as competéncias ¢ as modalidades de administragdo mais adequada a
cada setor.

Para Gongalves (2013), ¢ sempre importante considerar que a descentralizagdo ¢ um
fendmeno complexo e profundo, fundamentado na transferéncia de atribuigdo, vestida na pessoa
distinta do Estado, investida de poderes, com vista ao exercicio de atividades de administracao
publicas ou no desempenho de fungdes de utilidade publica.

Outrossim, para Gongalves (2013):

O modelo gerencial preza pela flexibilizagdo e distanciamento do Estado da
economia, restando a este as fungdes essenciais, a exemplo dos servigos
vinculados ao exercicio dos poderes de policia. Por fim, tem-se que no modelo
gerencial o provimento de produtos e servi¢o ¢ designado a iniciativa privada,
desde que observados a qualidade e os pregos justos.
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Para Pimenta (1995), os processos que exigem descentralizagdo na sua implantacao
carregam os seguintes fatores norteadores:

o Entendimento da verdadeira missdo dos 6rgaos envolvidos;

o Divulgar conceitos de planejamento estratégico;

o Tornar responsavel o funcionario publico de forma cooperativa, participando-o e

motivando-o;

° O conceito Cliente X Estado como Provedor deve ser internacionalizado;

o Gestao da qualidade e

o Difundir nos 6rgdos instrumentos que verdadeiramente promovam melhorias nas

questdes de controle de qualidade.

Desta forma, ao se observar o histdrico da gestdo publica, chama a aten¢do a mudanca das
atribui¢des do Estado, ja que as demandas sociais levaram a reformulacdo do modelo burocratico
para o modelo gerencial levando, por consequéncia a quebra do paradigma da centralizagdo e da
burocratizago, tendo como escopo a busca pela eficiéncia. E neste cenario de descentralizagio e
desburocratizacdo que residem as raizes da flexibilizagdo das relagdes de trabalho e da

terceirizagdo na gestao publica.

2.2 A insercio da terceirizacio na gestiao publica

A crise do capital da década de 1970, somou-se, nos fins dos anos 80 a globalizagdao
econOmica provocando um aumento das politicas de fundo neoliberal levando a figura do Estado
ser posta em davida (FREITAS; MALDONADO, 2013). Ainda segundo Freitas e Maldonado
(2013, p. 1266):

A nova concepcao de Estado que entdo surgia se caracterizava por maior
regulagdo e menor intervencao estatal na economia, pela redugdo dos gastos com
politicas sociais e pela introducdo de modelos gerenciais no ambito da
Administragao Publica, especialmente desgastada junto a opinido publica por
sua ineficiéncia, lentiddo, excessiva burocracia e custos crescentes.

Neste cendrio, despontaram duas tendéncias: a limitacdo Estatal na economia e a
terceirizagdo das atividades ndo-produtivas (publicas ou nao) (KAKABADSE; KAKABADSE,
2001; PESSOA, 2001; ALVES, 2008). O Estado se concentra na execucao so de atividades-fins,

deixando a terceiros - iniciativa privada - as atividades-meio por serem consideradas nao
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estratégicas. Assim, promove a diminui¢do do quadro de funcionérios, seja com programas de
demissdo voluntaria, seja pela exoneragdo daqueles sem estabilidade (SHI; KUNNATHUR;
RAGU-NATHAN, 2005; FREITAS; MALDONADO, 2013).

Esta intencdo de concentrar o foco das organizagdes em suas atividades fim, desponta no
inicio dos anos 60, momento em que as estruturas organizacionais passam a ser remodeladas,
gerando reflexos na organizacao do trabalho a partir do uso de novas tecnologias e do surgimento
de novos relacionamentos entre as empresas (LIMA, 2013; DE LIMA; SILVA; MOLINARO,
2013).

Do ponto de vista organizacional e estratégico, esta tendéncia das organizagdes em
concentrar o foco na atividade fim, cria as bases da terceirizagdo de atividades que nao fazem
parte do seu core business, baseando a cadeia de valores em redes de unidades, ligadas por
relacionamentos que podem ser reformulados de modo flexivel, conforme a mudanga da
circunstancia; dai entdo, essas unidades menores e especializadas respondem melhor as
exigéncias e mudangas externas (CHILD, 2012).

Kakabadse e Kakabadse (2001) identificam quatro razdes pelas quais a terceirizacdo vem
sendo adotada em organizagdes do setor publico. Sdo elas: (a) para garantir especializacdo; (b)
para melhorar gestdo de custos; (c¢) para melhorar a qualidade do servigo e (d) para permitir que a
organizacao se concentre mais nas suas atividades principais.

Na terceirizagdo, pressupde-se que a empresa sera contratada por ter tecnologia propria e

moderna e permitird que o gestor publico possa ocupar seu tempo em suas atividades principais,

garantindo qualidade e produtividade a Administragdo (SHI; KUNNATHUR; RAGU-
NATHAN, 2005; FREITAS; MALDONADO, 2013). Trata-se de uma ferramenta para contar

com pessoal em quantidade e com as qualificagdes requeridas das fungdes-meio (PESSOA,
2001).

Com a institui¢do da terceirizagdo, verificou-se a necessidade de normas reguladoras
visando sua organizagdo e seu gerenciamento (ALVES, 2008), como bem pontua Pesséa (2001,
p-22):

Priorizou-se nos paises da América Latina o processo de debates sobre
otimizacdo dos recursos (incluindo os humanos), objetivando o estabelecimento

de mecanismos gerenciais € administrativos que possibilitem sua utilizacdo de
forma a obter o maior aproveitamento possivel. A compreensdo de que se
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deveria melhorar o processo de gerenciamento dos recursos fisicos, como um
dos pontos prioritarios para o melhor ¢ maior aproveitamento da rede de
prestacdo de servigos de terceirizados direcionou estudos a partir da década de
1980 acerca desta tematica.

No setor publico, a terceirizacao ¢ empregada desde o final da década de 1970 nas tarefas
de apoio e no ambito federal (PESSOA, 2001; KIAN, 2006). Observa-se que nos anos
conturbados da década de 80, por muitos considerados como a década perdida, quando a inflagdo
era elevada, crises econdmicas e divida externa galopante impediram o crescimento do pais,
porém acabaram por incentivar a terceirizacao, que se tornou a mentora da busca pelos menores
custos e mais eficiéncia (ABRUCIO, 1997). Ademais, a adogdo dos principios de economicidade,
eficiéncia e qualidade dentro do setor publico orientaram a reforma administrativa do estado
brasileiro fomentando o crescimento da terceirizacdo no servico publico nos anos seguintes
(ABRUCIO, 1997; SILVA, 2011).

Os encargos sociais sempre foram um peso ao Estado e visando dirimir essas questoes, a
terceirizagdo vem sendo uma pratica muito favoravel, pois transfere a outros aquilo que poderia
estar onerando o Estado; o Estado deixa de ser o empregador e consequentemente a
responsabilidade direta pelos encargos sociais (KAKABADSE; KAKABADSE, 2001; KIAN,
2006).

Especificamente no Brasil, a Consolida¢ao das Leis do Trabalho (CLT) s6 passou a
contemplar a tematica da terceirizagdo do trabalho em 1966, sendo que em 1967 o Decreto-lei
200 tratou do tema com mais clareza. O quadro 2 aponta algumas contribui¢des das leis que

regulamentam a terceirizacao.

Quadro 2 — Historico legal da terceirizagdo no Brasil - continua

PERIODO LEGISLACAO CONTRIBUICOES

Até 1966 CLT Regia as formas de contratagdo de mao de obra pela
administra¢ao publica.

1967 Decreto-lei 200/1967 Com o conceitual de planejamento, coordenagao, supervisao,
delegacao de competéncia (descentralizagdo e

desconcentracdo) e controle, organizou a reforma
administrativa (FERRAZ, 2007). A execugdo dos servigos no
ambito da administragdo publica esta circuncidada pelas
“atividades-meio” (limpeza, seguranca, manutengdo ¢ outras),
por ndo terem correspondéncia ao objeto-fim do servigo
publico.

1970 Lei n°5.465/70 Apresentou uma série de atividades que deveria ser feita
preferencialmente pelos terceirizados ao servigo publico.

1986 Decreto lei 2.300/86 Disp0s sobre licitagdes e contratos da Administragdo Federal
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PERIODO

LEGISLACAO

CONTRIBUICOES

pela contratacdo de terceiros para execug¢do de diversos
servigos dentro do servigo publico.

1986

Stmula n. 214 Tribunal
Federal de Recursos

Como ainda a administracdo Publica contratava muito pela
CLT, o empregado vinha a pleitear o vinculo de emprego
diretamente com o tomador dos servicos. A Sumula veio
elucidar a questdo: “A prestagdo de servigos em carater
continuado, em atividades de natureza permanente, com
subordinagdo, observancia de horario e normas da repartigdo,
mesmo em grupo tarefa, configura relacdo empregaticia” —
desconfiguracdo da terceirizag@o ja que seu objetivo inicial era
impedir que o Estado se avolumasse, principalmente pelos
gastos representados pela folha de pagamento (SILVA, 2011).

1988

Constitui¢ao Federal, art.
37, inciso XXI

Permitiu a contratacdo de servigos terceirizados pela
Administracao Publica desde que atrelada a licitagdes.

1992

Lei n. 8.429/92 — Lei de
Improbidade
Administrativa

Impede a contratagdo por parte dos gestores publicos de forma
irresponsavel e desnecessaria ou de ma fé, responsabilizando-o
com o ressarcimento dos prejuizos que venha a causar ao
erario publico.

1993

Lei Federal n.8.666/93

Regulamentou a contratacdo de servigos terceirizados
(provenientes de licitacdo) pela Administragdo Publica o que
majorou o nimero contratos no pais.

1993

Sumula 331 do TST

Projetou um divisor entre a terceirizagdo licita e ilicita.
Enquanto esta tem como peculiaridade a contratagdo para o
trabalho prestado em atividade de cunho finalistico da
empresa, (0s servicos singularizados, que sdo privilegiados e
essenciais a dindmica empresarial), aquela se destaca pela
contratagdo de trabalhos relacionados a atividade-meio do
tomador, desde que niao haja a subordinagdo direta ¢ a
pessoalidade e. Caso haja o reconhecimento de atividade
terceirizada ilicita tem-se como corolario a formacdo de
vinculo de emprego diretamente com a tomadora de servicos,
e dessa forma fica reconhecida a responsabilidade subsidiaria
do tomador. A ligacdo empregaticia continua em primeiro
lugar com o prestador, responsavel direto pelas obrigagdes
trabalhistas.

Para evitar o apadrinhamento e uma eventual contratacdo de
mio de obra terceirizada ruim por parte de maus
administradores, o item II do Enunciado esclarece a
inexisténcia de vinculo com o Poder Publico, onde a regra
constitucional do art. 37, II — aponta para a obrigatoriedade da
realiza¢do de concurso publico.

1995

Plano Diretor da
Reforma do Aparelho do
Estado

Criou oportunidades de carreira dentro do servigo publico em
nivel superior e também pela extingdo de cargos com
exigéncia de nivel médio e intermediario.

1997

Decreto Federal n.
2.271/97

Tornou legitima a terceirizacdo, aplicavel a administragdo
direta, autarquica e fundacional, salvaguardando apenas
aquelas que nao impliquem a atividades exercidas pelas
préprias entidades e estabeleceu um rol de atividades que
preferencialmente deveriam ser terceirizadas, sendo elas, além
das ja citadas aqui como limpeza, seguranca, vigilancia,
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PERIODO LEGISLACAO CONTRIBUICOES
também transportes, informatica, copeiragem, recepgao,
reprografia, telecomunicagdes e manutengdo de prédios,
equipamentos e instalagoes.
1997 Instrugao Disciplinou a contratagdo de servicos a serem executados de
Normativa/MARE n.° forma indireta e continua, celebrados por 6rgdos ou entidades
18/97 integrantes do Sistema de Servigos Gerais — SISG.
2008 Instrucdo Normativa n° | Veio cobrir as lacunas de regras especificas sobre
2/2008 pela Secretaria de | planejamento e acompanhamento das contratagdes de servigos
Logistica e Tecnologia | de terceiros pela Administracdo, constatadas em diversas
da Informacao (SLTI) do | deliberagdes do Tribunal de Contas da Unido — TCU como
Ministério do | aspectos relevantes, porém ndo tratadas na IN/MARE n°
Planejamento, 18/97. Alguns pontos que ndo foram alvo da IN n° 2, foram
Or¢amento e Gestao. tratados nas Instru¢des Normativas n° 3, 4 e 5/2009 pela SLTL
2015 Projeto de Lei | As empresas poderdo contratar trabalhadores terceirizados em
4.330/2004 qualquer ramo de atividade para execug@o de qualquer tarefa,
(ainda em discussdo) seja em atividade-fim ou meio. Anulando os termos da Stimula
331, do Tribunal Superior do Trabalho (TST).

Fonte: elaborado pela autora.

Apesar de ndo se constituir em normas, as deliberagdes do TCU também podem ser

consideradas como fonte no historico da terceirizacao.

Para este estudo, adota-se o termo terceirizacdo como a relacao contratual direta entre: 1.

o tomador de servicos - contratante, 2. a empresa fornecedora destes servigos - contratado ¢ 3. a

pessoa da empresa contratada - funcionario.

2.3 A gestiao do contrato terceirizado

A gestao de contratos na administragdo publica tem previsao expressa na Lei n. 8.666/93 e
Decreto n. 2.271/97.
A Lei n. 8.666/1993, nos artigos 54 a 88, elenca: o rol das atividades de gestdo de

contratos em disposi¢des preliminares (clausulas, garantias, prazos e execuc¢do, prorrogacao,
prerrogativas e nulidade); a formalizacdao de contratos (celebragdo, arquivamento e publicagdo); a
alteracdo do contrato (alteragdes unilaterais e amigaveis, acréscimos e supressdes de valores); a
execucdo do contrato (designacdo do gestor, fiscalizacdo, direito e obrigacdes das partes,
recebimento do objeto e prorrogagdo); a inexecucao e rescisao do contrato (motivos, rescisao
unilateral e amigavel e consequéncias) e, por fim, as san¢des administrativas (multa, adverténcia,

suspensao e declaracdo de idoneidade) (NERY; NERI, 2010).
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O problema mais comumente associado a gestdo dos contratos terceirizados no setor
publico é: a falta de controle dos contratos para um projeto bem sucedido de terceirizacdo, que
envolve um pensamento estratégico e pessoal qualificado (KAKABADSE; KAKABADSE, 2001;
CHEN, 2002; SHIN; KUNNATHUR; RAGU-NATHAN, 2005). Como resultado desse
desarranjo no setor de contratos, pode ocorrer o pagamento de multas e/ou restituicdo de valores
indevidamente pagos aos contratados (NERY; NERI, 2010)

Para Nery e Neri (2010, p. 29):

E na implementagdo das medidas administrativas na fase de execucdo, que a
Administracdo Publica Brasileira apresenta enormes vicios e imperfei¢des, pois,
na fase precedente, da licitagdo, ha disputa e os concorrentes se auto fiscalizam.
Na fase de execucdo, a contrato devera ser executado obedecendo-se ao
pactuado e a lei, respondendo o gestor ¢ o contratado, pelas suas falhas na
inexecugao total ou parcial.

Dentro das esferas beneficiadas pela boa gestao de contratos, pode-se elencar (NERY;
NERI, 2010, p. 30):

* Administrativa: reduz os riscos decorrentes de ineficiéncia, negligéncia,
incapacidade e improbidade na execugdo de contratos;

* Fiscal: cumpre as obrigagoes fiscais, resguardando o patriménio publico contra
multas ou penalidades advindas de sonegacao fiscal por parte do contratante;

e Técnico: contribui para a mais adequada execucdo dos servigos e obras
contratadas e para a realiza¢do de obra ou servigos previstos nos projetos basico
e executivo;

* Financeiro: resguarda a administragdo publica contra possiveis fraudes e
dilapidagao do patrimoénio publico, permitindo maior controle orgamentario;

* Econdmico: assegura maior exatiddo dos custos e qualidade da execucgdo dos
servigos, compras ¢ obras, na defesa do interesse publico.

Neste sentido, a temdatica da competéncia pode ser apontada como uma alternativa de
direcionamento dos programas de gestdo das relacdes de trabalho. O uso do conceito de
competéncia no trabalho legitima-se, pela necessidade de se examinar novas alternativas que
estimulem as capacidades de inovagdo, adaptacdo e aprendizagem, ajustadas aos requisitos do
desenvolvimento econdmico contemporaneo, realgado pelo rapido avango tecnoldgico e a
constante exigéncia de fomentar produtividade (SHI; KUNNATHUR; RAGU-NATHAN,
2005).

A abordagem da competéncia faz parte de uma alternativa empreendedora da
administracao de organizacdes publicas e abranda a gestdo quando observada do ponto de vista

organizacional e de recursos humanos (PRAHALAD; HAMEL, 1990; HILL; JONES, 1998).
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Por fim, a abordagem da competéncia individual na estratégia de gestdo dos contratos
terceirizados confere um padrao diferenciado e sistematizado aos mesmos, posto que o gestor
capacitado e competente tera melhores chances de realizar todas as atividades necessarias a
gestdo do contrato de forma a obter a consecugcdo dos resultados previstos na estratégia
organizacional (GUIMARAES, 2000; SHI; KUNNATHUR; RAGU-NATHAN, 2005; DO
AMARAL, 2014).
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3 O PROCESSO DE GESTAO DOS CONTRATOS TERCEIRIZADOS E AS
COMPETENCIAS DOS GESTORES

Este capitulo apresenta as etapas do processo de gestdo de contratos de terceirizados. A
partir da descrigdo das trés etapas deste processo, destaca-se a importancia do gestor. Expode a
tematica das competéncias para entender a participacdo dos gestores nos contratos terceirizados;
para tanto, propde-se o uso do mapeamento de competéncias para apresentar uma reflexdo sobre

as necessidades de desenvolvimento.

3.1 As fases do processo de gestdo de contratos terceirizados

Um processo envolve um conjunto de atividades que toma inputs, adiciona valor a eles e

fornece outputs a um publico especifico. Para Gongalves (2000, p.07):

Os processos utilizam os recursos da organizagdo para oferecer resultados
objetivos aos seus clientes. Mais formalmente, um processo ¢ um grupo de
atividades realizadas numa sequéncia légica com o objetivo de produzir um bem
u um servigo que tem valor para um grupo especifico de clientes.

No setor publico, ¢ possivel identificar trés fases do processo de gestdo de contratos
terceirizados, conforme figura 1. Uma vez decidido que o servigo sera terceirizado, o processo

tem seu inicio.

Figura 1 - Fases do processo de gestdo de contratos terceirizados na administragdo publica

[ ) | ) )

PR—

Fonte: Elaborado pela autora com base em Da Silva; De Medeiros (2006) ¢ Meirelles (2013).
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Tais fases, a partir da abordagem sistémica, podem ser analisadas a partir dos seguintes
elementos: entradas, saidas, processo, retroalimentagdo e contexto de inser¢do. A
retroalimentagao ou feedback ¢ a funcionalidade no sistema que confere as saidas com um
critério ou padrdo previamente prescrito vigorando a ideia de que todo sistema deve ser
sequencialmente e permanentemente avaliado, por conta da necessidade de continuos ajustes para
a reorientagdo do processo produtivo (DA SILVA; DE MEDEIROS, 2006).

E possivel observar que em sua forma previsto legalmente, o processo de gestdo de
contratos terceirizados ndo apresenta uma etapa formalizada caracterizada como retroalimentacao
(feedback), fornecendo a terceirizagdo um carater estanque, o que pode criar uma inseguranga no
processo e falta de alinhamento entre prescrito e o efetivo.

Sendo assim, cada fase do processo de gestdo de contratos terceirizados tem suas

particularidades e sao detalhadas a seguir.

3.1.1 A contratac¢ao do servico terceirizado

A Fase 1 - contratacdo do servigo terceirizado - se dd pelo instrumento de licitagao.
Existem seis modalidades de licitacdo. Cinco delas sdo determinadas pela Lei de Licitagdes e
Contratos (Lei n. 8.666 de 1993) que as elenca em seu artigo 22: Concorréncia; Tomada de
Precos; Convite; Concurso e Leildo. A sexta modalidade surgiu com o advento da Lei n. 10.520
de 17 de julho de 2002 e foi denominada Pregao.

O Pregao ¢ usado para aquisicao de bens e servicos comuns, que segundo o paragrafo
unico do Art. 1° da propria Lei, sdo aqueles cujos padrdes de desempenho e qualidade possa ser
objetivamente definida pelo edital, por meio de especificacdes usuais no mercado. Frisa-se que
esta espécie de licitagdo ¢ utilizada pela Administracdo Publica para contratacdo de empresas de
terceirizagdo de servigos de carater continuado (BRASIL, 1993, 2002).

O decreto n. 5.450/05, conforme seu Art. 4° ¢ § 1 criou a obrigatoriedade do uso desta
modalidade de licitagdo, de preferéncia na forma eletronica, exceto nos casos em que se
comprovar a inviabilidade de assim se realizar, o que devera ser devidamente fundamentada pela
autoridade competente.

O pregdo pode ser usado para qualquer que seja o valor estimado da contratagdo e,

embora esta modalidade esteja disciplinada pela Lei n. 10.520/02, seu art. 9° estabelece que,
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aplicam-se subsidiariamente a ela, as normas da Lei n. 8.666/93 (DI PIETRO, 2007). Desta
forma, a fase 1 compreende a solicitacdo interna de compra, obra ou servigo, o desenvolvimento

do edital, a homologacdo e assinatura do contrato.

3.1.2 A execuc¢io do contrato terceirizado

A Fase 2 - execucgao do contrato terceirizado — inicia-se com a assinatura do contrato de
servicos terceirizados, ap6és a finalizagdo do processo licitatorio. Neste momento, cabe entdo a
administragdo apontar a pessoa encarregada pela gestio do contrato. E a lei que determina que
seja indicado formalmente um gestor da Administracdo Publica a fim de acompanhar tudo que se
relacionar ao contrato. Esta pessoa passa a representar o contrato e acompanhar seu progresso a
fim de manter sua ordem, bem como corrigir desvios de execucao, aplicar penalidades e, em
ultima instancia, reaver o objeto do contrato.

O contrato de servigos terceirizados nada mais ¢ que um contrato administrativo. Sendo o
contrato um ajuste de vontades, este gera obrigagdes as partes envolvidas. Assim, essa obrigagao
¢ também limitada pelo acordado, afinal, ninguém contrata para que nao seja cumprido o que se
acordou mas sim, para que se possa exigir (e para que se tenha garantido esse direito), da parte
contraria que se cumpra o que anteriormente se convencionou (MUKALI 1995).

Em especifico, contrato administrativo ¢ o documento que envolve o Estado, através de
seus agentes de forma direta e/ou indireta e terceiros. Prescreve o paradgrafo unico do artigo 2° da

Lei n. 8.666/93:

Art. 2°[...]

Paragrafo unico. Para os fins desta Lei, considera-se contrato todo e qualquer
ajuste entre orgdos ou entidades da Administragdo Publica e particulares, em que
haja um acordo de vontades para a formagdo de vinculo e a estipulacdo de
obrigacdes reciprocas, seja qual for a denominagao utilizada.

Justen Filho (2005, p. 250) coloca ainda que:

O contrato administrativo ¢ ato juridico que se forma pela conjugacdo de
vontades de duas ou mais partes, gerando direitos e obrigagdes para todas,
algumas ou somente uma delas. Ha similitude, mas ndo identidade, com o
contrato de direito privado. Existem diferencas sensiveis, pois sdo restringidos
os principios da autonomia da vontade e da obrigatoriedade das convengdes, que
se encontram na base da teoria dos contratos no direito privado. O contrato
administrativo rege-se pelas regras e pelos principios de direito publico, [...].
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Neste sentido, Granziera (2002, p. 155) ensina que:

A diferenca fundamental entre o contrato entre particulares e o contrato
administrativo consiste nas clausulas especiais, aplicaveis aos ajustes
administrativos. Pelo fato de ser a Administragdo uma das partes contratantes,
possui prerrogativas que se referem ao poder e ao dever, conforme o caso, de
fiscalizar sua execucdo (arts. 66 a 76 da Lei 8.666/93, modificar unilateralmente
o contrato (art. 65, I)), aplicar as san¢des previstas no art. 87 e rescindir
unilateralmente o ajuste, nos casos especificados no art. 79, inciso 1.

Muitas vezes, o terceiro (particular) desconhece as especificidades oriundas do contrato,
considerando que no direito civil a livre negociagdo entre as partes permite alteragdes no
contrato, ndo obstante as regras. Contudo, em rigor, os contratos administrativos publicos que
envolvem recursos publicos possuem regras pré-determinadas, semelhante com o que ocorre no
direito administrativo no geral (DI PIETRO, 2007). O contrato administrativo convencionado
com uma organizagao publica é antecipado por um rigoroso processo de contratagdo normatizado
e submetido a um complexo de regras de gestio (CRISTOVAM; SCHOEFFEL, 2008).

Especificamente, a fase 2 do processo de gestdo de contratos terceirizados envolve assim
o acompanhamento minucioso da prestagdo do servico e o estipulado pelo contrato,
acompanhamento de ocorréncias e faltas, registros em geral, acompanhamento do cumprimento
de cronograma de atividades, verificacdo do pagamento de beneficios, consultas a regularidade
fiscal da empresa, verificagdo da documentacao da empresa e realizagdo do langamento das notas

no sistema SIASG (Sistema Integrado de Administragao de Servigos Gerais).

3.1.3 O controle da execucio do contrato terceirizado

A fase 3 - o controle da execu¢do do contrato terceirizado - envolve a atividade de
auditagem. Esta etapa ndo estd claramente delineada na legislacdo, mas pode ser identificada
pelas atribui¢des do gestor.

Para Meirelles (2013), o rol de atos de acompanhamento exigidos do gestor de contratos
compreendem as seguintes dimensdes: orientagdao, fiscalizagdo, interdicdo, intervencao e

aplicacdo de penalidades, conforme figura 2:
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Figura 2 - Acompanhamento da execug¢do do contrato pelo representante da Administragado

Estabelecer normas e diretrizes, dar e receber informacdes sobre
a execugdo do contrato;

Verificar o material utilizado e a forma de execugdo do objeto do contrato,

confirmar o cumprimento das obrigagées tanto no aspecto técnico quanto
nos prazos de realizago;

Paralisar a execugdo do contrato por estar em desacordo com o pactuado;

INTERVENGCAQ = Assumir a execugao do contrata.
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APLICAGAO  : | E dever da Administragdo quando verifica a inadimpléncia do contratado
_____ PEMALIDADE =~ *— na realizagio do objeto, no cumprimento de prazos ou qualguer
outra obrigacdo.

Fonte: Meirelles (2013).

Em que pese ndo haver previsao expressa dos atos de controle do contrato, pode se buscar
atos de controle na legislacdo esparsa e também nos enunciados juridicos, tais como os Acordaos
do TCU. O Acérdao n°® 458/2011 do TCU traz os principios da eficiéncia e da seguranga juridica

em suas prescrigdes ao acordar que o 6rgdo publico:

Acoérddo n. 458/2011¢(...)

Subitem 9.5.8. Aperfeicoe a fiscalizagdo dos contratos, utilizando, para tanto, os
boletins de medigdo previamente ao pagamento dos servigos, como forma de
observar as regras de controle e liquidacao das despesas (quantificacdo dos
servicos executados, pagamento pelo efetivamente realizado) e os principios da
eficiéncia e da seguranca juridica.

A Instru¢ao Normativa do MPOG/SLTTI 2/2008 trata da questdao da mensuracao do servico

terceirizado:

Art. 34. A execugdo dos contratos devera ser acompanhada e fiscalizada por
meio de instrumentos de controle, que compreendam a mensuragdo dos
seguintes aspectos, quando for o caso:

I - os resultados alcancados em relacdo ao contratado, com a verificacdo dos
prazos de execucao e da qualidade demandada;

II - os recursos humanos empregados, em fun¢do da quantidade e da formacao
profissional exigidas;

III - a qualidade e quantidade dos recursos materiais utilizados;

IV - a adequacdo dos servigos prestados a rotina de execugao estabelecida;

V - o cumprimento das demais obrigagdes decorrentes do contrato; e

VI - a satisfacdo do publico usuario.

Decorre disto que, o controle exercido e necessario a gestdo do contrato, mesmo que nao

explicito na legislagdo, se faz necessario. O gestor deve extrair literalmente da lei e demais
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instrumentos legais, os pardmetros para avaliar a qualidade dos servigos prestados, de acordo com

o contratado.

3.2 Designacio do gestor

O gestor de contratos passa a atuar efetivamente apds a assinatura do contrato. Contudo,
sua participacao na elaboracdo do edital de licitagdo e na minuta do contrato ¢ muito importante,
pois o gestor pode propor novas premissas e situacoes, ou ainda sugerir modificagdes nos termos
que s3o adotados normalmente, usando seu conhecimento e pratica (GRANZIERA, 2002).

A Instru¢do Normativa MP N° 2, de 30 de abril de 2008 da SLTI do MPOG em seu Anexo

I, traz a seguinte defini¢do para o Gestor de Contratos:

XVIII - FISCAL OU GESTOR DO CONTRATO ¢ o representante da
Administra¢do, especialmente designado, na forma dos arts. 67 ¢ 73 da Lei n°
8.666/93.¢ do art. 6° do Decreto n°® 2.271/97, para exercer o acompanhamento
e a fiscalizagdo da execucdo contratual, devendo informar a Administragdo sobre
eventuais vicios, irregularidades ou baixa qualidade dos servigos prestados pela
contratada, propor as solugdes e as sangGes que entender cabiveis para
regularizagdo das faltas e defeitos observados, conforme o disposto nesta
Instrucdo Normativa.

Diante disto, surge a necessidade de o gestor ter a exata nocao da importancia da sua
intervencdo e contribuicdo neste processo. O que ele estd fazendo, ao auxiliar no momento pré-
gestdo, ¢, na verdade, facilitar seu proprio trabalho posterior, evitando que possiveis problemas
venham a ocorrer.

Dentre os compromissos dos agentes publicos na gestdo de contratos terceirizados, estd a
funcdo de gestor de contrato ¢ a de compor comissdo de inquérito e ndo lhe ¢ dada, a
possibilidade de recusa-lo. Portanto, a designacgdo para ser gestor designagdo ¢ uma ordem legal,
e os possiveis candidatos a gestores ndo podem recusar (ALVES, 2005).

Tal recusa do servidor ¢ aceita apenas em duas situagdes: a) impedido (parente, conjuge
ou companheiro) ou suspeito (amigo intimo, inimigo declarado, recebedor de presentes ou
vantagens, como consumidor da empresa contratada, tem relacdo de débito com a empresa ou
qualquer tipo de interesse, direto ou indireto, junto ao contratado), ou b) ndo possuir
conhecimento especifico para fiscalizagdo do objeto contratado; alegar acimulo de servigo nao ¢

tomado como motivo para recusar o encargo (ALVES, 2005).
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Para praticar o gerenciamento da execu¢do do contrato de forma eficaz, gerando os
resultados desejados, € necessario que os gestores de contratos terceirizados conhegam de forma
integral o objeto de contratacdo, e esse conhecimento ¢ um dos fatores internos que resulta no
sucesso do processo (YANG; HUANG, 2000; CHEN, 2002).

Esse gerenciamento também envolve a percep¢do do que ¢ ser um gestor de contratos e
conceder a essa funcdo a devida aten¢@o. Essa percepcao configura-se numa limitag@o para o bom
desenvolvimento da fungdo (GONCALVES, 2006). Para o éxito de todo o processo ¢€
imprescindivel que a funcao do gestor seja bem definida, a fim de saber o que lhe cabe na funcao
e o que a ele ndo se deve exigir.

A organizacdo publica dotada de gestores de contrato capacitados e portadores de
competéncias pode ter mais facilidade em gerir seus contratos terceirizados, com as falhas sendo
percebidas e sanadas em tempo. Assim, 0 acompanhamento ¢ monitoramento pelo gestor desde o
comego do contrato, bem como até seu término, evitam que problemas ocorram ou sejam
repetidos em outros contratos (GRANZIERA, 2002).

E notério que o servidor piblico investido de seu cargo deve ser capacitado para tal, uma
vez que sempre podera ser responsabilizado por erros ou ilicitos que venha cometer, de acordo
com legislacdo vigente.

Também ndo é recomendavel que o gestor de contratos acumule fung¢des diferentes
daquelas para o qual foi investido no cargo, pois ndo estara preparado para elas, nem tdo pouco
lhe sobrard tempo para se preparar para além daquelas fungdes que lhe sdo oriundas de seu cargo
(SEKIDO, 2010).

Leiria (2008) recomenda que sempre o melhor momento para se efetivar uma nomeagao
de gestor ¢ durante a autorizacdo do processo licitatorio, pois ele poderd assim acompanhar o
processo desde o seu inicio, durante a elaboracdo do edital preste consultoria interna seja a
comissao, seja ao pregoeiro e isso tudo contribui para a melhor gestdo de contratos.

Apds a nomeagdo, Cintra do Amaral (2003, p. 20) cita como o gestor deve agir para o

sucesso de um contrato:

Primeiramente, ter a preocupacdo de efetuar a analise das clausulas contratuais,
examina-las minuciosamente a fim de perceber o objeto ou o escopo contratual e
delimita-lo com precisdo. Verificar os prazos, os cronogramas fisico e
financeiro, as multas ¢ eventuais penalidades, as obrigagdes e responsabilidades
das partes, etc. Em certas organizacdes o gestor do contrato ja prepara
antecipadamente aquilo que possa vir a configurar-se importante na relacéo:
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(reunides, emissio de documentos, mediagdes, pagamentos etc.). E nessa etapa
de analise que o entendimento das cldusulas contratuais deve estar perfeitamente
compreendido pelo gestor, recorrendo se necessario, a area administrativa ou a
comercial, a area técnica e/ou a area juridica.

Considerando a responsabilidade que os gestores de contratos t€ém nas maos, o processo
de gestdo de contratos terceirizados deve ser gerenciado com muita atencdo e planejamento. Os
gestores devem se organizar de forma que, suas escolhas correspondam as expectativas do
planejamento, controlando eficazmente os recursos, mesmo que ele tenha que ser enérgico em
suas atitudes, para que se chegue a exceléncia (CRISTOVAM; SCHOEFFEL, 2008).

Os gestores necessitam empregar todas as informagdes possiveis e cabiveis dentro da
organizagdo, para arquitetar estratégias de desempenho em resisténcia as restrigoes, diminuindo a
fragilidade das atividades de sua equipe de trabalho (CRISTOVAM; SCHOEFFEL, 2008).

Neste sentido, todo o gerenciamento passa pela verificagdo das agdes e, por isso,
Cristovam e Schoeffel (2008) aduzem que esse controle busca a antecipacdo da agdo, o
planejamento, para que as atividades correspondam as expectativas.

A designagdo do gestor de contratos ¢ feita de maneira formal. As corregdoes e demais
penalidades deverdao ser anotadas pelo gestor em um registro proprio, devendo o gestor sempre
relatar aos seus superiores medidas que fogem a sua competéncia (COSTA, 2013).

Os registros do gestor vao nortear a liquidagdo das despesas e autorizar o consequente
pagamento. Compete a ele o recebimento provisorio de servigos, bem como zelar para que ndo
recaia sobre a administragdo publica o dever arcar com débitos trabalhistas e previdenciarios,
advindos dos contratos de terceirizagdo (Lei n. 8.666/1993).

Desta forma, a negligéncia e a atuacdo deficiente do gestor de contratos criam chances
latentes de danos ao erario, o que atraird para si a responsabilidade pelos atos praticados.
(Acordao 859/2006 — TCU).

A Lei n. 8.666/1993 deixa expresso em seu art. 82 que “os agentes administrativos que
praticarem atos em desacordo com os preceitos desta lei ou visando a frustrar os objetivos da
licitagdo sujeitam-se as sangdes previstas nesta lei e nos regulamentos proprios, sem prejuizo das
responsabilidades civil e criminal que seu ato ensejar”’. Desta forma, conclui-se que as condutas
do gestor de contratos sdo de fundamental relevancia posto que podem levar a Administragao

Publica a responder judicialmente pelos atos praticados pelo gestor.



38

Como bem aponta Magalhdes et al. (2009), j4 que a terceirizacdo na administragcdo
publica busca como resultado o melhor atendimento & comunidade, ¢ necessario que as
organizagdes publicas tenham profissionais preparados e que conhegam com profundidade os
conceitos e as aplicacdes da terceirizagdo e os fatores que a circundam.

Assim, os riscos que envolvem a terceirizacdo podem ser diminuidos com a preparagdo
dos gestores a respeito das possibilidades de ocorréncia destes riscos. Considerando esse cenario,
desponta a necessidade de identificar as competéncias dos gestores necessarias para gerenciar os

contratos entre a Administragdo Piblica e suas contratadas (MAGALHAES et al.,2009).

3.3 Competéncias do gestor de contratos terceirizados

A partir da década de 90, o tema competéncia ganhou espago no cenario académico e
empresarial, incorporado a diversas instdncias de compreensdo: na categoria da pessoa - a
competéncia do individuo, das organizagdes - core competences e dos paises - sistemas
educacionais e formac¢do de competéncias, conforme bem destaca Fleury e Fleury (2001) e
Brandao (2012).

Como o intuito desta pesquisa reside nas questdes da competéncia do individuo
considerando o gestor de contratos terceirizados, vale ressaltar que no nivel individual
identificam-se trés eixos para a andlise da competéncia individual: a pessoa, sua formagdo
educacional e sua experiéncia profissional, que implica mobilizar, interagir, transferir
conhecimentos, recursos e habilidades (LE BOTERF, 2003).

Corroborando com a ideia acima, para Zarifian (2001), competéncia ¢ ter iniciativa, ¢é
assumir responsabilidades, ¢ saber aproveitar da experiéncia pratica acumulada e uséd-la na
mobilizacao de pessoas.

Assim, para efeito desta pesquisa, as competéncias individuais sdo entendidas como a
associagdo de conhecimentos, habilidades e atitudes, representadas pelo desempenho profissional
em um contexto proposto ou em certa estratégia organizacional (PARRY, 1996; CARBONE et
al, 2005; BRANDAO; BAHRY, 2005).

Vé-se entdo que o desempenho se manifesta a partir das competéncias que o individuo
aplica no trabalho e pelas consequéncias de seus comportamentos, em termos de realizagdes e

resultados (GUIMARAES, 2001; BRANDAO e BAHRY, 2005).
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Deste modo, de acordo com as necessidades e obrigatoriedades legais do processo de
gestao de contratos terceirizados apontadas em sec¢des anteriores, vale ressaltar que o conceito de
competéncia individual permite avaliar o que ja se espera das pessoas nas organizagoes €, assim,
alinhar as estratégias e competéncias organizacionais a fim de alcancar os resultados tracados
(DUTRA, 2004).

Apo6s se definir os referenciais das competéncias individuais, vale destacar o gestor ¢ a
influéncia de suas competéncias individuais na gestao dos contratos terceirizados com o intuito
de viabilizar o alcance dos resultados propostos pela gestao publica brasileira.

Para efeitos desta pesquisa, a temdtica sera desenvolvida sobre o conceitual das

competéncias individuais dos gestores de contratos terceirizados.

3.4 A influéncia das competéncias na gestao dos contratos terceirizados

O éxito do contrato de terceirizados depende do conjunto de acdes dos gestores, a fim de
que as clausulas acertadas sejam cumpridas e os resultados sejam passiveis de serem alcangados.
O gestor deve possuir e desenvolver as competéncias para operar 0s processos entre contratantes
e terceiros (DE MELLO BANDEIRA; MACADA, 2008; MAGALHAES et al., 2009).

Deste modo, a atuacdo do gestor de contratos ¢ essencial para garantir que os resultados
da terceirizagdo sejam alcancados sem problemas para o 6rgdo ou entidade contratante, tais
como: desabastecimento, queda de qualidade, dependéncia do contratante, elevagao de custo e
problemas judiciais (WELLINGTON; ALMEIDA, 2009). Os riscos que envolvem a terceirizagao
podem ser diminuidos com o preparo dos gestores a respeito das possibilidades de ocorréncia
destes riscos.

Nesta seara, os gestores de contratos precisam apresentar eficiéncia ao gerir os contratos
terceirizados. Segundo Brandao e Bahry (2005, p.189) “no contexto atual, a eficiéncia e a
eficacia das organizacdes parecem derivar cada vez mais, de sua capacidade de desenvolver
competéncias e de integra-las em torno dos objetivos organizacionais”.

Para garantir mais eficiéncia ao processo de gestao, em busca da consecugao da estratégia
organizacional, apresenta-se a ferramenta do mapeamento de competéncias, que segundo

definicao de Torres, Ziviani, e Da Silva (2012, p. 192):
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O mapeamento de competéncias ¢ uma forma de identificar, sistematizar e
evidenciar as competéncias da organizag¢do. A partir dele, ¢ possivel identificar
os pontos fortes e as lacunas de conhecimentos da instituigdo, o que permite
tomar decisdes importantes, como investir na formagao dos seus profissionais ou
na contratacdo de pessoas para as areas fracas ou inexistentes do conhecimento.

O mapeamento de competéncias destaca-se na busca por reducdo ou eliminacdo de
eventuais lacunas de competéncias dos gestores de contratos de terceirizados, no sentido de
garantir mais eficiéncia ao processo de gestdo de contratos terceirizados.

Diante disso, a identificacdo, o0 mapeamento ¢ o desenvolvimento das competéncias tem
forte influéncia na gestdo dos contratos terceirizados, fornecendo 6timos subsidios para uma
gestdo mais proveitosa e coerente na atuacio do gestor (MAGALHAES et al., 2009).

Especificamente, para um melhor acompanhamento dos resultados (indicadores que
atendam ao estabelecido em quantidade, qualidade e satisfagdo do ente publico), Brandao e Bahry
(2005) propdoem a realizagdo constante das seguintes praticas: 1. o mapeamento de competéncias
do gestor de contratos terceirizados; 2. o planejamento da captacdo de competéncias do gestor de
contratos terceirizados e, na sequencia, 3. a realizacdo de atos que promovam o desenvolvimento
de competéncias do gestor de contratos terceirizados.

A literatura ¢ escassa no que diz respeito a associacdo do tema competéncias com a figura
do gestor e a Lei de Licitagdes e Contratos Administrativos ndo faz referéncia expressa ao perfil
do gestor do contrato e ndo descreve detalhadamente suas atribuigdes.

Magalhaes et al. (2009) procedeu ao estudo das competéncias dos gestores e elencou as
competéncias necessarias a um gestor de contratos terceirizados:

1. Conhecer o processo da gestdo de contratos da empresa e seus possiveis impactos;

2. Compreender a relagdo da terceirizagdo com os aspectos ambientais, éticos e
juridicos, previdenciarios, trabalhistas, tributarios e de seguranca;

3. Autoconfianga para conduzir o processo decisorio diante do inesperado, sem fazer
uso de critérios pessoais em detrimento das politicas e normas corporativas;

4. Discernimento para, no processo de negociacdo e de tomada de decisdo, distinguir
0 que ¢ oportuno, prioritario, mais global e duradouro em situagdes incertas e
complexas;

5. Capacidade de assegurar o cumprimento do cronograma fisico-financeiro;
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o

Capacidade de identificar fontes adequadas de informacao, capté-las, interpreta-
las corretamente e saber utiliza-las;

7. Capacidade de estimular e facilitar o aprendizado da equipe;

8. Agir em sintonia com as politicas corporativas;

9. Capacidade de lidar com as mudangas;

10. Capacidade de superar situacdes adversas sem estresse ou frustragdo; e

11. Capacidade de lidar com conflitos e interesses concorrentes.

Para propor a analise das competéncias, apresenta-se o quadro 3 que foi desenvolvido
levando em consideragdo as competéncias e as determinagdes organizacionais requeridas dos
gestores no exercicio de suas fungdes.

Ressaltando que para a proposi¢ao das competéncias dos gestores sdo consideradas
apenas as fases 2 e 3 do processo de gestao de contratos terceirizados uma vez que a participagao

do gestor comeca apo6s a assinatura do contrato.

Quadro 3 — Competéncias necessarias aos gestores de contratos terceirizados
Competéncias do gestor

C1- agir em sintonia com as politicas corporativas
C2 - capacidade de fortalecer a identidade da empresa na mente dos trabalhadores e demais publicos
envolvidos com a empresa
C3- conhecer o processo de gestdo de contratos da empresa e seus possiveis impactos
C4- capacidade de engajar os trabalhadores no alcance dos objetivos contratados, oferecendo
condig¢des para que se mobilizem e se dediquem as suas metas
C5- especializagdo dos departamentos que lidam com contratos terceirizados
C6-capacidade de assegurar o cumprimento do cronograma fisico-financeiro
C7-capacidade para criar condigdes e envolver os trabalhadores na geragdo e manutengao de processos
de aprendizado continuo e compartilhado pelos diversos profissionais nos multiplos vinculos de
trabalho
C8-capacidade de superar situagdes adversas sem estresse ou frustracao
C9-compreender a relagdo da terceirizacdo com os aspectos ambientais, éticos e juridicos,
previdenciarios, trabalhistas, tributarios e de seguranga
Fonte: Adaptado de Magalhaes et al. (2009).

Para esta pesquisa, adotou-se como base algumas das competéncias elencadas por
Magalhdes et al. (2009) e o mapeamento de competéncias a partir destas 9 competéncias
destacadas, permite identificar o gap das competéncias dos gestores de contratos terceirizados, a
fim de propor o desenvolvimento das mesmas, usando a matriz de Diagnéstico de Necessidades

de Capacitagdo proposta por Brandao (2012).
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As necessidades de capacitagdo estdo relacionadas a caréncia de competéncias que se
pressupde que sejam relevantes a determinado contexto organizacional (lacunas de
competéncias). O diagnodstico de necessidades de capacitacdo gera informacdes sobre eventual
existéncia dessas lacunas, visando facilitar o planejamento de acdes para promover o
desenvolvimento de competéncias (BRANDAO, 2012). Branddo (2012) sugere a seguinte
equacao

N=I5-D)

Onde, “N” representa o grau de prioridade ou necessidade da aprendizagem (indicando a
lacuna ou gap de cada competéncia disposta no questionario); “I” representa o grau de
importancia atribuido a determinada competéncia e “D”, o grau com que o empregado domina ou

expressa essa competéncia.

3.5 O mapeamento de competéncias dos gestores de contratos terceirizados

Segundo Brandao e Bahry (2005), o mapeamento de competéncias tem como escopo
reconhecer o gap ou lacuna de competéncias, ou seja, a disparidade entre as competéncias
necessarias para concretizar a estratégia corporativa e as competéncias internas existentes na
organiza¢do. Para isso, ha que se identificar as competéncias individuais, necessarias a
consecucao dos objetivos da organizagao.

O mapeamento de competéncias ¢ usado nao s6 para a identificagdo das competéncias
necessarias a estratégia organizacional como também para apresentar um rol de competéncias
internas ja presentes na organizagdo. Desta equacdo, resultard a listagem de lacuna entre as
competéncias necessarias € as ja existentes na organizacdo (CARBONE et al., 2005)

Ainda para Carbone et al. (2005), a primeira etapa para esta identificagao seria a pesquisa
documental acerca do contetido institucional da organizacdo, como sua missdo, objetivos e
estratégia organizacional. A segunda etapa consiste na coleta de dados com pessoas-chave da
organizacdo usando entrevistas ou questiondrios; estes dados serdo confrontados com os dados
documentais (BRANDAO; BAHRY, 2005).

As necessidades de capacitacdo estdo relacionadas a caréncia de competéncias

(BRANDAO, 2012) e do processo de mapeamento, surgirio as caréncias (lacunas) de
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competéncias relevantes a determinado contexto organizacional, e ¢ nelas que poderdo incidir os
processos de capacitacdo e desenvolvimento de competéncias.

O mapeamento das lacunas de competéncias € essencial para efetuar o planejamento, a
captacao e¢ o desenvolvimento de competéncias profissionais a partir das demandas balizadas

pelos objetivos organizacionais (BRANDAO; BAHRY, 2005; BRANDAO, 2012).
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4 METODO E DESENVOLVIMENTO DA PESQUISA

O presente capitulo apresenta os aspectos metodologicos da pesquisa; detalha as
caracteristicas da pesquisa, o0 método de pesquisa adotado e o local de levantamento de dados.
Também apresenta a amostra e a forma de coleta de dados, refor¢ando a importancia das fontes
de evidéncia adotadas para a triangulacdo na analise. Por fim, sdo descritas as questdes

norteadoras de pesquisa e a estratégia de analise de dados utilizada.

4.1 Caracteristicas da pesquisa

A presente pesquisa caracteriza-se por ser fenomenologica, pois nao explica os fatos
mediante leis, nem deduz a partir de principios, mas considera diretamente o que esta perceptivel:
o objeto (GIL, 2002).

Também trata-se de uma pesquisa qualitativa e exploratoria. O aspecto qualitativo, para
Vieira (2006, p. 17), pode ser definido como o que “se fundamenta principalmente em analises
qualitativas, caracterizando-se em principio pela nao utilizacdo de instrumental estatistico na
analise de dados”. O aspecto exploratorio explica-se pelo fato desta pesquisa ter como escopo
proporcionar maior contato com o problema, no intuito de torna-lo mais explicito (GIL, 2002).

O método de pesquisa adotado ¢ o estudo de caso, apresentando uma investigacao
empirica e compreende um método abrangente, com a logica do planejamento, da coleta e da
analise de dados; o estudo de caso busca examinar um fendmeno contemporaneo dentro do seu
contexto (YIN, 2001), assim o método considera o fendmeno estudado e seu desenvolvimento.
Becker (1997) pontua que o estudo de caso possibilita observar, descrever e explorar aspectos de
uma realidade, o que vem ao encontro da expectativa desta investigagdo, que ¢ o de ampliar a
compreensdo acerca dos aspectos concernentes a uma organizacao, no caso, a influéncia da
variavel Competéncia, sobre a varidvel Gestao de Contratos Terceirizados.

Nesta pesquisa, o estudo de caso ¢ realizado na IFES Universidade Federal de Sao Carlos

(UFSCar) e o levantamento de dados para analise foi feito em 2 de suas 4 unidades (campi).
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4.2 Composicio da amostra e coleta de dados

A UFSCar, IFES escolhida para o estudo de caso, atende as expectativas da pesquisa por
possuir varios contratos terceirizados em andamento, possuir gestores voltados a fungado
desempenhando esta atividade desde 1968 e pela facilidade no acesso a informacao pelo vinculo
da pesquisadora com a Instituicao.

O levantamento de dados realizado em 2 unidades - campus Sao Carlos e campus
Sorocaba, foi feito nas Prefeituras Universitarias, acessando gestores de contratos terceirizados
com a finalidade de verificar a importancia das competéncias individuais dos gestores para o
sucesso da gestdo; bem como, apontar quais competéncias individuais podem ser desenvolvidas.

A populagdo de gestores de contratos de terceirizados dentro das Prefeituras
Universitarias dos dois campi ¢ de 14 gestores (5 gestores em Sorocaba e 9 gestores em Sao
Carlos). Deste total de 14 gestores, 10 foram convidados a participar da pesquisa. A escolha
destes 10 gestores para receberem o convite foi feita pela maior facilidade de contato. Dos 10
gestores convidados, 8 aceitaram participar do presente estudo. Dentre estes 8, 2 sdo ex-gestores.
Para a coleta de dados na instituicdo pesquisada, foram utilizados os seguintes instrumentos: 1.
pesquisa documental para se buscar as diretivas institucionais da UFSCar; 2. entrevistas
semiestruturadas com os gestores para conhecer o processo de gestdo de contratos terceirizados; e
3. aplicagdo de questionarios para identificar gaps de competéncias.

A investigagdo documental busca documentos para ajudar na compreensao de aspectos do
setor estudado (PERSEGUINO, 2011). A analise documental baseia-se no estudo dos materiais
institucionais, editais e portarias da Institui¢do com a finalidade de estudar a histéria da empresa,
sua estrutura e processos organizacionais, bem como rotinas de funcionamento dos setores
pesquisados. Essa andlise de conteudo da estratégia organizacional tem como escopo a
identificacdo de padrdes, e a identificacdo de parametros que permitam a realizagdo de
inferéncias acerca das competéncias relevantes para a concretizagdo dos objetivos
organizacionais (GUIMARAES et al., 2001).

A entrevista semiestruturada possibilita o entendimento de como os sujeitos da pesquisa
percebem questdes relacionadas a gestdo dos contratos terceirizados. Assim, elaborou-se um
roteiro de entrevistas (Apéndice A) a fim de levantar dados pertinentes ao referencial tedrico

proposto.
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No total dos 8 (oito) servidores entrevistados: 6 (seis) sdo gestores de contratos
terceirizados e 2 (dois) sdo ex-gestores de contratos terceirizados, computando as 2 (duas)
unidades pesquisadas — Sorocaba e Sdo Carlos. As entrevistas, gravadas em formato digital e
transcritas integralmente, serviram ao proposito de complementar os dados obtidos através da
pesquisa documental, a fim de auxiliar na compreensdo dos processos e rotinas desenvolvidos
pelos gestores de contratos terceirizados. As entrevistas com os gestores tiveram a duragdo média
de uma hora.

Por fim, foram aplicados dois questiondrios (Apéndice B) com os mesmo 8 servidores
entrevistados. Os questiondrios apresentam as 9 competéncias destacadas anteriormente no
quadro 4 e a estrutura proposta por Branddo e Bahry (2005) e Brandao (2012), uma vez que
aponta as competéncias individuais sob a forma de referenciais de desempenho, ou seja, de
comportamentos objetivos e passiveis de observacao no ambiente de trabalho.

Ainda conforme recomendam Branddo e Bahry (2005), para cada competéncia, foi
atribuida uma escala de valor de 1 a 5, também conhecida como escala de Osgood, que estabelece
um diferencial semantico através de expressoes de valores opostos nos dois extremos da escala,
de maneira a facilitar ao respondente a identificagdo do grau de dominio e de importancia daquela
competéncia.

Os questionarios foram respondidos através de uma via impressa, que foi entregue pela
pesquisadora e, depois, recolhido em envelope lacrado a fim de garantir o anonimato das
respostas. Os dados coletados foram armazenados em banco de dados desenvolvido
especificamente para o presente estudo.

A coleta de dados foi realizada entre os dias 28/04/2015 e 21/05/2015. Considerando os
aspectos éticos envolvendo um estudo de caso organizacional, o projeto preliminar desta pesquisa
foi previamente apreciado e aprovado pela Comissdo de Etica em Pesquisa em Seres Humanos.

Adicionalmente, para realizacdo deste estudo de caso, foi solicitada a todos os
participantes do estudo a autorizacdo escrita através de uma Carta de Apresentagdo da Pesquisa
(Apéndice C), contendo os esclarecimentos, as justificativas e os objetivos da pesquisa, além da
garantia de anonimato do participante.

Para medir os resultados dos questionarios, os dados sobre as competéncias foram
aplicados numa equacao sugerida no modelo de mapeamento de Brandao (2012), a ser melhor

detalhado no préximo capitulo.
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4.3 Questdes norteadoras da pesquisa

Para a conducao da coleta de dados, sao propostas questdes norteadoras. Tais questdes sao
como uma porta para o campo de pesquisa em estudo, verificando se as atividades empiricas
produzirdo ou nao respostas (FLICK, 2009).

Nesta pesquisa, as questdes norteadoras foram desenvolvidas com base nas orientagdes
metodoldgicas de Loflan e Lofland (1984) apud Flick (2009). Considera-se como dimensdes de
estudo, as fases da gestdo de contratos terceirizados e a identificagdo das competéncias
importantes dos gestores de contratos terceirizados.

As questdes norteadoras deste estudo de caso versaram sobre

1. Como se dao as fases da gestao do processo dos contratos terceirizado na organizacao?

2. Quais as competéncias desenvolvidas pelo gestor de contratos terceirizados na
organizagao?

3. Quais competéncias dos gestores necessdrias para o processo de gestdo de contratos

terceirizados?

4.4 Estratégia de analise dos dados

A estratégia de analise dos dados utilizada nesta pesquisa ¢ a constru¢do da explanagao,
conforme propde Yin (2001) que se configura como um tipo especial de adequacao ao padrao.
Esta estratégia analitica ndo tem como escopo concluir um estudo, mas aprimorar ideias para um
estudo posterior.

Como apontado anteriormente, a interpretacdo dos referenciais tedricos servem de base
para a analise na perspectiva qualitativa, com o intuito de investigar as questdes mais relevantes
no estudo sobre a gestdo de contratos terceirizados.

Desta forma, conforme os trés principios propostos por Yin (2001), para a coleta de dados
num estudo de caso, esta pesquisa: 1. utiliza varias fontes de evidéncias — bibliograficas,
entrevistas, questionarios e documentais; 2. cria um banco de dados para o estudo de caso e; 3.
mantém o encadeamento de evidéncias.

Nesta pesquisa, faz- se a triangulacdo na analise utilizando-se documentos institucionais

para conhecer a estrutura e o plano de desenvolvimento da organizagdo; entrevistas com 0s
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gestores de contratos terceirizados buscando a percep¢do das pessoas envolvidas e questionarios
para a investigacdo das competéncias importantes e do gap para sugestdo de desenvolvimento de
competéncias. Com os resultados gerados, obteve-se como produto final o relatério do estudo de

caso, apresentado no capitulo 5.
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5 ESTUDO DE CASO

Neste capitulo, apresenta-se o processo de gestdo de contratos terceirizados na UFSCar e
o mapeamento das competéncias dos gestores. Sdo apresentados os dados levantados nas
entrevistas e nos questionarios, bem como a analise dos resultados a fim de expor as principais

percepgdes sobre as competéncias dos gestores de contratos de servigos terceirizados.

51 A ORGANIZACAO PESQUISADA

A UFSCar (Universidade Federal de Sao Carlos) foi oficialmente implantada em 1968
(Decreto n° 62.758) e faz parte do Sistema Federal de Ensino Superior, subordinado ao MEC -
Ministério da Educacao (UFSCar, 2015).

E a unica IFES localizada no interior do Estado de Sdo Paulo destacando-se pelo alto
nivel de qualificacdo de seu corpo docente: 98,92% sdao doutores ou mestres. Em sua maioria,
os professores desenvolvem atividades de ensino, pesquisa e extensdo em regime de
dedicagao exclusiva (UFSCAR, 2015).

No que tange a estrutura, a UFSCar possui quatro campi: Sdo Carlos, Araras,
Sorocaba e Lagoa do Sino (Buri).

O campus de Sao Carlos conta com 879 docentes, 756 técnicos-administrativos e 960
terceirizados. O campus Sorocaba conta com 178 docentes, 110 técnicos—administrativos e 80
terceirizados no seu quadro funcional (dados de junho de 2015).

O levantamento dos dados foi realizado nas Prefeituras Universitarias dos dois campi,
por serem o0s setores que aglutinam os contratos terceirizados dos campi. As Prefeituras
Universitarias sao o6rgaos suplementares da Administracao e visam garantir “condic¢des infra
estruturais adequadas as necessidades das atividades fim da instituicao” (UFSCAR, 2014).

A gestdo das atividades da Prefeitura Universitaria ¢ orientada para o atendimento das
demandas da comunidade universitaria, focado na manuten¢do a infraestrutura fisica do
campus, pelo Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI), elaborado com participacao de
representantes de todos os setores da comunidade académica e pela proposta de trabalho do

Programa de Gestdo da Administracdo da UFSCar, desenvolvida pela equipe administrativa



(UFSCAR, 2014).
A Prefeitura do campus Sao Carlos foi criada em 1983 e, atualmente, conta com a
seguinte organizagao (Figura 3):

Fig. 3: Organograma da Prefeitura Universitaria — campus Sio Carlos
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Fonte: UFSCar (2014).

Ja a Prefeitura do campus Sorocaba foi criada em outubro de 2012, porém, sua
estruturacdo, ainda que provisoria, aconteceu de fato em julho de 2013. Atualmente conta
com a seguinte organizacao (Figura 4):

Fig. 4: Organograma da Prefeitura Universitaria — campus Sorocaba

Fonte: UFSCar (2015).



A Prefeitura Universitaria do campus Sorocaba da UFSCar, tem como um dos
objetivos principais contribuir para atender as demandas do campus de maneira mais
adequada. E também responsavel por assessorar a Reitoria no que tange a Administragio
do campus, quanto a infraestrutura, entre outras atribui¢gdes, como: desenvolvimento fisico,
fiscalizacdo de obras e gerenciamento de contratos como de limpeza e jardinagem,
manutenc¢ao elétrica e civil, gerenciamento de veiculos (UFSCAR, 2015).

A Prefeitura Universitaria do campus Sao Carlos gerencia 12 contratos que envolvem
funcionarios terceirizados. Enquanto que, a Prefeitura Universitaria do campus Sorocaba
gerencia 9 contratos que envolvem funciondrios terceirizados.

Vale ressaltar ainda que em seu Plano de Desenvolvimento Institucional — PDI/2013,
a UFSCar traz como diretrizes diversas prescri¢cdes que evidenciam o aspecto gerencialista da

institui¢do, tais como (UFSCAR, 2013):

3.5.4 Aprimorar a estrutura organizacional sempre que necessario para
que permita e promova a descentralizacdo de competéncias e de
responsabilidades (...);

3.5.7 Aprimorar a integracdo entre departamentos e dareas de
conhecimento visando criar condi¢des para o desenvolvimento de agdes
que otimizem o atendimento a sociedade e promovam a qualidade de
vida da populagao;

3.5.19 Adotar procedimentos que permitam a sistematizagdo da produgdo
documental das diferentes areas da gestdo universitaria, visando a
construg¢do de conhecimentos sobre a administracdo publica que
auxiliem na melhoria e exceléncia dos processos administrativos da UFSCar
e de outras institui¢des.

3.5.20 Implantar Intranet (...) visando aprimorar as relagcdes entre as
unidades académicas ¢ os setores administrativos ¢ o didlogo entre os campi.
3.5.23 Realizar diagnosticos ¢ manter atualizado o mapeamento dos fluxos
de informagdo, visando a informatizagdo dos processos e procedimentos
administrativos e a tramita¢do ecletronica de documentos, de modo a
facilitar a capacitacdo de servidores e promover a eficacia e a eficiéncia
na prestagdo dos servigos.

A tabela 1 apresenta o historico do numero de funciondrios terceirizados na
UFSCar, na qual ¢ possivel perceber o aumento no numero de terceirizados na UFSCar. Desta
forma, adquire importdncia para a instituicdo tratar o gerenciamento dos contratos

terceirizados com exceléncia, primando pela competéncia dos gestores.
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Tabela 1 - Historico do numero de terceirizados na UFSCar

Ano Numero de funcionarios terceirizados
2008 1

2009 109

2010 464

2011 519

2012 641

2013 673

2014 950*

2015 970*

Fonte: ProGPe, ProAD e SPDI (UFSCar)
*valores aproximados

Buscando a capacitagdo dos seus servidores técnico-administrativos, a UFSCar
instituiu o Programa de Qualificacdo e Capacitagao dos Servidores Técnico-administrativos
da UFSCar (1995). Trata-se de um programa estratégico para o desenvolvimento da
organizagdo e sua proposta ¢é:

preencher as lacunas existentes entre as competéncias individuais e as
expectativas do planejamento institucional (...); o desenvolvimento de um
processo de educagdo continuada e permanente de seu pessoal (...) de modo
a promover uma aprendizagem em que os ganhos se efetivem no plano
pessoal e também se reflitam como fator de sucesso institucional”
(UFSCAR, 1995).

Na UFSCar, assim como outros 6rgdos publicos federais, as competéncias no
trabalho sdo concebidas pelo Decreto n. 5.707, de 23 de fevereiro de 2006, que institui a
politica e as diretrizes para o desenvolvimento de pessoal da administragdo publica federal
direta, sendo que a competéncia pode ser entendida como o “conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes necessarias ao desempenho das fun¢des dos servidores, visando ao
alcance dos objetivos da instituicao” conforme Dutra (2004).

Contudo, pela analise documental, denota-se que a UFSCar ainda nao aplica
efetivamente a politica de competéncias instituida pelo Decreto n.5.707 de 2006.

Corroborando a ideia de abordar e buscar a instituicdo e desenvolvimento de
competéncias no trabalho, o PDI da UFSCar (2013), traz como diretriz: “incentivar a gestao
por competéncia e a avaliagdo do desempenho dos servidores técnico-administrativos
tendo em vista a eficiéncia e a qualidade do servigo publico e a indissociabilidade entre o
ensino, a pesquisa e a extensdo” (UFSCAR, 2013).

Ainda no PDI, verificam-se as diretrizes especificas para o aprimoramento de todas
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as categorias de servidores, incluindo os gestores de contratos terceirizados (UFSCAR, 2013):

3.4 Diretrizes Especificas — Capacitacdo e qualificagdo dos servidores da
UFSCar

3.4.1 Aperfeigoar continuamente as condigdes para que os servidores
técnico-administrativos ¢ docentes desenvolvam os perfis adequados ao
desempenho de suas atividades na UFSCar.

4.2 Dar continuidade a politica de incentivo e promocao da formagdo e
qualificacdo dos servidores docentes e técnico-administrativos em suas
areas especificas de atuacgdo.

3.4.3 Implementar politica de aperfeicoamento didatico-pedagogico para
servidores docentes e técnico-administrativos que atuam na
Universidade em todas as modalidades de curso (presenciais e a
distancia), permitindo-lhes o dominio de concepgdes do processo de ensino
e de aprendizagem, de estratégias para o seu desenvolvimento e de
novas tecnologias de comunicag¢do e informacao.

3.4.7 Definir os perfis dos servidores técnico-administrativos que a
UFSCar deseja e necessita, para o exercicio das varias fungdes ¢ a luz das
novas atribuicoes da Universidade.

3.4.8 Orientar ¢ avaliar os processos de selecdo, ingresso, capacitagdo e
avaliagdo do desempenho dos servidores técnico-administrativos tendo
como referéncia os perfis definidos ¢ as demandas da Universidade.
3.4.9 Consolidar, ampliar e aperfeicoar politicas efetivas de formagao
continuada e de avaliacdo para os servidores técnico-administrativos.
3.4.12 Estimular o envolvimento dos servidores mais experientes na oferta
de atividades de capacitagdo ¢ de transferéncia de conhecimentos aos
servidores recém-contratados, por meio de mapeamento de atividades
de gestdo e disponibilizacdo de repositorios de fluxogramas e tutoriais
em prol de melhorias.

3.4.13 Capacitar, incentivar ¢ oferecer o suporte necessario aos servidores
docentes e técnico-administrativos para uso de tecnologias de
informacdo e comunicacdo, priorizando a utilizagdo de softwares livres.
3.4.14 Desenvolver processos de formacdo para gestdo institucional e
de projetos nos mais diversos niveis.

A proposta de diretrizes para o desenvolvimento de competéncias dispostas no PDI leva
ao entendimento de que a UFSCar apoia a gestdo por competéncias. A sistematica de
identificacio dos gaps ou lacunas é a mesma sugerida por diversos autores, (GUIMARAES,
2000; BRANDAO; BAHRY, 2005; PERSEGUINO, 2011). Também pressupde que o
desenvolvimento de competéncias deve propiciar valor para o individuo e para a instituicdo
(FLEURY; FLEURY, 2001; PERSEGUINO, 2011).

Quanto ao perfil dos respondentes, a amostra composta por 8 gestores de contratos

terceirizados que aceitaram participar do estudo aponta que sdo em maioria do sexo masculino
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(62%), tem entre 31 e 40 anos (38%), exercem fun¢ao de chefia (63%), com graduacdo completa
(38%) contra 13% que possuem ensino médio completo. J4 em relagdo ao tempo de lotagdo na
unidade, verifica-se que boa parte dos gestores sdao recém-nomeados (38%), denotando uma
tendéncia a rotatividade dos gestores e da nomeacgao de servidores recém-contratados.

Com relagdo ao tempo dedicado a atualizagdo profissional ou aprendizagem, percebe-se
que metade dos gestores de contratos de terceirizados ndo dedicou nenhuma hora a capacitacao
ou atualizagdo nos ultimos 12 meses. Esta informag¢dao foi complementada com relatos dos
gestores que a institui¢ao ndo fornece cursos de capacitacdo € aprimoramento na area. Varios

gestores buscaram cursos fora da institui¢do, como cursos do ENAP e TCU.

5.2 A gestiao de contratos terceirizados na UFSCar

A partir do levantamento de dados documentais e dos resultados das entrevistas nas
Prefeituras Universitarias do campus Sao Carlos e do campus Sorocaba, pode-se descrever nesta
se¢do o processo de gestao de contratos terceirizados na UFSCar em que as trés fases do processo
de gestao dos contratos de terceirizados sao bem delimitadas.

Na fase 1, contratacdo do servigo, os contratos que sdo assinados na UFSCAr surgem de
duas fontes principais: contratos novos gerados por uma requisicdo de servigo ou contratos
renovados.

No caso dos contratos novos, ¢ verificada a demanda e feita a requisi¢do do servigo; na
sequencia, elabora-se o Termo de Referéncia (que ndo necessariamente conta com a colaboragao
do gestor na elaboragcdo do Termo), juntam-se or¢amentos, € encaminha-se para a formacao do
processo de licitagao (pregdo eletronico).

Os dois campi da UFSCar adotam padrdes pré-estabelecidos de contratos, cabendo ao
gestor fazer as modificagdes pertinentes no Termo de Referéncia.

Na maior parte das licitagdes, os gestores ndo participam do processo licitatorio, muitas
vezes por falta de tempo. Contudo, em que pesem ndo participarem do processo de licitagdo, sdo
sempre consultados pela Comissdo que realizada a licitacdo para dar sugestdes e esclarecem
davidas.

Nas licitagdes, o menor preco ¢ sempre o adotado e, apds a assinatura do contrato, o

gestor ¢ nomeado.
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A fase de fiscalizacdo do contrato (Fase 2), inicia-se com a nomeagdo do gestor. Os
gestores de contratos no campus Sao Carlos, possuem média de idade de 38 anos e apresentam
mais de 10 anos em média de experiéncia. Ja os gestores de contratos no campus Sorocaba,
possuem média de idade de 30 anos e apresentam 1 ano e meio em média de experiéncia, sendo
que varios dos gestores sdo recém contratados. Muitos sdo nomeados para substituir outro gestor
que deixou a funcdo. Neste contexto, ¢ interessante notar a rotatividade dos gestores. Varios dos
gestores entrevistados sao novos na fungao.

Verifica-se que ndo ha entendimento homogéneo de quais as fungdes especificas do gestor
de contrato e do fiscal de contrato. No campus S3o Carlos, os gestores se qualificam como
fiscais, mas o contetido de suas explanagdes indica que realizam fun¢des também de gestor, ou
seja, acumulam as duas fungdes. J4 no campus Sorocaba, os gestores de contratos se qualificam
como gestores e fiscais, sabendo diferenciar as funcdes de cada figura; mostrando-se
descontentes com essa situacao de sobrecarga de fungoes.

As rotinas desenvolvidas pelos gestores de contratos terceirizados envolvem as seguintes
atividades: acompanhar a prestacdo do servico e o estipulado pelo contrato, acompanhar as
ocorréncias e faltas, registros em geral, acompanhar o cumprimento de cronograma de atividades,
atos de gestdo em geral, verificar o pagamento de beneficios, fazer célculos e conferéncias dos
mesmos, consultar a regularidade fiscal da empresa, acompanhar saldos de empenho, fazer
reforco de empenho, acompanhar toda a parte financeira da execucdo do contrato, verificar a
documentacdao da empresa, fazer encaminhamentos, solicitar renovacao do contrato e fazer os
devidos langamentos no sistema SIAGSG.

Para facilitar o desenvolvimento do servico no campus Sorocaba, os gestores
desenvolvem planilhas de acompanhamento e houve o desenvolvimento de uma ferramenta que
recebe os chamados de todo o campus de forma on line. O gestor responsavel acessa diariamente
o sistema para verificar as necessidades e aloca o pessoal da manutencdo para resolver as
demandas.

Assim, percebe-se que varias iniciativas de melhorias no fluxo do processo estdo
ocorrendo, mais por iniciativas do gestor do que por diretiva institucional. Em geral sdo
iniciativas propostas por os gestores mais novos em idade e tempo de fungao.

Os gestores de contratos de servigos terceirizados gerenciam diversos tipos de contratos,

tais como: limpeza, vigilancia, zeladoria, jardinagem, transportes (que envolve motoristas,
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fornecimento de combustivel ¢ manutencao), servicos de manutengao de edificios e servigos de
manutencdo elétrica dos edificios, contrato de adequagdo elétrica e manutencdo de ar
condicionado e elevadores dentre outros. Contudo, os contratos que mais sao alvo de conflitos e
de reclamagdes trabalhistas sdo os que envolvem grande numero de funciondrios, como o de
limpeza e vigilancia.

A fase de controle da execugdo do contrato (Fase 3), envolve atividades de controle do
contrato de servigo terceirizado por parte do gestor.

No campus Sao Carlos apesar do grande volume de funcdes, os gestores conseguem
manter o controle de todas as etapas e processos. No entanto, no campus Sorocaba, nota-se que o
controle dos contratos de terceirizados ¢ reconhecidamente importante pelos gestores, mas nem
sempre ele ¢ feito devido ao acumulo de contratos na figura de um tnico gestor, ao acumulo de
fungdes de gestor e fiscal e a auséncia de um manual de gestao de contratos terceirizados.

Os gestores de ambos os campi reconhecem a importancia de suas fun¢des como agente
de qualidade do servico. Demonstram preocupagdo com a pratica de se atestar o cumprimento de
um servigo € pagar a empresa sem ter verificado o servigo e sua qualidade, o que configura
pratica de enriquecimento ilicito. Concordaram que ¢ uma responsabilidade muito grande, em
que as vezes o gestor ndo estd mais na fun¢do, mas responde financeiramente pelos atos
praticados. Contudo o gestor acaba sendo visto como um polo receptor de contratos.

Com relagdo a responsabiliza¢do do gestor na pratica de seus atos, no campus Sao Carlos,
na maior parte das vezes, nao ¢ explicado aos gestores quando assumiram a func¢do sobre as
consequéncias de seus atos comissivos ou omissos. Estes tomam conhecimento sobre a questao
da responsabilidade civil e administrativa de maneira informal. Um ex-gestor do campus Sao
Carlos afirma que se "o gestor for proativo e quiser aglutinar valor a sua fun¢do, ele ira buscar
informagoes e, inevitavelmente ficara sabendo quais sdo suas responsabilidades". No campus
Sorocaba, também nao ¢ explicado aos gestores quando assumem a func¢do sobre a questdo de
responsabilidade civil e administrativa, bem como as consequéncias de seus atos comissivos ou
Omissos.

Nas entrevistas, também foram assinalados 2 pontos de destaque que podem inviabilizar o
pagamento dos funcionarios terceirizados e gerar reclamagdes trabalhistas solidarias: 1. o aceite,
por parte das empresas contratadas, de valores inexequiveis para pagamento contratual, e 2. os

cortes de orcamento da Unido para o Ministério da Educacao.
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No que diz respeito as reclamacdes trabalhistas, hd que se observar que os processos
trabalhistas envolvem contratos com muitos funcionarios terceirizados (em geral contratos de
limpeza e de vigilancia) e contratos com empresas sem boa estrutura financeira ou de ma-fé.

Um ex-gestor do campus Sao Carlos afirma que "as licitagoes em geral conseguem barrar
empresas inidoneas e como as licitagoes sdo feitas com muita rigidez e adequagdo a legislagdo,
dificilmente uma empresa de ma-fé consegue ganhar o processo. O que ocorrem S$do casos
isolados e a maior parte das empresas nunca criou problemas". As notificacdes das reclamagoes
trabalhistas chegam ao conhecimento dos gestores via e-mail ou pelo Procurador da Unido.

Quanto ao feedback ou retroalimentagdo do processo, no campus Sao Carlos, geralmente
este ocorre através de fichas de opinido para saber se o servigo esta sendo prestado a contento a
fim de propor sugestdes e ajustes. O objetivo ¢ verificar as falhas e buscar soluciona-las em novo
ciclo

J& no campus Sorocaba, nem sempre o feedback ocorre € nem sempre 0s gestores
conseguem fazer ajustes para a reorientacdo do processo de gestdo dos contratos terceirizados.
Contudo, nota-se que a pratica ndo existia, mas estd sendo aos poucos implementada. No
momento, alguns gestores buscam de forma voluntaria e individual de verificar os resultados e
criar esta funcionalidade no sistema. Nota-se que, se houver uma postura proativa do gestor, o

feedback pode ocorrer.

5.3 A gestiao de contratos terceirizados e as competéncias dos gestores na UFSCar

Assim, buscando aprofundar o estudo, esta secdo apresenta a analise comparativa dos
dados obtidos pelas entrevistas nos campus Sao Carlos e Sorocaba.

A maioria dos gestores entrevistados em ambos campi afirma que nao participou do
processo de licitagdo, muitas vezes por falta de tempo. Contudo afirmaram que podem dar
sugestdes a Comissdo de Licitacdo. Importante destacar que os gestores reconhecem a
importancia da participagdo do gestor de contratos terceirizados nesta etapa, posto que muitas
sugestoes podem ser dadas por eles e muitas falhas presenciadas pelos gestores poderiam ser
sanadas ja nesta fase se os gestores ja fossem participantes ativos nesta etapa. Esta percepcao dos

gestores vem ao encontro do sugerido por Granziera (2002, p. 151) que expde:
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Embora a funcdo do gestor de contratos se inicie efetivamente apds a assinatura
do instrumento, sua participacdo na formulagdo do edital e da minuta do contrato
¢ de grande interesse, no que se refere a sugestdo de novas condi¢des ou
propostas de alteracdo das condi¢cdes normalmente adotadas, com base em sua
experiéncia pratica. O gestor, na administragdo do contrato, detecta problemas
de redacdo das condi¢des do edital e do contrato que s6 aparecem no momento
da execugdo do objeto.

Além do que, a auséncia do gestor ja participando da fase de elaboracdo do edital e termo
de referéncia, impede o aprimoramento do edital e consequentemente, de todo o processo de
gestao do contrato.

A UFSCar adota contratos padrdes. As modificacdes necessarias sdo feitas por um
servidor responsavel. Como nem sempre ¢ o gestor do contrato que faz estas alteragdes ha
possibilidade de que as peculiaridades e necessidades especificas do objeto do contrato acabem
ndo sendo expressadas de forma precisa no Termo de Referéncia em consideracdo. A pratica
adotada no campus Sao Carlos ¢ a do Termo de Referéncia ser elaborado por um técnico no
assunto. J& no campus Sorocaba, normalmente € o proprio gestor que faz o Termo de Referéncia.

A lei n.8.666 de 1993 prescreve que quem deve redigir o Termo de Referéncia ¢ o gestor
do contrato.

Outro dado obtido através das entrevistas ¢ que dentro do campus Sao Carlos ndo ha
entendimento homogéneo de quais sdo as fungdes especificas do gestor de contrato e do fiscal de
contrato. No campus Sorocaba ja hd maior esclarecimento destas diferenciagdes e os gestores
estdo cientes de que aglutinam as fungdes de gestor e fiscal, o que ndo ¢ desejavel, conforme

Pereira Janior (2007, p.9):

Ora, se o gestor ¢ essa peca que tem a visao do sistema, que conhece as
prerrogativas da Administrag@o, sabe usd-las no momento e na dose certos, ele
tem que ter uma equipe que possa ir ao campo da execu¢do para acompanhar o
que esta acontecendo — o gestor ndo vai, ¢ evidente; se ele € gestor esta na sua
unidade administrativa tomando uma série de providéncias e acompanhando o
desenvolvimento da execu¢do através de relatdrios, documentos, sem jamais
perder esta visdo do todo, a visdo do sistema, eficiéncia e eficdcia, relagdo
custo—beneficio e resultados. Mas ele precisa de gente do campo, e esse pessoal
de campo ¢é o que a lei chama de fiscal da execugéo.

A média de idade e de tempo de experiéncia no setor também ¢ bastante diferente nos dois
campi. Esta diferenga existe por conta da diferenca do tempo de existéncia dos campi. O campus

Sao Carlos existe desde 1968, enquanto o campus Sorocaba existe desde 2005. No Campus Sao
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Carlos as adversidades ja foram sendo dissolvidas e a cultura foi se enraizando ao longo de sua
existéncia, e resta a0 Campus Sorocaba se adequar e ou inovar o sistema organizacional.

Nota-se, entdo, a diferenga de pensamentos dos gestores: no campus Sao Carlos os
gestores apresentem uma postura de aceite do sistema que lhes circunda. J4 no campus Sorocaba,
0s gestores apresentam uma visdo mais critica do sistema organizacional.

Dentro da rotina de trabalho dos gestores, no quadro 4 s3o assinaladas por ambos os

campi as seguintes atribuigoes:

Quadro 4: Rotinas dos gestores de contratos de terceirizados

Fases do
processo de

gestao de Rotinas apontadas pelos gestores de contratos terceirizados

contratos
terceirizados

1 Auséncia da figura do gestor

Acompanhar a prestacao do servigo e o estipulado pelo contrato
Acompanhamento de ocorréncias e faltas

Registros em geral

Acompanhamento do cumprimento de cronograma de atividades
Atos de gestdo em geral

Verificar pagamento de beneficios

Fazer célculos e conferéncias dos mesmos

Consulta regularidade fiscal da empresa

Acompanhar saldos de empenho

Fazer refor¢co de empenho

Acompanhar toda a parte financeira da execucdo do contrato
Verificar a documentacio da empresa

Fazer encaminhamentos

Solicitar renovacao do contrato

Fazer lancamentos no sistema

N
e 6 o o o o o o o o o o o o o

3 e Aplicagdo de notificagdes

Fonte: Elaborado pela autora com base nos relatos dos gestores entrevistados

O controle do processo de gestao de contratos terceirizados ¢ outra questao de destaque.
Em Sa3o Carlos, os gestores afirmam que conseguem manter controle do processo. J& em
Sorocaba, os gestores disseram que, diante da quantidade de contratos que assumem, o controle
efetivo nao € possivel. Assim, nem sempre o preceituado pela instru¢do normativa n. 2 de 2008

do MPOG-SLTI e pelo acérdao 458 de 2011 do TCU ¢ cumprido.
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Dentro do conceitual de processo, denota-se que o feedback, ajuste para a reorientagao
do processo de gestdo dos contratos terceirizados, nem sempre ocorre em ambos os campi. A
auséncia de feedback impede que todo o conjunto de informacdes, materiais e esforco intelectual
se transmitam das saidas as novas entradas, impedindo possiveis corre¢des dos desvios e
distor¢des do processo de gestdo de contratos terceirizados (LILENBAUM, 1972).

Conforme verificado, ndo hd manuais nem roteiro de como gerir os contratos em ambos
os campi. Tendo em vista que € pratica comum nomearem servidores recém-contratados e sem
nenhuma instrugdo, a falta de um manual ou conjunto de roteiros cria dificuldades para os
gestores.

Com relacdo ao entendimento sobre a terceirizagdo, observa-se que nos dois campi nao
ha unanimidade nas opinides acerca da terceirizagao, principalmente quando diz respeito de suas
vantagens ¢ desvantagens para a administracdo publica. H4 gestores que afirmam que ela ¢
vantajosa (trazendo especialidade no desenvolvimento das atividades e desonerando a
administracdo publica financeiramente) e ha gestores que afirmam que ndo ha vantagem (os
custos pela contratacdo da mao de obra terceirizada sdo maiores do que se fosse feito um
concurso para a mesma funcdo e que a especializagdao dos funcionarios terceirizados nado € certa).
Neste sentido, as correntes doutrindrias que pregam as vantagens da terceirizagdo (MARTINS,
2007) e as que pregam as desvantagens (CASTRO, 2000), encontram eco dentre os gestores de
contratos terceirizados da UFSCar.

O repasse de informagdes entre a administracdo e os gestores € bastante precario. A
exemplo disso, os gestores entrevistados apontam que ndo foram informado oficialmente sobre a
questao da responsabilidade civil e administrativa do gestor de contratos.

Com relagdo as competéncias, verificou-se que ndo ha modelos de competéncias para
gestores de contratos terceirizados instituidos na UFSCar. Tal pratica fere o preceituado pela

propria institui¢ao em seu PDI (UFSCAR, 2015), em que afirma:

3.4.7 Definir os perfis dos servidores técnico-administrativos que a UFSCar
deseja e necessita, para o exercicio das varias fungdes e a luz das novas
atribui¢des da Universidade.

Os gestores do campus Sao Carlos afirmaram que nao ha necessidade deste modelo de
competéncias, pois as competéncias que um gestor deve possuir nada mais sdo do que as

competéncias que um funciondrio publico em geral deve possuir. Um dos ex-gestores do campus
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Sdo Carlos afirma que “ndo ha necessidade de um rol de competéncias posto que basta que o
gestor seja capacitado para ser servidor publico em geral e leia atentamente ao contrato. Com
isso em maos, o gestor podera desempenhar bem seu trabalho™.

Neste sentido, hd entendimento consonante com o prescrito por Yang ¢ Huang (2000) e
Chen (2002) quando concluem que para perpetrar o gerenciamento da execucdo do contrato de
forma eficaz, gerando os resultados desejados, ¢ necessario que os gestores conhecam de forma
integral o objeto de contratacdo, e esse conhecimento ¢ um dos fatores internos que resulta no
sucesso do processo.

Por outro lado, os gestores do campus Sorocaba afirmam que seria Util que houvesse um
modelo de competéncias para a fungdo de gestor ou que houvesse mais treinamentos direcionados
para os gestores de contratos, pois a falta de treinamento e capacitagdo afeta a motivagdao dos
gestores.

Destarte, hd também o entendimento de que, se o servidor ¢ nomeado e lhe ¢ dada a
funcdo de gestor de contratos, ndo basta que seja servidor publico. Ha necessidade dele se sentir
motivado, posto que € o proprio individuo o principal ator do desenvolvimento de suas
competéncias particulares. Neste sentido, coloca-se para a organizagdo o desafio de criar
condi¢cdes mais favoraveis para que os individuos queiram mobilizar suas competéncias
(ZARIFIAN, 2001).

A divergéncia de entendimento sobre a necessidade de um modelo de competéncias
entre os campi Sao Carlos e Sorocaba pode ser explicado pela diferenga de tempo de experiéncia
entre os gestores dos dois campi. Em Sao Carlos, as competéncias ja estdo mais desenvolvidas
que no campus Sorocaba, por isso, a necessidade de capacitacdo e desenvolvimento de

competéncias pode ser bem maior no campus Sorocaba.

5.4 Competéncias praticadas e competéncias necessarias nos gestores de contratos

terceirizados

Visando destacar as contribui¢des da pesquisa, apontam-se nesta se¢do as competéncias
praticadas e as competéncias relevantes apontadas pelos gestores de contratos terceirizados. O
levantamento abrange 9 (nove) competéncias observaveis no trabalho, correspondentes a cada

competéncia. Para cada competéncia ¢ estabelecida uma escala de 1 a 5 graus, representando: 1. o
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grau com que o servidor declara expressar a competéncia no trabalho, sendo que, quanto mais
proximo do 1, menor o grau de expressdao da competéncia no trabalho; quanto mais proximo do 5,
maior o grau de expressdo da referida competéncia no trabalho; e 2. o grau com que o servidor
considera importante a competéncia no trabalho, sendo que, quanto mais proximo do 1, menor o
grau de importancia da competéncia no trabalho; quanto mais préximo do 5, maior o grau de
importancia da referida competéncia no trabalho (BRANDAO, 2012).

O mapeamento de competéncias tem como proposito identificar o gap ou lacuna de
competéncias, ou seja, a discrepancia entre as competéncias necessarias para concretizar a
estratégia corporativa e as competéncias internas da instituicdo (BRANDAO, 2012). As tabelas 2
e 3 apresentam os resultados da pesquisa de mapeamento das competéncias na UFSCar.

Como os resultados sdo bastante semelhantes no Camus Sdo Carlos e no Campus

Sorocaba, os resultados foram aglutinados em uma tabela tnica.



Tabela 2: Competéncias praticadas pelos gestores de contratos terceirizados nos campi Sdo Carlos e Sorocaba
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le2 3 4e5
Competéncias (ndo dominio) (dominio médio) (dominio)
N % N % N %

C1 Agir em sintonia com as politicas corporativas institucionais 1 12,5 0 0% 7 87,5%
C2 Capacidade de fortalecer a identidade da empresa na mente dos 0 0% 6 75% 2 25%
trabalhadores e demais publicos envolvidos com a empresa
C3 Conhecer o processo de gestdo de contratos da empresa e seus 3 37,5% 1 12,5% 4 25%
possiveis impactos
C4 Capacidade de engajar os trabalhadores no alcance dos objetivos 0 0% 1 12,5% 7 87,5%
contratados, oferecendo condigdes para que se mobilizem e se dediquem
as suas metas
C5 Especializacdo dos departamentos que lidam com contratos 3 37,5% 5 62,5% 0 0%
terceirizados
C6 Capacidade de assegurar o cumprimento do cronograma fisico- 2 25% 1 12,5% 5 62,5%
financeiro
C7 Capacidade para criar condi¢cdes e envolver os trabalhadores na 1 12,5% 3 37,5% 4 50%
geracdo e manutencdo de processos de aprendizado continuo e
compartilhado pelos diversos profissionais nos multiplos vinculos de
trabalho.
C8 Capacidade de superar situa¢des adversas sem estresse ou frustragao 0 0% 4 50% 4 50%
C9 Compreender a relacdo da terceirizacdo com os aspectos ambientais, 1 12,5% 3 37,5% 4 50%

éticos e juridicos, previdenciarios, trabalhistas, tributarios e de seguranca.

Fonte: elaborado pela autora
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Tabela 3: Competéncias consideradas importantes (necessarias) pelos gestores de contratos terceirizados nos campi Sdo Carlos e Sorocaba

4e5
I le2 3 .
Competéncias (nao importante) (importincia média) (muito
importante)
N % N % N %
C1 Agir em sintonia com as politicas corporativas 0 0% 0 0% 8 100%
C2 Capacidade de fortalecer a identidade da empresa na mente dos 1 12,5% 1 12,5% 6 75%
trabalhadores e demais publicos envolvidos com a empresa
C3 Conhecer o processo de gestdo de contratos da empresa e seus 2 25% 0 0% 6 75%
possiveis impactos
C4 Capacidade de engajar os trabalhadores no alcance dos objetivos
contratados, oferecendo condigdes para que se mobilizem e se dediquem 0 0% 1 12,5% 7 87,5%
as suas metas
C5 Especializagdo dos departamentos que lidam com contratos 1 12,5% 0 0% 7 87.5%
terceirizados
C6 Capacidade de assegurar o cumprimento do cronograma fisico- 1 12,5% 1 12,5% 6 75%
financeiro
C7 Capacidade para criar condigdes e envolver os trabalhadores na
geracdo e manutencdo de processos de aprendizado continuo e 1 12,5% 0 0% 7 87.5%
compartilhado pelos diversos profissionais nos multiplos vinculos de
trabalho.
C8 Capacidade de superar situagdes adversas sem estresse ou frustragao 0 0% 1 12,5% 7 87,5%
C9 Compreender a relagio da terceirizagdo com os aspectos ambientais, 1 12,5% 0 0% 7 87.5%

éticos e juridicos, previdenciarios, trabalhistas, tributarios e de seguranca

Fonte: elaborado pela autora



65

A tabela 2 apresenta as competéncias praticadas pelos gestores de contratos terceirizados
nos campi Sdo Carlos e Sorocaba; ja a tabela 3 apresenta as competéncias consideradas
importantes por todos os gestores de contratos terceirizados nos 2 campi Sao Carlos e Sorocaba.

Pela anélise comparativa da tabela, percebe-se que o rol de competéncias apontadas como
importantes (necessarias) ¢ bem maior que o rol de competéncias praticadas. Somente as
competéncias Cl1 - Agir em sintonia com as politicas corporativas institucionais - ¢ C4 -
Capacidade de engajar os trabalhadores no alcance dos objetivos contratados, oferecendo
condigdes para que se mobilizem e se dediquem as suas metas — sao apontadas como praticadas e
consideradas importantes na rotina de trabalho. Por outro lado, a competéncia C6 - Capacidade
de assegurar o cumprimento do cronograma fisico-financeiro — ¢ apontada como praticada porém
ndo importante.

Em relagdo as outras competéncias consideradas importantes, nota-se que nenhuma
delas surge como competéncia praticada, o que demonstra que os gestores tem a percep¢do das
competéncias que praticam, e as que ndo praticam, mesmo sendo importantes para a fungao.

De forma geral, percebe-se que todas as competéncias foram consideradas importantes
pelos gestores, o que denota que o instrumento se mostrou adequado para verificar quais
competéncias pode ser consideradas importantes para a instituicdo e a viabilidade para
implantacdo de um modelo de competéncias na gestdo de pessoas da UFSCar, a fim de direcionar
o desenvolvimento profissional para atender expectativas profissionais e organizacionais.

Até entdo, a nomeagao do gestor de contratos de terceirizados ¢ feita sem valorizar as
competéncias necessarias ao seu trabalho. Nao ha uma etapa prévia para conhecer os candidatos a
gestores de contratos e nem programas para desenvolvimento de competéncias individuais dos
gestores.

Um dos entrevistados do campus Sorocaba afirmou que "no dia de sua posse ja lhe
trouxeram o rol de contratos que teria de gerir”. Assim, a nomeacgao para gestor de contratos ¢
vista como uma imposi¢do dentro de um ato sem preparo prévio. Apenas dois dos gestores (um
no campus Sao Carlos e outro no campus Sorocaba) afirmaram que foram convidados para ser
gestores.

No campus Sao Carlos, os gestores afirmam que a nomeacao para serem gestores foi um

ato unilateral da administragdo, feita independente de qualquer manifestacdo de vontade e de
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questionamento se o servidor possuia competéncia para exercer a funcdo. Contudo, relatam que
precisaram desenvolver as competéncias necessarias ao trabalho.

Neste sentido, em relacdo ao desenvolvimento das competéncias dos gestores, nas
entrevistas de ambos os campi, destaca-se a inexisténcia de um manual ou roteiro oficial de
atividades para auxiliar no exercicio das fun¢des. Assim, quando muitos recém-contratados sao
alocados na funcdo, sdo os gestores mais antigos que repassam sua experiéncia aos mais novos.

Nao ha uma pratica formal institucionalizada para o repasse de instrugdes sobre prazos,
documentos, procedimentos sobre a gestdo dos contratos terceirizados. Um ex-gestor do campus
Sao Carlos afirma que "a rotina de trabalho é moldada pelo préprio gestor. E necessdrio que o
gestor leia o contrato de forma plena e minuciosa, para conhecer cada detalhe e diante disso,
montar sua rotina de trabalho".

Os gestores do campus Sorocaba assinalam que nao receberam treinamento para resolver
e encaminhar questdes pertinentes a gestdo dos contratos, o que gera um desgaste muito grande e
dispéndio de tempo para o gestor.

Quanto ao desenvolvimento das competéncias dos gestores, no campus Sao Carlos
destaca-se que a qualificagdo e capacitagdo através de cursos sdo consideradas desejaveis.
Contudo, h4 que haver boa vontade e pro-atividade do gestor para que este busque a capacitacao.

Enquanto que na percep¢do dos gestores de Sorocaba, a UFSCar ndo incentiva o
desenvolvimento das competéncias necessarias ao trabalho. O principal problema apontado pela
maioria dos gestores ¢ a falta de preparo especifico para a fun¢do, pois a UFSCar nao oferece
nenhum tipo de treinamento, cabendo aos gestores buscar capacitagdo individualmente e por
iniciativa propria.

Em Sorocaba, os gestores consideram que o ambiente em geral ndo ¢ propicio ao
desenvolvimento de competéncias. Afirmam que precisa haver muito empenho para lidar com o

grande numero de contratos terceirizados.
5.5 Necessidade de capacitacio baseada nas competéncias
O desenvolvimento de competéncias no trabalho se dd por meio de processos de

aprendizagem e introduzir a aprendizagem dos gestores de contratos de terceirizados ¢ um

desafio para a organizacdo, sobretudo, porque a complexidade do ambiente faz surgir
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diversificadas demandas, aumentando a distancia entre o que as pessoas sabem e as necessidades
de conhecimento (BRANDAO, 2012).

As necessidades de capacitacdo estdo relacionadas a caréncia de competéncias que se
pressupde que sejam relevante a determinada conjuntura organizacional (lacunas de
competéncias). O reconhecimento das necessidades de capacitagdo propicia informagdes sobre
eventual existéncia dessas lacunas, visando promover o planejamento de agdes para promover o
desenvolvimento de competéncias (BRANDAO, 2012).

Neste sentido, o questionario demonstrado pelas tabelas 2 e 3 traz informagdes
importantes, que serdo comparadas permitindo a identificagdo de necessidades e estabelecem
prioridades de capacitacdo. Brandao sugere a seguinte equagao

N=I5-D)

Onde, “N” representa o grau de prioridade ou necessidade da aprendizagem (indicando a
lacuna ou gap de cada competéncia disposta no questionario); “I” representa o grau de
importancia atribuido a determinada competéncia e “D”, o grau com que o empregado domina ou
expressa essa competéncia (BRANDAO, 2012).

Os gestores entrevistados foram classificados em G1, G2, G3 e o ex-gestor em Gx, € para
que se possa verificar a necessidade de capacitagdo, foram feitos dois quadros, um para cada

campus ¢ os resultados s@o apresentados a seguir, nas tabelas 4 e 5 e os graficos 1 e 2:



Tabela 4: Necessidade de capacitagdo baseada nas competéncias — Campus Sao Carlos

Competéncias

Resposta dos Gestores

Grau de

importincia da

Competéncia

Grau de Dominio
da Competéncia

Grau de Necessidade da
Capacitacao (N)*

Gl G2 G3 Gx

Gl G2 G3 Gx Glsc G2sc¢ G3sc Gxsc

C1- Agir em sintonia com as politicas corporativas 4 4 5 5 4 4 4 4 4 4 5 15
C2- Capacidade de fortalecer a identidade da empresa na 4 3 5 5 4 3 3 3 4 6 10 10
mente dos trabalhadores e demais publicos envolvidos com a

empresa

C3-Conhecer o processo de gestao de contratos da empresae 5 4 5 5 5 4 4 5 5 4 5 0
seus possiveis impactos

C4-Capacidade de engajar os trabalhadores no alcance dos 4 3 5 5 4 4 3 4 4 3 15 15
objetivos contratados, oferecendo condi¢des para que se

mobilizem e se dediquem as suas metas

C5-Especializacdo dos departamentos que lidam com 4 4 5 5 3 3 3 3 8 8 10 10
contratos terceirizados

C6-Capacidade de assegurar o cumprimento do cronograma 5 5 5 5 4 4 4 5 5 5 5 0
fisico-financeiro

C7-Capacidade para criar condigdes e envolver os 4 5 5 5 4 4 3 4 4 5 10 15
trabalhadores na gera¢do e manuten¢do de processos de

aprendizado continuo e compartilhado pelos diversos

profissionais nos multiplos vinculos de trabalho.

C8—Capacidade de superar situacdes adversassem estresse 4 5 5 5 4 3 4 4 4 10 5 15
ou frustracao

C9-Compreender a relacdo da terceirizagdo com os aspectos 5 5 5 5 4 3 4 4 5 10 5 15

ambientais, éticos e juridicos, previdenciarios, trabalhistas,
tributarios e de seguranga.
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*N=I(5-D) conforme Branddo (2012)



Tabela 5: Necessidade de capacitagdo baseada nas competéncias — Campus Sorocaba

Resposta dos Gestores

Grau de

importincia da

Grau de Dominio

Grau de Necessidade

Competéncias Competéncia da Competéncia  da Capacitacdo (N)*
Gl G2 G3 Gx GI G2 G3 Gx Gls G2s G3s Gxs

C1-Agir em sintonia com as politicas corporativas 4 4 5 5 4 4 4 2 4 4 5 15
C2-Capacidade de fortalecer a identidade da empresa na 2 4 5 5 4 3 3 3 2 8 10 10
mente dos trabalhadores e demais publicos envolvidos com a
empresa
C3-Conhecer o processo de gestdo de contratos da empresae 2 2 5 5 2 2 3 1 6 6 8 20
seus possiveis impactos
C4-Capacidade de engajar os trabalhadores no alcance dos 5 4 4 5 5 4 4 4 0 4 4 5
objetivos contratados, oferecendo condigdes para que se
mobilizem e se dediquem as suas metas
C5-Especializagdo dos departamentos que lidam com 4 2 5 5 3 2 2 1 8 6 15 20
contratos terceirizados
C6-Capacidade de assegurar o cumprimento do cronograma 3 2 4 5 4 3 2 2 1 4 12 15
fisico-financeiro
C7-Capacidade para criar condigdes e envolver os 4 2 4 5 4 2 3 3 4 6 8§ 8
trabalhadores na geracdo e manutengdo de processos de
aprendizado continuo e compartilhado pelos diversos
profissionais nos multiplos vinculos de trabalho.
C8-Capacidade de superar situagdes adversas sem estresssou 3 4 4 5 3 3 4 3 6 8 4 8
frustragao
C9-Compreender a relagdo da terceirizagdo com os aspectos 5 2 4 5 4 3 3 2 5 4 8 15

ambientais, éticos e juridicos, previdenciarios, trabalhistas,
tributarios e de seguranga.

* N=I(5-D) conforme Brandao (2012)
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Grafico 1: Grau de necessidade de capacitacdo — Campus Sao Carlos
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Grafico : Grau da Necessidade de Capacitagao
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Grafico 2: Grau de necessidade de capacitagdo — Campus Sorocaba
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Ao analisar as tabelas 4 e 5, verifica-se que tanto no campus Sao Carlos como no
campus Sorocaba, as competéncias que apresentam maior necessidade de desenvolvimento sdo as
que criam atos que estejam em consonancia com as politicas corporativas; atos que culminem
com a especializacdo dos departamentos que lidam com contratos terceirizados e atos de
compreensdo da relacdo da terceirizagdo com os aspectos ambientais, éticos e juridicos,
previdencidrios, trabalhistas, tributarios e de seguranca.

Pelos graficos radares ¢ possivel verificar que no Campus Sorocaba a necessidade de
capacitacdo esta pulverizada entre as varias competéncias com destaque para C3 - Conhecer o
processo de gestdo de contratos da empresa e seus possiveis impactos e C5 - Especializacdo dos
departamentos que lidam com contratos terceirizados. Ja no Campus sdo Carlos a necessidade de
capacitacdo estd pulverizada entre as varias competéncias com destaque para a Cl - Agir em
sintonia com as politicas corporativas, C7 - Capacidade para criar condi¢cdes e envolver os
trabalhadores na geracdo e manutencdo de processos de aprendizado continuo e compartilhado
pelos diversos profissionais nos multiplos vinculos de trabalho, C8 - Capacidade de superar
situagoes adversassem estresse ou frustracdo e C9 - Compreender a relagdo da terceirizacdo com
os aspectos ambientais, €ticos e juridicos, previdenciarios, trabalhistas, tributarios e de seguranca.

A diferenca no entendimento dos dois campi demonstra que as necessidades sdo
diferentes, possivelmente em razdo do tempo de experiéncia de cada grupo de gestores, bem
como das adversidades ja superadas.

De qualquer forma, se a organizacdo deseja que estas competéncias sejam
desenvolvidas, deve promover agdes que permitam que os gestores dos campi Sao Carlos e
Sorocaba desenvolvam prioritariamente estas competéncias, notadamente diante das demandas de
cada campi. E assim por diante em relagdo as demais competéncias.

Contudo, ha que se considerar que neste cenario além da implantagdo de um modelo de
competéncias, também ¢ importante desenvolver as competéncias consideradas importantes aos
gestores de contratos terceirizados.

As tabelas 4 e 5 e os graficos 1 e 2 trazem elementos para que a UFSCar passe a refletir
sobre a adoc¢do de treinamentos especificos para a fungdo de gestor de contratos de terceirizados.
Neste sentido, as tabelas apontam quais as necessidades de capacitagdo baseadas nas
competéncias dos campus S3ao Carlos e Sorocaba e auxiliam no direcionamento destes

treinamentos e praticas de capacitagdo.
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Contribuindo para este raciocinio, discorre Zarifian (2001, p. 121), que diz:

r

Um aspecto sensivel da logica competéncia é que a mobilizagdo das
competéncias de um individuo ndo pode ser imposta ou prescrita. Ndo se obriga
um individuo a ser competente, nem mesmo a tornar-se competente. O que a
empresa pode fazer € requerer competéncias, criar condigdes favoraveis a seu
desenvolvimento, valida-las. Entretanto, um ntcleo duro subsiste sempre: as
competéncias so sdo utilizadas e se desenvolvem como consequéncia de uma
automobiliza¢do do individuo.

O instrumento se mostrou adequado para indicar as competéncias que precisam ser
desenvolvidas e devem aglutinar mais atencdo por parte tanto da UFSCar quanto dos gestores em
contratos terceirizados. Aliado as diretivas institucionais do planejamento estratégico da UFSCar,
faz-se notéria a necessidade de atentar para o desenvolvimento dos gestores de contratos
terceirizados.

Sendo assim, a partir da reflexdo proposta nesta pesquisa sobre as competéncias
necessarias e as rotinas desenvolvidas pelos gestores de contratos em cada fase do processo de
gestdo de contratos terceirizados, apresenta-se no quadro 5 o processo de gestao de contratos

terceirizados com suas respectivas rotinas e competéncias dos gestores.
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Quadro 5: O processo de gestao de contratos terceirizados e competéncias dos gestores

Fases do
processo de Rotinas apontadas pelos gestores de contratos P q
gestio de terceirizados Competéncias dos gestores associadas
contratos
terceirizados
e Recomendavel a participagdo do gestor nesta fase, Cl-agir em sintonia com as poht.1 cas (;orporatlvas .
. . 2 C2 - capacidade de fortalecer a identidade da empresa na mente dos trabalhadores e demais
pois a experiéncia adquirida em face de seu piblicos envolvidos com a empresa
1 envolvupentg nas outras fas,e.s do Processo, | o3 conhecer o processo de gestdo de contratos da empresa e seus possiveis impactos
proporeionaria o fe? dback necessirio para a melhoria C9-compreender a relagdo da terceirizacdo com os aspectos ambientais, éticos e juridicos,
do processo de gestdo de contratos terceirizados . oo . A
previdencidrios, trabalhistas, tributdrios e de seguranga
e Acompanhar a prestacao do servigo e o estipulado
pelo contrato
* Acompanhamento de ocorréncias e faltas C1- agir em sintonia com as politicas corporativas
* Registros em geral . C2 - capacidade de fortalecer a identidade da empresa na mente dos trabalhadores e demais
. Acgmpanhamento do cumprimento de cronograma publicos envolvidos com a empresa
de atividades C3- conhecer o processo de gestdo de contratos da empresa e seus possiveis impactos
¢ Atos de gestdo em geral C4- capacidade de engajar os trabalhadores no alcance dos objetivos contratados, oferecendo
e Verificar pagamento de beneficios condigdes para que se mobilizem e se dediquem as suas metas
5 e Fazer calculos e conferéncias dos mesmos C5- especializagdo dos departamentos que lidam com contratos terceirizados
e Consulta regularidade fiscal da empresa C6-capacidade de assegurar o cumprimento do cronograma fisico-financeiro
e Acompanhar saldos de empenho C7-capacidade para criar condigdes e envolver os trabalhadores na geragdo e manutencdo de
e Fazer refor¢o de empenho processos de aprendizado continuo e compartilhado pelos diversos profissionais nos multiplos
e Acompanhar toda a parte financeira da execugio do | vinculos de trabalho
contrato C8-capacidade de superar situagdes adversas sem estresse ou frustracdo
e Verificar a documentagdo da empresa C9—c.ompr'ee1.1der a relagﬁo da. terce%rizaqﬁo com os aspectos ambientais, éticos e juridicos,
e Fazer encaminhamentos previdencidrios, trabalhistas, tributrios e de seguranga
e Solicitar renovagdo do contrato
e Fazer lancamentos no sistema
C6-capacidade de assegurar o cumprimento do cronograma fisico-financeiro
C7-capacidade para criar condi¢des e envolver os trabalhadores na geragdo e manutencao de
¢ Aplicagdo de notificagdes no caso de processos de aprendizado continuo e compartilhado pelos diversos profissionais nos multiplos
3 descumprimento do contrato vinculos de trabalho

C8-capacidade de superar situacdes adversas sem estresse ou frustragao
C9-compreender a relagdo da terceirizagdo com os aspectos ambientais, éticos e juridicos,
previdencidrios, trabalhistas, tributarios e de seguranga

Fonte: Elaborado pela autora
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O quadro 5 explicita as competéncias associadas as trés fases do processo de gestao de
contratos de terceirizados. A importancia do quadro reside nas associagdes que possibilitam um
guia para a estruturacdo eficiente do processo de contratos terceirizados a partir das rotinas
apresentadas pelos gestores e as competéncias que sao importantes em cada uma destas rotinas.

Estas associacdes podem auxiliar os programas de capacitagdo da instituigdo
pesquisada e promover o desenvolvimento das competéncias em cada fase do processo,

facilitando o processo de direcionamento dos programas de capacitacao.
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CONSIDERACOES

Esta pesquisa propds-se a realizar o mapeamento das competéncias de gestores
necessarias no processo de gestdo de contratos terceirizados em uma IFES. A partir do
levantamento bibliografico, foi possivel destacar 9 competéncias a serem estudadas no estudo de
caso da UFSCar. Ao se considerar as competéncias do gestor, ¢ possivel contribuir para ampliar a
eficiéncia na gestao de contratos terceirizados.

O éxito do contrato de terceirizados depende do conjunto de a¢des habeis dos gestores de
contratos, a fim de que as clausulas acertadas sejam cumpridas e os resultados sejam passiveis de
serem alcancados. A fim de que isso seja levado em conta, o gestor deve possuir e desenvolver as
competéncias para operar os processos entre contratantes e terceiros (DE MELLO BANDEIRA;
MACADA, 2008; MAGALHAES et al., 2009).

Como bem aponta Guimaraes (2000), o setor publico também tem buscado acompanhar
esse movimento, adotando alternativas de gestdo flexivel e empreendedora que permita o
aumento da qualidade e a eficiéncia dos servigos.

Sob essa perspectiva, os métodos e as técnicas de mapeamento de competéncias utilizados
nesta pesquisa constituem elemento central na gestdo por competéncias; sendo Uteis para nortear
a pratica de desenvolvimento de competéncias dos gestores de contratos terceirizados de forma a
proporcionar melhorias na qualidade dos servigos prestados a sociedade.

Nesta pesquisa, para o processo de gestdo de contratos terceirizados na UFSCar, as
competéncias de destaque estdo relacionadas com as agdes dos gestores que agem em sintonia
com as politicas corporativas, que sugerem especializacdo dos departamentos, que lidam com
contratos terceirizados € com o0s aspectos ambientais, éticos e juridicos, previdencidrios,
trabalhistas, tributarios e de seguranca.

A partir da analise dos dados na UFSCar, verifica-se que os principais desafios no
processo de gestdo de contratos terceirizados sdo:

1) Adocdao de treinamentos especificos para a funcdo de gestor de contratos de
terceirizados. Neste sentido, as tabelas que apontam as necessidades de capacitagao baseadas nas
competéncias dos campus Sao Carlos e Sorocaba (Tabelas 4 e 5), auxiliam no direcionamento

destes treinamentos e praticas de capacitagao;
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2) A necessidade por uma maior padronizacdo dos procedimentos e rotinas; a adogdo de
manuais de rotinas auxiliam sobremaneira o trabalho, pois, para que o conhecimento explicito se
torne tacito, Nonaka e Takeuchi (1997) afirmam que o qudo importantes sdo a verbalizagdo do
conhecimento como manuais ou documentos; neste sentido um manual auxilia os gestores a
internalizarem suas experiéncias, ampliando seu conhecimento tacito. Manuais propiciam o
transporte do conhecimento explicito para outros gestores, permitindo que eles vivenciem
indiretamente as experiéncias dos outros (TORRES; ZIVIANI; SILVA, 2012).

Neste mesmo sentido, a ado¢do de manuais segue o prescrito pela Administragdo Publica
brasileira, que adota o principio da legalidade como balizador de seus atos, ou seja, a adogdo de
manuais € a agdo pratica de que todos os servidores publicos devem agir conforme a lei.

3) Proposta para a criagado de um modelo de competéncias para gestores de contratos de
servicos terceirizados. Neste sentido, a validacdo de um modelo de competéncias surge como
sugestdo de melhoria e desta forma, os resultados gerados por esta pesquisa trazem significativas
contribuigdes para a organizagao estudada.

Quanto as limitagdes da pesquisa, ha que se considerar que o rol de competéncias
abarcadas por este estudo foi concebido dentro de um contexto e alinhado com a estratégia
organizacional da UFSCar. Assim, cada organizacdo tem suas peculiaridades, e deve buscar
realizar o mapeamento de competéncias baseando-se em sua cultura, estrutura e estratégia, e
adequado as suas necessidades especificas (BRANDAO; BAHRY, 2005).

Esta ¢ uma pesquisa singular e suas conclusdes sdao limitadas. Uma das limitagdes que
esta pesquisa traz ¢ de que ndo abarca todo o universo de gestores de contratos terceirizados da
UFSCar. Para as proximas pesquisas, recomenda-se realizar o0 mesmo mapeamento nos campi
Araras e Lagoa do Sino (Buri) e ampliar o levantamento das competéncias com mais gestores,
através das entrevistas e questiondrios. Destaca também que varios gestores nao puderam ser
entrevistados pela falta de tempo e disponibilidade dos entrevistados.

Desta forma, o presente estudo ndo pode ser estendido a todas as universidades publicas
federais, mas pode servir de incentivo para que novas pesquisas sejam realizadas, considerando
um universo maior de Institui¢des Federais de Ensino Superior para averiguar se os resultados

aqui apresentados também se verificam em outras universidades.
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Também abre perspectivas para ponderar sobre como desenvolver competéncias no
contexto das universidades publicas, diante de todas as restricdes estabelecidas por diretrizes
legais e restrigdes de recursos humano, fisico e informacional.

Acredita-se, por fim, que este trabalho possa trazer contribui¢cdes para as unidades que
gerem contratos de servigos terceirizados dentro das universidades publicas federais e que a
tematica do desenvolvimento das competéncias dos gestores de contratos terceirizados seja

levado a discussdes mais amplas e compromissadas da Administragdo Publica.
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APENDICE A

ROTEIRO DE ENTREVISTAS

Data:

Ao iniciar os trabalhos, a pesquisadora expde ao respondente o objetivo da pesquisa, sua

relevancia, e a importancia da colaboragao do participante (ler o termo de consentimento).

Identificag@o do respondente:

Fungao/cargo:

Tempo no setor:

Contratos atualmente fiscalizados pelo entrevistado:

® 2N ok

10.

11.
12.

13.

14.

15.

Qual sua formagao?

Vocé ¢ gestor ou fiscal de contrato terceirizado?

Vocé participou do processo de licitagao? Gostaria de ter participado? Por que?

Como ¢ a sua rotina de trabalho como gestor/fiscal? Descreva o processo

Como vocé entende a terceirizagdo, quais 0s motivos que ensejam sua implementagao na
administracdo Publica (custos? especializa¢gdo?)?

A posigao de contratagdo pelo menor preco ¢ predominante na licitagao?

Existe alguma espécie de “feedback” ou retroalimentacdo no processo de gestdo de
contratos terceirizados?

Segue algum manual e/ou roteiro para desenvolvimento de suas atividades?

Pode-se dizer que h4a um controle efetivo dos gestores de contratos terceirizados sobre os
contratos terceirizados?

Qual sua percepgao como gestor de contrato de terceirizados acerca de suas fungdes como
tal? Qual a importancia que vocé atribui a sua fungao?

Existe alguma entrevista antes da aceitagdo da fungdo de gestor? H4 modelos de
competéncias instituidos na organizagao?

Vocé considera que a UFSCar pratica atos para o desenvolvimento das competéncias

individuais necessdrias ao trabalho? Cite quais.
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16. Vocé considera o ambiente em geral propicio ao desenvolvimento de competéncias
individuais?

17. A UFSCATr capacita seus gestores para o desenvolvimento de suas fungdes?

18. Existe padronizagdo minima dos servigos e procedimentos internos, com a construcao de
uma base de dados, elaboracdo de estudos de servicos terceirizados, implementagdo de
acoes de capacitacdo como forma de desenvolver competéncias individuais nos gestores
de contratos terceirizados ¢ a forma¢ao de uma comunidade técnica?

19. H4 alguma avaliacdo pare se verificar se os resultados de melhor atendimento a

comunidade (um dos objetivos da terceirizagdo) estao sendo alcancados?

Implicagdes na gestao de contratos terceirizados

1. Qual a forma de acompanhamento das reclamacdes trabalhistas na IFES e as causas das

reclamagdes trabalhistas nas IFES;

2. Na sua opinido, quais os principais problemas relacionados a gestdo de contratos

terceirizados?

3. Foi explicado a vocé as consequéncias de seus atos omissos? Em algum momento lhe foi

explicada esta questdo de responsabilidade civil e administrativa?

Deseja acrescentar mais alguma informagao que julgue pertinente para a pesquisa?
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APENDICE B
QUESTIONARIO ACERCA DAS COMPETENCIAS INDIVIDUAIS DOS GESTORES
DE CONTRATOS TERCEIRIZADOS — DOMINIO DA COMPETENCIA

Sao apresentadas a seguir competéncias que podem ser relevantes para o desenvolvimento da funcdo do gestor de
contrato terceirizado. Por favor, leia atentamente cada competéncia e, considerando o seu desempenho atual, avalie
em que medida vocé expressa essas competéncias no seu trabalho. Para responder cada item, utilize a escala a seguir:

Nao expresso a competéncia 1 2 3 4 5 Expresso plenamente a competéncia

Quanto mais proéximo do numero UM vocé se posicionar MENOS vocé expressa a competéncia no trabalho

Quanto mais proximo do nimero CINCO vocé se posicionar MAIS vocé expressa a competéncia no trabalho

COMPETENCIA GRAU COM QUE EXPRESSO A
COMPETENCIA NO TRABALHO
1 Agir em sintonia com as politicas corporativas 1 2 3 4 5
2 Capacidade de fortalecer a identidade da empresa
na mente dos trabalhadores e demais publicos 12 3 45
envolvidos com a empresa
3 Conhecer o processo de gestdo de contratos da 1 2 3 4 5
empresa e seus possiveis impactos
4 Capacidade de engajar os trabalhadores no
alcance dos objetivos contratados, oferecendo 1 2 3 4 5

condicdes para que se mobilizem e se dediquem
as suas metas

5 Especializacao dos departamentos que lidam com 1 2 3 4 5
contratos terceirizados

6 Capacidade de assegurar o cumprimento do 1 2 3 4 5
cronograma fisico-financeiro

7 Capacidade para criar condi¢des e envolver os
trabalhadores na geragdo e manutengdo de
processos de  aprendizado  continuo e 12 3 45

compartilhado pelos diversos profissionais nos
multiplos vinculos de trabalho.

8 Capacidade de superar situacdes adversas sem 1 2 3 4 5
estresse ou frustrago

9 Compreender a relagdo da terceirizagdo com o0s
aspectos  ambientais, éticos e  juridicos,
previdenciarios, trabalhistas, tributarios e de 12 3 45
seguranga.

Fonte: Brandao (2012); Perseguino (2011) com adaptagdes
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QUESTIONARIO ACERCA DAS COMPETENCIAS INDIVIDUAIS DOS GESTORES DE CONTRATOS
TERCEIRIZADOS - IMPORTANCIA DA COMPETENCIA

Considerando sua percepgdo acerca das competéncias que um gestor de contratos terceirizados deve possuir, aponte
o nivel de importancia de cada uma delas no setor onde vocé trabalha.

Nao considero importante a competéncia 1 2 3 4 5 considero plenamente importante a

competéncia

Quanto mais préximo do numero UM vocé se posicionar MENOS vocé considera importante a competéncia no

trabalho

Quanto mais préximo do numero CINCO vocé se posicionar MAIS vocé considera importante a competéncia no

trabalho
. GRAU DE IMPORTANCIA DA
COMPETENCIA .
COMPETENCIA NO TRABALHO

1 Agir em sintonia com as politicas corporativas 1 2 3 4 5
2 Capacidade de fortalecer a identidade da empresa

na mente dos trabalhadores e demais publicos 12 3 45

envolvidos com a empresa
3 Conhecer o processo de gestdo de contratos da 1 2 3 4 5

empresa e seus possiveis impactos
4 Capacidade de engajar os trabalhadores no

alcance dos objetivos contratados, oferecendo 1 2 3 4 5

condi¢des para que se mobilizem e se dediquem
as suas metas

5 Especializacao dos departamentos que lidam com 1 2 3 4 5
contratos terceirizados

6 Capacidade de assegurar o cumprimento do 1 2 3 4 5
cronograma fisico-financeiro

7 Capacidade para criar condi¢des e envolver os
trabalhadores na geragdo e manutengdo de
processos de  aprendizado  continuo e 12 3 45

compartilhado pelos diversos profissionais nos
multiplos vinculos de trabalho.

8 Capacidade de superar situacdes adversas sem 1 2 3 4 5
estresse ou frustragdo

9 Compreender a relagdo da terceirizagdo com o0s
aspectos ambientais, éticos e juridicos, 1 2 3 4 5
previdenciarios, trabalhistas, tributarios e de
seguranca.

Fonte: Brandao (2012); Perseguino (2011) com adaptagdes
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Por favor, informe os dados pessoais assinalando com um X ou completando as lacunas:

1. Sexo: (') masculino () feminino

2. 1dade: () 18 a30 anos () 31 a40 anos () 41 a 50 anos ( ) mais de 50 anos

3. Fungdo de chefia: () sim () ndo

4. Nivel de escolaridade: () ensino médio completo () graduagdo em andamento ( ) graduagao
completa () pos-graduacao em andamento ( ) pos-graduacao completa

5. Ha quanto tempo trabalha no setor: ( ) menos de um ano ()2 a 10 anos () 11 a 20 anos ()
mais de 20 anos

6. Nos ultimos 12 meses, quantas horas vocé dedicou a realizagdo de atividades de
treinamento/capacitagao, realizados dentro e fora da organizacao? () nenhuma () 1 a 10 horas ()

11 a 20 horas ( ) mais de 30 horas

Muito obrigada pela sua participagao.

Fonte: Brandao (2012); Perseguino (2011) com adaptagdes
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APENDICE C

Universidade Federal de Sao Carlos

Programa de P6s-Graduaciao em Gestao de
uFE:{oi’[f_ﬂ Organizacées e Sistemas Publicos

bs-Groduagio UFSCar

ultiplicands tamhecimento

Carta de apresentacio da pesquisa

Sorocaba, 22 de abril de 2015.

Predado (a) Sr.(a),

Realizo uma pesquisa de Mestrado sobre as “COMPETENCIAS INDIVIDUAIS DOS
GESTORES DE CONTRATOS TERCEIRIZADOS”, vinculada ao Programa de P6s-Graduagao
em Gestao de Organizacdes e Sistemas Publicos da Universidade Federal de Sao Carlos.

O objetivo geral desta pesquisa ¢ identificar as competéncias individuais que influem no
processo de gestao de contratos terceirizados e se estas competéncias estdo presentes na IFES
pesquisada. Esta identificacdo possibilitard a conhecer o processo de gestdo de contrato
terceirizado. Como aporte, poderdo ser tragadas metas para a melhoria no exercicio da fungao.

A relevancia desta pesquisa reside no fato de que a proposta de identificagdo das
competéncias individuais tem como escopo subsididrio criar nortes para aprimorar o
gerenciamento dos contratos terceirizados na administragdo publica. A prevengdo das
adversidades pelas quais passa a administracdo publica no trato com os contratos terceirizados,
passa pelo gerenciamento dos contratos terceirizados e de consequéncia, pelo conjunto de
conhecimentos, habilidades, atitudes e resultados (competéncias) do gestor do contrato de
terceirizados.

Neste sentido, venho solicitar valiosa colaboragdao de alguns gestores de contrato de
terceirizados desta instituicdo para participarem da realizacdo de entrevistas e andlise técnica
documental acerca do material que envolve todo o processo de gestao de contratos terceirizados.

Gestores maiores de 18 anos serdo convidados a participar e terdo liberdade para recusar.
A sua participagdo na pesquisa ndo ¢ obrigatoria. O gestor do contrato pode retirar seu
consentimento a qualquer momento, encerrando sua contribui¢do com esta pesquisa. A recusa do
gestor de contrato terceirizado nao trard nenhum prejuizo em sua relagdo com o pesquisador.

A participagdo dos gestores de contratos terceirizados consistird em responder a
entrevistas semiestruturadas acerca dos contratos terceirizacdo do setor e um questionario sobre
competéncias. Os riscos relacionados a sua participacdo nesta pesquisa envolvem eventual
retraimento em responder uma pesquisa semiestruturada, que a pesquisadora fard todo o esforgo
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para minimizar. Para minimizar estes riscos, esclare¢o que as respostas da entrevista sdo
sigilosos. A pesquisa serd feita fora da sala de trabalho do pesquisado e em forma de conversa.

A participagdo nesta pesquisa nao traz complicagdes legais. Os procedimentos adotados
nesta pesquisa obedecem aos Critérios da Etica em Pesquisa com Seres Humanos conforme
prescreve o Conselho Nacional de Saude.

Os beneficios relacionados a participa¢do nesta pesquisa estdo associados as melhorias
que poderdo ser propostas diante do levantamento do cenario das competéncias individuais dos
gestores de contratos terceirizados dentro do processo de gestdao na instituicdo pesquisada.

As informagdes obtidas através dessa pesquisa serdo confidencias e assegura-se o sigilo
sobre a participagdo. Os dados ndo serdo divulgados de forma a possibilitar sua identificacao.

Tendo em vista os beneficios da pesquisa, ao término da mesma, sera fornecida uma
devolutiva a esta unidade gestora de contratos terceirizados coparticipante, com os resultados
obtidos.

O gestor entrevistado receberd uma copia deste termo onde consta o telefone e o endereco
do pesquisador principal, podendo tirar suas dividas sobre o projeto e sua participagdo, agora ou
a qualquer momento.

Obs.: O gestor ndo deve assinar esse termo se ainda tiver davida a respeito.

Sandra Oliveira Mayer Barros

Rodovia Jodo Leme dos Santos, Km 110 - SP-264, Bairro do Itinga
Sorocaba - Sdo Paulo — Brasil, CEP 18052-780
Telefone: (15) 3229-5929 - e-mail: sandra.barros@ufscar.br

Declaro que entendi os objetivos, riscos e beneficios de minha participacao na pesquisa e
concordo em participar.

O pesquisador me informou que o projeto foi aprovado pelo Comité de Etica em Pesquisa em Seres Humanos da
UFSCar que funciona na Pro-Reitoria de Pos-Graduagdo e Pesquisa da Universidade Federal de Sdo Carlos,
localizada na Rodovia Washington Luiz, Km. 235 - Caixa Postal 676 - CEP 13.565-905 - Sdo Carlos - SP —Brasil.
Fone (16) 3351-8110. Endereco eletronico: cephumanos@power.ufscar.br

Sorocaba, de de 2015
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