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RESUMO

O setor publico, por suas inUmeras especificidades, configura um cenario no
qual a gestdo de pessoas enfrenta grandes desafios. Questbes de ordem
politica, juridica e econdémica regulam as relacdes entre os servidores, visando
garantir que o interesse publico reflita nas a¢gfes de todos os agentes. Diante
desse contexto, urge a necessidade de se consolidar uma gestdo estratégica
de pessoas nesse setor, abandonando a ultrapassada visdo de uma funcao
meramente operacional do departamento de recursos humanos. Somente
reconhecendo a importancia das pessoas e desenvolvendo um planejamento
de sua gestdo, alinhado a estratégia de cada organizacdo publica, politicas
publicas de qualidade serdo promovidas para a populacdo. Paralelamente, um
grupo de prestadores de servicos para o Estado vem crescendo
continuamente, apesar de muitas vezes nao ser contemplado pelas politicas de
gestdo de pessoas. Trata-se dos trabalhadores terceirizados, que apesar de
sua vinculacdo indireta ao Estado, estdo cotidianamente inseridos nas
reparticbes publicas. Sendo assim, o presente trabalho tem por finalidade
compreender melhor como se da a politica de gestdo de pessoas para 0S
trabalhadores terceirizados no ambito da Secretaria de Estado de Saude. Para
isso, foi feita uma pesquisa descritiva-exploratoria. Primeiramente, foi
apresentado o modelo de gestdo estratégica de pessoas aplicado ao setor
publico. Posteriormente, foram esclarecidas questdes acerca das legislacdes
tocantes a terceirizacao, pois € fundamental compreender os aspectos juridicos
que regem o vinculo empregaticio dessa relacdo de trabalho. Assim, sera
possivel compreender os limites e possibilidades de atuacdo da politica de
gestédo de pessoas para esses trabalhadores.

Palavras-chave: Gestdo Estratégica de Pessoas; Recursos Humanos; Direito

Administrativo; Terceirizacdo; Setor Publico.



ABSTRACT

The public sector, due to its innumerable specificities, is a scenario in which
people management faces great challenges. Political, legal and economic
situations regulate the relations between the servants, in order to ensure that
the public interest reflects on the actions of all agents. Owing to this context, it is
urgent to consolidate a strategic management of people in this sector,
abandoning the outdated vision of a merely operational function of the human
resources department. Only by recognizing the importance of people and
developing a planning of their management, aligned with the strategy of each
public organization, quality public policies will be promoted for the population. At
the same time, a group of service providers for the State has been growing
continuously, although it is often not covered by people management policies.
These are outsourced workers, who, despite their indirect involvement with the
State, are daily included in the public departments. Therefore, the purpose of
this paper is to better understand how the personnel management policy is
developed for outsourced workers within the scope of the State Department of
Health. For this, a descriptive-exploratory research was carried out. First, the
model of strategic people management applied to the public sector was
presented. Subsequently, questions were elucidated about the laws regarding
outsourcing, since it is fundamental to understand the legal aspects that govern
the employment relationship of this work relationship. Thus, it will be possible to
understand the limits and possibilities of action of the personnel management

policy for these workers.

Key-words: Strategic Management of People; Human Resources;

Administrative law; Outsourcing; Public sector.
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1 INTRODUCAO

Quando abordado o tema do setor publico, muitos logo pensam em um
aparato estatal que promove politicas publicas a fim de garantir qualidade de
vida a populacdo. Grande parte da discussdo que envolve esse setor esta
voltada para 0s mecanismos que melhorariam os servicos prestados,

garantindo maior eficiéncia e eficicia destes.

Esse debate é de grande complexidade, pois envolve muitos fatores,
perpassando questdes técnicas, operacionais, orcamentarias, ideoldgicas,
politicas, entre outros. No entanto, nos ultimos anos, um ponto especifico
ganhou grande visibilidade, devido ao reconhecimento de sua importancia para
a gestdo. Trata-se dos recursos humanos, cuja gestdo estratégica ja €
compreendida como diretamente correlacionada ao alcance dos objetivos de

uma organizacao.

Dessa forma, tanto a literatura quanto os proprios gestores de
organizacdes passaram a perceber que a antiga forma de tratar a forca de
trabalho ja ndo era mais satisfatéria. Essa mudanca marca a transicdo de um
setor de recursos humanos meramente operacional e executor para um nucleo
estratégico, cujas aclOes estdo diretamente alinhadas com o0s objetivos
organizacionais.

Assim, é abandonada a ideia de que o administrador de pessoal realiza
unicamente atividades necessarias — pagar a folha e 0s seguros sociais,
contratar, exercer o controle de presenca, organizar as férias e licencas —
porém, meramente aplicativas e despojadas de substancia propria (Longo,
2007). Sob uma nova perspectiva, ha uma valorizagcao dos recursos humanos e
um reconhecimento das pessoas como essenciais para o0 alcance de
resultados, fazendo-se necessario geri-las de maneira apropriada. Essa seria a
chamada gestao estratégica de pessoas, que busca estimular os trabalhadores
a atingir seus potenciais e aflorar seus talentos, além de nutrir sua motivacao e

compromisso com a organizagao.



O setor publico, ao buscar oferecer servicos cada vez melhores para a
populacdo, deve se preocupar com sua forca de trabalho, pois, por ser a
executora dos processos, esta intrinsecamente ligada a qualidade destes.
Sendo assim, politicas internas de gestdo de pessoas devem ser muito bem
estruturadas, a fim de que os recursos humanos respondam aos estimulos da
organizagdo e impulsionem o alcance de resultados. O presente trabalho tem
por finalidade justamente compreender como se da a promocao dessas

politicas.

Dentro da esfera publica o quadro de pessoal é composto por
essencialmente trés tipos de servidores: os estatutarios, os empregados
publicos e os temporarios. Devido as suas especificidades, cada grupo possui
vinculos distintos com a administracédo publica e, por esse motivo, sao afetados
de forma diferenciada no momento de se elaborar uma politica de gestdo de

pessoas.

No entanto, ha outro grupo de prestadores de servi¢os para o Estado, os
trabalhadores terceirizados. Apesar do aumento quantitativo de prestadores de
servicos dessa natureza, as politicas de gestdo de pessoas destinadas a esse

grupo nao avangaram proporcionalmente.

Essa situacédo pode ser observada no contexto da Superintendéncia de
Gestdo de Pessoas da Secretaria de Estado de Saude, na qual a maior parte
do quadro de pessoal € composta por funcionarios terceirizados. Estes ndo tém
acesso a todas as politicas de gestdo de pessoas promovidas pelo

Departamento de Desenvolvimento de Pessoas.

Diante dessa situacdo, busca-se compreender como de fato se da a
promoc¢do de politicas de gestdo de pessoas para os terceirizados, quais as
limitacOes que a legislacdo determina para esse tipo de relacdo de trabalho no
gue tange ao desenvolvimento de pessoas e quais os efeitos desse contexto

para a prestacéo de servi¢os pelo Estado.

O presente trabalho se divide em cinco secdes, sendo a primeira essa
introducdo. Na segunda secdo serd apresentado o referencial teorico, que

abordard o modelo de gestao estratégica de pessoas, explicando cada um dos



seus subsistemas. Também no referencial tedrico serdo tratadas as legislacdes
que regem os vinculos empregaticios do quadro de funcionarios do setor
publico e da prestacdo de servicos terceirizados.

Na terceira secao sera apresentada a metodologia de pesquisa utilizada
para se fazer o diagnostico das politicas de gestdo de pessoas da Secretaria
de Estado de Saude de Minas Gerais. Na quarta secao serdo apresentados 0s
resultados da pesquisa e suas andlises e o trabalho se encerra na quinta

secdo, com as consideracdes finais.

1.1 Problema

bY

Dessa maneira, o presente trabalho busca responder a seguinte
questdo: Considerando as possibilidades e desafios da gestdo estratégica de
pessoas no setor publico, como se da a promoc¢ao de politicas de gestdo de
pessoas para o pessoal terceirizado na Secretaria de Estado de Saude de

Minas Gerais?

1.2 Objetivo Geral

Realizar um diagndstico da promocao de politicas de gestdo de pessoas para o
pessoal terceirizado da Secretaria de Estado de Saude de Minas Gerais.

1.3 Objetivos Especificos

e Analisar o atual cenario de politicas de gestdo de pessoas disponiveis
para os funcionarios terceirizados da Secretaria de Estado de Saude;

e Analisar a percepcao dos gestores da Secretaria de Estado de Saude
com relagcdo as politicas de gestdo de pessoas voltadas para os
terceirizados;

e Analisar a percepcao dos trabalhadores terceirizados da Secretaria de
Estado de Saude quanto as politicas de gestdo de pessoas que sao

oferecidas para eles.

1.4 Justificativa

Com a recente aprovacdo da Lei N° 13.429, de 31 de Marco de 2017,

gue amplia as possibilidades de terceirizacdo no Brasil, muito se foi discutido
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acerca dos efeitos gerados tanto para trabalhadores quanto para
empregadores. No setor publico, sugere-se que a maior abertura para se
terceirizar pessoal tenderia a aumentar o numero de servidores contratados
sob esse regime. Dessa forma, o grupo de terceirizados que ja possui um
quantitativo expressivo no quadro de pessoal do setor publico, pode crescer

ainda mais.

Esse contexto gera um alerta para a gestdo de pessoas, pois configura
uma mudanca no antigo padrdo relacionado a estabilidade do funcionario
publico, para uma nova forca de trabalho mais flexivel e progressivamente mais
numerosa. Assim, faz-se necessario compreender melhor as especificidades
dos terceirizados e elaborar politicas que contribuam para a promoc¢ao de uma
melhor qualidade no trabalho e que estejam estritamente ligadas a estratégia

da organizacéo.

A importancia do presente trabalho esta justamente no tempo em que
ocorre: acredita-se que ainda sdo poucas as politicas voltadas para o0s
servidores terceirizados e a ampliacdo da possibilidade de sua contratacéo
torna urgente a compreensao e estudo de mecanismos de gestdo que atendam
as necessidades desse grupo. Associado a esse contexto, ja é consensual a
importancia do capital humano e a relagcdo entre uma gestdo de pessoas
estratégica com o alcance de resultados de maneira mais eficiente e eficaz.
Logo, gerir corretamente os terceirizados do setor publico possui ligacédo, ainda

que indireta, com a promocao de servi¢cos publicos melhores para a populacao.
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2. REFERENCIAL TEORICO

2.1. A gestdo de pessoas no setor publico

Para se discutir a gestdo de pessoas no setor publico, primeiramente, &
necessario compreender o que é essa pratica gerencial e qual seu foco de
atuacdo. Seu préprio nome j& faz referéncia ao seu objeto: gerir pessoas
certamente estéa relacionado com o capital humano de uma organizacédo e com

a forma na qual ele se organiza para a realiza¢cdo dos processos.

Podemos caracterizar a gestdo de pessoas como um conjunto de
politicas e praticas que permitem a conciliacdo de expectativas entre a
organizacao e as pessoas, para que ambas possam alcanca-las ao longo do
tempo. Esse conjunto de politicas e praticas pode ser compreendido como
principios e diretrizes que balizam decisdes e comportamentos, assim como 0s
procedimentos, métodos e técnicas utilizadas para nortear as acées no ambito
da organizacédo (DUTRA, 2014 p.17).

As tendéncias dessas politicas néo ficaram estaticas ao longo dos anos,
tendo se modificado de acordo com 0s anseios tanto das organizacdes quanto
dos funcionarios. Nesse trabalho, ndo serd abordado o historico evolutivo das
politicas de gestao de pessoas, mas € importante enfatizar como se originou o
conceito de Gestdo Estratégica de Recursos Humanos, considerado neste

trabalho.

A alteracdo da percepcédo da area veio frente a mudancas ocorridas no
contexto externo, como ondas de globalizagdo nos mercados financeiros, de
comercializacdo e no sistema de producdo. Profundas transformacdes sociais
ocorreram também provocadas pelo crescente uso de tecnologias de
informacédo e de comunicacéo, pela internacionalizacdo dos mercados e pela
competicao global (BITENCOURT, 2010, P.80)

As caracteristicas desse contexto levaram as empresas a procura de
maior flexibilidade para se adequarem a volatiidade do ambiente, maior
prontiddo para usufruirem das oportunidades quando estas surgirem e maior

efetividade para apresentar respostas com qualidade, preco e condi¢des de
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entrega. Isso acarretou uma tendéncia de reorganizacdo dos comportamentos

das empresas, de modo a aproximarem o0 processo decisério a base
operacional. (DUTRA, 2014, p.24)

Para isso, passaram a depender cada vez mais do grau de envolvimento
e comprometimento das pessoas com seus objetivos estratégicos e negocios.
As organizacdes passaram a ser compreendidas como sistemas sociais, onde
as mais poderosas fontes de valor estdo guardadas na mente e nos coracdes
das pessoas (MAGRETTA, 2002 apud BITENCOURT, 2010).

Essa tendéncia levou a redefinicdo da funcao de recursos humanos, que
costuma ser chamado de transito da administracdo de pessoal para a gestao
dos recursos humanos (BEER, 1998 apud LONGO, 2007). A administracéo de
pessoal se configurava anteriormente como funcgéo indireta, de mero apoio
administrativo as demais atividades da organizacdo como a producdo, as
financas e as vendas. O administrador de pessoal era responsavel por
atividades operacionais, despojadas de substancia prépria ou cunho
estratégico, tais como realizar a folha de pagamento e 0s seguros sociais,
contratar, exercer o controle de frequéncia, organizar férias e licencas. Assim,
sua finalidade findava em evitar que problemas rotineiros impedissem o bom
funcionamento da organizacdo, néo lhe cabendo incorporar ao acervo

estratégico grandes iniciativas e politicas de pessoal (LONGO, 2007).

A transicdo para a gestdo de pessoas se deu com a mudanca de
percepcao acerca do papel dos individuos nas organizacdes, que deixa de
trata-los como mero recurso que precisa ser administrado para se obter o
melhor rendimento possivel. Uma nova concepcdo propfe que as pessoas

sejam tratadas como parceiras da organizagao e ndo mais cComo insumos.

Como tais, passariam a ser reconhecidas como fornecedoras de
conhecimento, habilidades, capacidades e, sobretudo, o mais importante
aporte para as organizagfes: a inteligéncia (GIL, 2001). Entendidas desse
modo, as pessoas constituiriam o capital intelectual da organizagéo, devendo
essa, portanto, tratar seus empregados como parceiros do negocio e ndo mais

como simples empregados contratados (CHIAVENATO, 1999)
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A compreenséo de que profissionais competentes e comprometidos s&o
vitais para a sobrevivéncia e a prosperidade das organizagfes torna a busca e
a manutencdo de pessoas talentosas um desafio permanente. Dai a
Importancia que hoje assume o0 sistema de gestdo de pessoas, pois a
qualidade de seu pessoal € o unico fator que diferencia uma organizacédo de
seus concorrentes (DE RE, 2002 apud LONGO, 2007).

As mudancas mencionadas até entdo no modelo de gestdo de pessoas
ocorreram no setor privado, porém, essas tendéncias também estdo presentes
nos debates referentes ao setor publico. Os novos enfoques de gestdo de
pessoas nas empresas alimentam os planos de modernizagdo da gestao
publica (LONGO, 2007).

No entanto, ndo é possivel simplesmente espelhar as vivéncias do setor
privado para o publico, pois esse possui algumas particularidades que torna a
gestdo de seu pessoal um desafio ainda maior. Apesar da velocidade das
transformacdes sociais, 0 movimento das organizacfes publicas €, em geral,
consideravelmente mais lento e gradual. Por esse motivo, alguns aspectos,
como a estabilidade do emprego ou a rigidez na definicdo das tarefas, aumenta

as dicotomias entre o emprego publico e o privado (LONGO, 2007).

Um marco diferencial entre a gestdo de pessoas nas esferas publica e
privada € a existéncia da funcdo publica na primeira. Essa é caracterizada
como um sistema no qual os conteudos da relacdo de trabalho estédo
estabelecidos legalmente, e sdo administrados pelo empregador publico, em

boa parte, de forma unilateral.

A funcéo publica existe quando as instituicdes publicas dispéem de uma
série de atributos que lhes permitam dispor de pessoal com as aptiddes,
atitudes e valores requeridos para o desempenho eficiente e eficaz de suas
atividades. Entre outras coisas, isso significa poder garantir ao publico o
profissionalismo e a objetividade dos servidores publicos e uma conduta que
respeite a institucionalidade democratica; também obriga a respeitar em sua
gestédo os principios de igualdade, mérito e capacidade (OSZLAK, 2003 apud
LONGO, 2007).
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Dessa forma, a Administracdo Publica se expressa por meio da fungéo
publica, sendo dirigida e controlada pela politica, conforme os principios
democréticos, mas ndo patrimonializada por ela. Para que isso aconteca, €
necessario a preservacdo de uma esfera de independéncia e imparcialidade
entre seus servidores, por razbes de interesse publico. Nesse sentido, Longo
(2007, p. 59) acrescenta:

Os partidos politicos dirigem a partir do governo a
administracdo, mas ndo a possuem nem a conformam como
bem Ihes apraz, como ocorre nos sistemas de saque politico. A
nocao de funcdo publica implica, neste sentido, a existéncia de
um instrumental de protecdo do emprego publico frente a
praticas de apadrinhamento, de clientelismo politico ou de
tentativas de apropriagdo por interesses particulares.

O setor publico muito se diferencia do privado justamente por isso: sua
finalidade € a promocdo do bem comum e, por esse motivo, suas estruturas e
l6gicas de atuacdo sdo distintas. Como seu objetivo visa o0 interesse da
coletividade, seus agentes devem ser geridos sob essa égide de atuacdo e

com estruturas que possibilitem esse feito.
2.2 O modelo integrado de gestédo de pessoas

Para compreender como funciona a Gestdo Estratégica de Pessoas,
utiliza-se o modelo criado por Longo (2007), que propde um sistema integrado
de gestdo que se desdobra em véarios componentes, formando subsistemas, de
acordo com a Figura 1. O modelo sera explicado de forma sucinta, de forma a

possibilitar seu uso na metodologia do presente trabalho.
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3

Planejamento
W L] ¥ - ¥
— 1 — Gestdo da
compensagdo
Organizacao do Gestdo do Gestdo do Retribuigdo monetdria e
trabalho emprego desempenho ndo monetdria I
Projeto de postos Incorporagdo Flanejamentoc =——> Gestdo do
Definicdo de perfis | Mobilidade Avaliagdo D
Desvinculagdo Promogdo e carreira
Aprendizado individual
e coletivo
T T T T
Gestdo das relacdes humanas e sociais
Clima laboral Relagfes laborais Polfticas sociais

Figura 1: Subsistemas da Gestéo de Recursos Humanos
Fonte: LONGO, 2007 p.98

Percebe-se na figura representativa do modelo, que este se divide em
trés niveis verticais. No nivel superior encontra-se o Planejamento de Recursos
Humanos, intrinsecamente ligado a estratégia da organizacdo. Oportunamente,
faz-se necesséario elucidar o conceito de estratégia, pois esta é a responsavel
por nortear toda a estrutura de gestdo da organizacdo. Podemos identifica-la
como o conjunto de finalidades basicas ou prioritarias da organizagdo. Fazem
parte da sua composi¢ao: a) a misséo, ou razao de ser da organizacao; b) suas

linhas de acdo ou orientacdes prioritarias, e ¢) seus objetivos operacionais.

No nivel intermediario do modelo encontram-se cinco subsistemas
dispostos horizontalmente obedecendo a uma sequéncia légica como explica
Longo (2007, p.98):
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No primeiro, a organizacao do trabalho, que prevé e concretiza
0s conteldos das tarefas e as caracteristicas das pessoas
chamadas a desempenha-las; no segundo, a gestdo do
emprego, que compreende os fluxos de movimento, a entrada e
saida das pessoas; no terceiro, a gestdo do desempenho, que
planeja, estimula e avalia a contribuicdo das pessoas; no quarto,
por um lado, a gestdo da compensacdo, que retribui a
contribuicdo e, por outro, a gestdo do desenvolvimento, que
cuida do crescimento individual e coletivo das pessoas ha
organizagao.

Percebe-se que 0s subsistemas buscam abranger a totalidade das
relacbes do funcionario com a organizacdo, tracando uma logica linear das
interacOes entre ambos. A disposi¢cao das setas entre 0os blocos e o0s niveis no
modelo também revelam o importante papel do planejamento para o
funcionamento integral deste, assim como a relagdo direta entre seus

subsistemas.

No nivel inferior da Figura 1 estd a gestdo das relacdes humanas e
sociais, que se destina a as interacdes entre os funcionarios da organizacao e

também se relaciona estreitamente com os demais subsistemas.

Seguindo a construcdo do modelo, Longo (2007, p. 99) aponta trés
requisitos imprescindiveis para que um conjunto de politicas e praticas de GRH
funcione, com um sistema integrado, capaz de acrescentar valor e contribuir

para alcancar os objetivos organizacionais:

1. E preciso que todos os subsistemas enunciados estejam
operativos, ou seja, que haja um conjunto minimo de
politicas e préticas de pessoal coerentes, permitindo inferir
racionalmente a existéncia e operacionalidade de cada
subsistema.

O primeiro item ressaltada a necessidade de que n&o haja lacunas nos
subsistemas, isto €, auséncia de algum deles. Esse ponto ndo entra no ambito
da eficacia do subsistema, mas imprime a importancia da formalizagdo minima
da estrutura de seus componentes. Caso contrario, toda a integragédo sistema
seria comprometida, pois ndo haveria subsidio para que 0s subsistemas
interdependentes funcionassem de maneira satisfatoria. Um exemplo dessa

situacdo seria a auséncia de uma avaliacdo de desempenho, comprometendo
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0S processos de promocao e carreira, pois ndo haveriam insumos para o
desenvolvimento. A tendéncia seria a realizacdo de promoc@es arbitrarias ou

baseadas unicamente na antiguidade.

2. Os subsistemas da GRH deverao funcionar interligados, na
forma indicada pelas flechas da figura 1.

O segundo item aborda a necessidade de interlocucdo entre os
subsistemas de acordo com os fluxos expressos na figura 1. De nada adianta
possuir estruturas de todos os subsistemas se cada um opera isoladamente,
sem subsidiar os processos dos demais relacionados.

3. Todos os subsistemas devem ser vistos como aplicages de
uma estratégia de recursos humanos, derivada da estratégia
organizacional, e através dela mantidos coesos.

O terceiro ponto de atencdo remete a importancia do planejamento da
gestdo de pessoas refletir a estratégia da organizacdo. Os esforcos das
pessoas devem ser direcionados para atingir os objetivos gerais e isso
somente é possivel quando acBes de curto e longo prazo possuem uma

coeréncia com as prioridades organizacionais.

Em seguida é exposto cada um dos subsistemas mencionados de
maneira mais detalhada, a fim de compreender sua extensdo e o papel que

cumpre dentro do sistema integrado de gestéo de pessoas.
2.2.1 SUBSISTEMA 1: Planejamento de recursos humanos

O Planejamento de Recursos Humanos trata da analise e gestdo das
necessidades quantitativas e qualitativas de recursos humanos da organizacao,
a curto e longo prazo. Seu objetivo é garantir o provimento de pessoal
qualificado de acordo com as variacdes de necessidades ao longo do tempo,
ao menor custo. O que dita necessidade de pessoal € a estratégia da empresa
e suas expectativas de acdes futuras. Por esse motivo o planejamento ira
alinhar e garantir o quantitativo de méo de obra necessério para que os planos

da organizacéao se concretizem (LONGO, 2007).
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O planejamento da gestdo de pessoas € 0 processo de decisdo a
respeito dos recursos humanos necessarios para atingir os objetivos
organizacionais dentro de um determinado periodo de tempo. Trata-se de
definir antecipadamente qual a forca de trabalho e os talentos humanos
necessarios para a realizacdo da acdo organizacional futura. As bases desse
planejamento s&o: a demanda de trabalho e o fornecimento de trabalho
(CHIAVENATO, 2010).

Os processos desse subsistema giram em torno da disponibilidade e da
necessidade de mao de obra da organizacdo. Dessa forma, ha a andlise das
necessidades brutas de recursos humanos, isto €, sua previsdo quantitativa e
qualitativa para executar as a¢des atuais e futuras. Paralelamente ha a analise
das disponibilidades de recursos humanos, que identifica a forca de trabalho
que a organizacao dispora no periodo de tempo. Assim, tem-se a andlise das
necessidades liquidas, que compara ambas as informacgfes anteriores e revela
a distancia entre o que se dispbe e 0 necessario, revelando excessos ou
deficiéncias. A partir de entdo, pode-se programar medidas de cobertura, a fim

de alinhar ambos os pontos com o planejamento feito.

O bom funcionamento desse subsistema permite a otimizacdo dos
funcionérios, a correta distribuicdo de recursos e uma reparticdo adequada da
carga de trabalho entre as unidades organizacionais. O néo planejamento dos
recursos humanos gera acdes reativas ao contexto, o que pode ocasionar
deficiéncia de mado de obra por um lado e ociosidade por outro. Essas
situacdes geram, além de ineficiéncia, a possibilidade de n&o atingimento dos

objetivos.
2.2.2 SUBSISTEMA 2: Organizagéo do trabalho

De acordo com Longo (2007, p.104):

O subsistema de organizacéo do trabalho integra o conjunto de
politicas e praticas de GRH destinadas a definir as
caracteristicas e condicdes de exercicio das tarefas, bem como
0s requisitos de idoneidade das pessoas chamadas a
desempenha-las.
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O primeiro processo vital desse sistema € o projeto dos postos de
trabalho. Nele ha a descricdo das atividades, funcdes, responsabilidades e
objetivos referentes ao posto, além da expectativa da sua contribuicdo para
obtenc&o dos resultados da organizacdo. E importante nesse ponto a defini¢céo
do grau de especializacdo para o ocupante do posto e a padronizacdo e

formalizacdo de sua conduta ideal.

Nesse sentido tem-se 0 segundo processo do subsistema: a definicdo
dos perfis dos ocupantes do posto, que visa identificar as capacidades basicas
necessarias desses. Além das especificacbes técnicas, sao identificadas
também outras qualidades baseadas em habilidades, atitudes, capacidades

cognitivas, motivacdes e tracos de personalidade.

Cada posto exige certas competéncias do seu ocupante para que seja
bem desempenhado. Essas competéncias variam conforme cargo, nivel
hierarquico e area de atuacéo. Ele retine quatro quesitos basicos: 1.0 conjunto
de atribuicbes a ser desempenhado; 2. Como essas atribuicdes devem ser
desempenhadas — métodos e processos; 3. As responsabilidades e a quem o
ocupante deve se reportar; 4. Quem o0 ocupante deve supervisionar
(CHIAVENATO, 2010).

E importante observar nesse subsistema que sua definicdo deve
identificar as tarefas e responsabilidades de cada posto, porém néo deve
enrijecer a estrutura a ponto de dificultar a adaptacdo as circunstancias

mutantes ou ndo previsiveis.
2.2.3 SUBSISTEMA 3: Gestédo do emprego

Este subsistema da GRH incorpora o conjunto de politicas e praticas de
pessoal destinadas a gerir os fluxos através dos quais as pessoas entram, se
movimentam e saem da organizagao (LONGO, 2007). Seu primeiro importante
processo € a gestdo da incorporacdo, que corresponde a forma de ingresso
das pessoas aos postos de trabalho. Ela perpassa trés pontos: o recrutamento,
que visa atrair candidatos aos pontos; a selecdo, que corresponde a escolha
correta das pessoas ideias para cada cargo; e a recepgao, que compreende a

socializacdo das pessoas e seus primeiros passos no Novo posto e contexto.
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A selecdo funciona como uma espécie de filtro que permite que apenas
ingressem na organizagdo as pessoas com caracteristicas desejadas. Ela
busca dentre os candidatos recrutados aqueles que sao mais adequados aos
cargos existentes ou as competéncias necessarias, visando manter ou
aumentar a eficiéncia e o desempenho humano, bem como a eficacia da
organizacdo (CHIAVENATO, 2010).

Outro processo desse subsistema € a gestdo da mobilidade, diz respeito
ao movimento das pessoas entre os postos de trabalho da organizacdo. Ha a
mobilidade funcional, que implica a mudanca de tarefas, e a mobilidade
geografica, que corresponde a transferéncia do local de trabalho. Esse
mecanismo permite responder as necessidades de redistribuicdo de pessoas

de acordo com as necessidades organizacionais (LONGO, 2007).

O terceiro e dUltimo processo é a gestdo da desvinculacdo, que
corresponde a extincdo da relacdo de emprego. Essa desvinculacdo pode ser
acarretada por diversas razdes, entre elas: baixo desempenho, econémicas,
organizacionais, tecnoldgicas, entre outras. E importante ressaltar que toda a
movimentacdo dos funcionarios ndo pode ser baseada em arbitrariedades ou
apadrinhamentos, e deve ser comprovada objetivamente. Tanto os critérios
para a selecdo, quanto para a mobilizacdo e desvinculacdo de pessoas devem

ser claros e sem descriminagdes.
2.2.4 SUBSISTEMA 4: Gestao do desempenho

Para Longo (2007, p.112):

A gestdo do desempenho é o subsistema da GRH que tem por
proposito influenciar no desempenho das pessoas no trabalho,
para alinha-lo as prioridades da organizagdo e manté-lo no
nivel mais elevado possivel, propiciando uma melhora
sustentada da contribuicdo dos empregados para alcancar os
objetivos organizacionais, bem como para obter informacdes
valiosas para a tomada de decisbes de GRH em diversos
campos.

7

Assim, avaliacdo do desempenho é uma apreciacdo sistematica do

desempenho de cada pessoa em funcdo das atividades que ela desempenha,
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das metas e resultados a serem alcancados, das competéncias que ela oferece

e do se potencial de desenvolvimento. Complementarmente a essa ideia:

Toda pessoa precisa receber retroacdo a respeito de
seu desempenho para saber como esta fazendo seu trabalho e
fazer as devidas correcdes. Sem essa retroacdo, as pessoas
caminham as cegas. Também a organizacdo precisa saber
como as pessoas desempenham as suas atividades para ter
uma ideia de suas potencialidades (CHIAVENATO, 2010
p.242).

Os processos desse subsistema funcionam de forma ciclica, gerando
uma retroalimentacdo. Inicia-se com o planejamento do desempenho, que
define um padrdo de desempenho esperado pelo trabalhador, de acordo com
0s objetivos da organizacdo. A partir desse momento, ha o acompanhamento
ativo do desempenho, observando sua conduta e apoiando quando necessario
para o bom funcionamento. Periodicamente, ocorre a avaliagdo do
desempenho, que visa comparar o desempenho obtido e seus resultados com
aguele modelo inicialmente planejado. Por fim, encerra-se o ciclo com o
feedback ao funcionéario, demonstrando os resultados obtidos na avaliacédo e

construindo planos de melhora para o ciclo seguinte na etapa de planejamento.

A avaliacdo é um processo de grande importancia para o funcionamento
do subsistema e da organizacdo como um todo. Seus critérios devem ser
objetivos, claros e formalizados, para facilitar a mensuracédo e obter resultados
fidedignos. Além disso, o feedback da avaliacdo ao funcionario deve ser feito
de forma construtiva e orientado a melhora. A organizacdo deve durante todo o
processo dar o suporte necessario para os funcionarios melhorarem seus
desempenhos (LONGO, 2007).

2.2.5 SUBSISTEMA 5: Gestao da compensacgéo

Nas palavras de Longo (2007, p.115):

Este subsistema da GRH inclui a gestdo do conjunto de
compensacgoes retribuitivas (salariais e extra salariais) e n&o
retribuitivas que a organizagdo presta a seus empregados,

como contrapartida a contribuicdo destes aos objetivos da
organizacao, expressa através de seu trabalho.
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O primeiro processo desse subsistema é o projeto de estruturas
salariais. Intrinsecamente ligado com projeto de postos de trabalho do
subsistema de organizagcdo do trabalho, ele estabelece a estrutura de
retribuicdo fixa ou variavel, a fim de atingir uma equidade salarial na
organizacao. Para isso € atribuido uma compensacéo coerente de acordo com
a contribuichio de cada cargo e seus resultados, a fim de valorizar

equitativamente os esfor¢os dos funcionarios.

As recompensas podem ser classificadas como financeiras e nao-
financeiras. As recompensas financeiras diretas consistem do pagamento que
cada empregado recebe na forma de salario, bdnus e comissdes e as indiretas
que incluem férias, gratificacbes, gorjetas e adicionais. JA as recompensas
nao-financeiras sdo aquelas politicas de reconhecimento que nao tem efeitos
salariais, mas podem ser muito eficazes e possuirem bom custo/beneficio. S&o
exemplos dessas politicas: oportunidade de desenvolvimento, reconhecimento
e autoestima, qualidade de vida no trabalho, liberdade e autonomia no trabalho,
entre outras (CHIAVENATO. 2010).

-

Outro processo diz respeito ao projeto de mecanismos de evolucdo. E
importante tracar possibilidades de progressao salarial, relacionada a
antiguidade ou ao desempenho. Esse subsistema também deve atentar-se a
administracdo de salarios, que define o grau de centralizacdo acerca das
decisbes sobre as retribuicbes, assim como o grau de transparéncia dos

salérios.
2.2.6 SUBSISTEMA 6: Gestao do desenvolvimento

De acordo com Longo (2007, p.120):

O objetivo das politicas e praticas de gestao do
desenvolvimento é estimular o crescimento profissional das
pessoas, de acordo com seu potencial, fomentando o
aprendizado necessario e definindo itinerarios de carreira que
conjuguem as necessidades organizacionais com os diversos

perfis, expectativas e preferéncias individuais.

O processo de desenvolvimento possui duas vertentes. A primeira
remete as politicas de promocédo na carreira, que estabelecem os critérios para
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que as pessoas progridam dentro da organizacdo, por um lado contribuindo
mais para o alcance dos objetivos organizacionais, por outro recebendo

compensacgdes proporcionais ao seu aumento de responsabilidades.

A segunda vertente diz respeito as politicas de formacao, que visam o
aprendizado individual e coletivo necessario as finalidades da organizagédo. O
intuito dessas politicas €& promover o aprimoramento de destrezas
complementares a formacé&o inicial dos funcionarios, que permitam estes
adaptarem a evolucdo das tarefas e aprimorarem a qualidade do servico

prestado.

Assim, o treinamento € visto como um meio de alavancar resultados,
pois € um mecanismo de desenvolver competéncias nas pessoas para que se
tornem mais produtivas, criativas e inovadoras, contribuindo para os objetivos
organizacionais (CHIAVENATO, 2010).

2.2.7 SUBSISTEMA 7: Gestao das relagcdes humanas e sociais

Conforme Longo (2007, p.122):

Este subsistema da GRH se dedica a gestdo das relacdes
estabelecidas entre a organizacdo e seus empregados em
torno das politicas e praticas de pessoal quando, por razbes
varias, estas adquirem, em um determinado contexto,
dimensao coletiva.

Esse complexo sistema diz respeito as relacdes laborais que tangem a
organizacdo. Seus processos remetem a gestdo do clima organizacional, que é
soma das percepcdes dos individuos que trabalham em uma organizacéo
(LITWIN E STRINGER,1968, p. 66). Sua gestdo preconiza praticas de
comunicacdo que atinjam todos os funcionérios e contribuiam para a melhoria

da percepcao e satisfacdo de todos no ambiente de trabalho.

Dessa forma, busca-se por um lado evitar que conflitos ocorram entre os
trabalhadores da organizagao e, por outro, promover a qualidade de vida no
trabalho para todos os membros. Essa qualidade de vida envolve variados
fatores, como a satisfacdo com o trabalho realizado, as possibilidades de

desenvolvimento, o reconhecimento pelos resultados alcancados, o0s
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relacionamentos humanos dentro da equipe, 0 ambiente psicoldgico e fisico de
trabalho, a liberdade de atuar e tomar decisdes e, por fim, as possibilidades de
estar engajado e participar ativamente na organizacao (CHIAVENATO, 2010).

Também compbe esse subsistema a gestdo das relagbes trabalhistas,
que inclui a negociacéo coletiva dos salérios e condi¢cdes de trabalho entre a
direcdo da organizacdo e os interlocutores sociais (como sindicatos e

associacoes.

Por fim, h& a gestdo das politicas sociais, cujo objetivo é auxiliar grupos
ou individuos especificos entre os trabalhadores. Préaticas de saude laboral

também integram essas politicas.
2.2.8 A integralidade do sistema

Para findar a explanacdo do modelo de gestdo estratégica de pessoas
proposto por Longo (2007), vale ressaltar a interdependéncia entre o0s
subsistemas. Inicialmente, o planejamento dos recursos humanos é que dara
base para o funcionamento dos demais subsistemas, pois antevé seu
funcionamento e dimensiona a forca de trabalho ao longo do tempo para a
concretizacdo de cada um dos objetivos.

Posteriormente, o subsistema de organizacéo do trabalho, ao definir os
postos de trabalho e as respectivas funcdes e responsabilidades de cada
funcionario, permite a devida gestdo do emprego, pois juntos irdo agrupar e
mensurar o volume de atividades para exercer uma funcéo e irdo mobilizar a
forca de trabalho necessaria entre as estruturas organizacionais, para que nao
haja sobrecarga ou subaproveitamento dos funcionarios. Também esta
diretamente relacionado com o subsistema da compensacéo, pois cada posto
de trabalho ter& compensacdo correspondente e proporcional as suas

atividades e responsabilidades.

Ja a gestdo do desempenho exerce papel fundamental, pois fornece
insumos para 0s processos de promogdo ha carreira, além de detectar
necessidade de desenvolvimento de competéncias, caso exista alguma

deficiéncia no desempenho analisado. Ela também se relaciona com a gestéo
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da compensacdo, pois um bom desempenho pode ser um dos critérios de
valorizagdo do funcionério. Paralelamente a todos esses pontos, a gestdo das
relacbes humanas é essencial, pois situacdes conflituosas podem surgir caso

haja distorcdo em qualquer um dos subsistemas.

Essas sdo somente algumas entre as inumeras ligagfes possiveis entre
0s subsistemas. Isso revela que, para o bom funcionamento da politica de
gestdo de pessoas e para que a estratégia de recursos humanos sustente a
estratégia organizacional como um todo, é necessario um sistema integrado e

operante.

Pensando a Administracdo Publica como organizacéo, a formulacédo e
promocdo de politicas publicas que atinjam o interesse coletivo depende do
bom desempenho dos servidores. Por esse motivo, uma gestdo estratégica de
pessoas aplicada ao setor publico é a chave para o aumento da eficiéncia e

eficacia do Estado.

Além do modelo de operacionalizacdo da GRH, é de grande relevancia
caracterizar também os grupos de servidores alvos dessas politicas, quando se
trata do setor publico. Uma vez que o quadro de funcionarios da Administracéo
Publica é diverso, faz-se necesséario compreender as particularidades de cada
um de seus grupos, para entdo adaptar as politicas de gestdo de pessoas de

acordo com suas especificidades.

2.3 Aforca de trabalho da administracdo publica

Como apresentado no capitulo anterior, o Estado é constituido por
pessoas responsaveis por executar acées que formulem e promovam politicas
publicas, operando assim as funcionalidades estatais. Dessa forma, € de
grande importancia compreender as diversas vinculacbes possiveis entre
essas pessoas e a Administracdo Publica, que estabelecerdo os direitos e

deveres de ambas as partes.

Essa vinculagdo visa a garantir, por um lado, um compromisso com o

interesse publico e a eficiéncia do Estado, refletido nas a¢cdes de seus agentes
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e, por outro, uma qualidade laboral e uma devida compensacéao pelo trabalho

exercido.

As pessoas atuantes pelo Estado séo classificadas, em sentido amplo,
de Agentes Publicos. De acordo com Carvalho Filho:

A expressdo agentes publicos tem sentido amplo. Significa o
conjunto de pessoas que, a qualquer titulo, exercem uma
funcdo publica como prepostos do Estado. Essa funcédo, é
mister que se diga, pode ser remunerada ou gratuita, definitiva
ou transitéria, politica ou juridica. O que é certo é que, quando
atuam no mundo juridico, tais agentes estdo de alguma forma
vinculados ao Poder Publico. Como se sabe, o Estado s6 se
faz presente através das pessoas fisicas que em seu nome
manifestam determinada vontade, e é por isso que essa
manifestacdo volitiva acaba por ser imputada ao proprio
Estado. Sdo todas essas pessoas fisicas que constituem os
agentes publicos (CARVALHO FILHO, 2012, p. 611)

Percebe-se que o conceito se aplica de forma abrangente, independente
da natureza da vinculacdo entre a pessoa fisica e o Estado. Agente publico é,

portanto, toda pessoa fisica que presta servicos ao Estado e as pessoas
juridicas da Administracéo Indireta (DI PIETRO, 2012).

Para compreender melhor toda a forca de trabalho que constitui e atua
pela Administracdo Publica, ha algumas formas de categorizar em grupos mais
especificos esses agentes publicos. De acordo com Maria Sylvia Zanella Di
Pietro (2012), os agentes publicos podem ser divididos em quatro categorias:
Agentes Politicos, Militares, Particulares em colaboracdo com o Poder Publico
e Servidores Publicos. Cada uma dessas categorias € abordada a seguir,
aprofundando mais acerca dos Servidores Publicos, que constituem o grupo

mais importante para o presente estudo.

N&o ha consenso entre os doutrinadores acerca da definicdo de agentes

7

politicos. O conceito mais restrito e 0 que sera aplicado aqui € o de Celso

Antonio Bandeira de Mello (2007) que considera:

Agentes Politicos sdo os titulares dos cargos estruturais a
organizacdo politica do Pais, ou seja, sdo os ocupantes dos
cargos que compde o arcabouco constitucional do Estado e,
portanto, o esquema fundamental do poder. Sua funcéo é a de
formadores da vontade superior do Estado.
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Assim, compreendem nessa definicho apenas o0 Presidente da
Republica, os Governadores, os Prefeitos e respectivos auxiliares imediatos
(Ministros e Secretérios das diversas pastas), os Senadores, os Deputados e
os Vereadores. A forma de investidura destes agentes politicos € por meio da
eleicdo, salvo Ministros e Secretarios, que sao de livre escolha do Chefe do

Executivo e providos em cargos publicos, mediante nomeacéo.

O grupo dos Militares abrange as pessoas fisicas que prestam servi¢cos
as Forcas Armadas — Marinha, Exército e Aeronautica (art. 142, caput, e 83, da
Constituicdo) — e as Policias Militares e Corpo de Bombeiros Militares dos
Estados, Distrito Federal e dos Territorios (art. 42), com vinculo estatutario
sujeito a regime juridico préprio, mediante remuneracdo paga pelos cofres
publicos (DI PIETRO, 2012).

No estado de Minas Gerais é a Lei n® 5301 de 16/10/1969 que contém o
Estatuto dos Militares do Estado e estabelece normas sobre ingresso, limites
de idade, estabilidade, direitos, deveres, remuneragcao, prerrogativas e outros
componentes. Portanto, o regime desse grupo € estatutario, pois esta

estabelecido em lei especifica e independe de contrato.

O terceiro grupo presente entre os agentes publicos € o dos Particulares
em colaboracdo com o Poder Publico. Esses, apesar de particulares, exercem
certas funcdes especiais que podem se qualificar como publicas, sempre como
resultado do vinculo juridico que os prende ao Estado (Carvalho Filho, 2015).
Esses colaboradores sujeitam-se a encargos em favor da coletividade, muitas
vezes independente de remuneracdo. Classicos exemplos dessa situacao séo
as pessoas convocadas para servicos eleitorais, como mesarios e o0s

integrantes das juntas apuradoras.

Por fim, serd dada maior énfase no grupo de Servidores Publicos, que
contém a maior quantidade de integrantes e formam a grande massa de
agentes do Estado, desenvolvendo as mais variadas funcdes. Estes sédo

apresentados na secao seguinte.

2.3.1 Servidores publicos
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Sao servidores publicos as pessoas fisicas que prestam servicos ao
Estado e as entidades da Administracdo Indireta, com vinculo empregaticio e
mediante remuneracdo paga pelos cofres publicos (Di Pietro, 2012). Ha
algumas caracteristicas inerentes a esses servidores, dado ao carater publico

de sua funcéo.

s

A primeira dessas € a profissionalidade, que remete a0 compromisso
com o ethos publico, isso €, a supremacia do interesse da coletividade. Esses
servidores exercem efetiva profissdo quando em desempenho de suas funcdes
publicas. Por esse motivo, constituem uma categoria propria de trabalhadores —

a de servidores publicos.

A segunda caracteristica € a profissionalizacdo da funcao publica. Esse
ponto tange diretamente a gestdo de pessoas, pois se caracteriza por extrair o
melhor dos recursos humanos, valorizando e incentivando o aperfeicoamento

dos servidores e de seu trabalho prestado.

H& muito, vém os estudiosos reclamando a necessidade de
proceder-se a verdadeira profissionalizacdo da fung&o publica,
de modo a valorizar-se o servidor como ser humano e
profissional do Poder Publico, outorgando-se-lhe direitos
inerentes a essa condicdo como remuneragao justa, padrées
isonébmicos, direitos sociais, licencas, aperfeicoamento
funcional e outros do género. Como registra a doutrina, “para a
efetiva profissionalizacdo, € imprescindivel ampliar os
horizontes profissionais daquele que trabalha para a
Administracédo. (CARVALHO FILHO, 2012, p.617)
Dessa maneira, a busca pela profissionalizacdo é a tentativa de garantia
de composicdo do quadro de servidores da Administracdo Publica por
profissionais qualificados, que compreendam e respeitem as especificidades do

Setor Publico e estejam aptos a lidar com os desafios inerentes a esta funcéo.

Vale ressaltar ainda mais uma caracteristica, a estabilidade. Esse grupo
de trabalhadores exerce sua funcdo no sentido de permanéncia e garantia
contra a exoneracao discricionaria. Devido ao contexto muitas vezes politico e
de interesses conflitantes ao qual estdo expostos, a estabilidade dos servidores

publicos garante a estes executar suas ag¢fes com imparcialidade e sem
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submeter-se a pressdes externas ou superiores, preservando a moralidade de

seus atos e defendendo o interesse publico.

Segundo o art. 41 81, da Constituicdo, o servidor nomeado para cargo
de provimento efetivo apenas perderd essa condicdo mediante sentenca
judicial transitada em julgado ou processo administrativo com garantia de
ampla defesa ou procedimento de avaliacdo periddica de desempenho, quando

considerada insatisfatoria.

Esses servidores possuem uma relacdo juridica de trabalho com o
Estado e essa caracteristica permite subdividi-los em categorias que facilitardo
a compreensao de seus papeis para o bom funcionamento da maquina publica.
A seguinte classificacdo atende a dois critérios: a natureza do vinculo juridico
que liga o servidor ao Poder Publico e a natureza de suas funcdes. Sao elas,

de nomenclatura de acordo com Di Pietro (2012):

a) Os servidores estatutarios, sujeitos ao regime estatutario e ocupantes
de cargos publicos;

b) Os empregados publicos, contratados sob o regime da legislacéo
trabalhista e ocupantes de emprego publico;

c) Os servidores temporarios, contratados por tempo determinado para
atender a necessidade temporaria de excepcional interesse publico
(art. 37, IX,da Constituicao); eles exercem funcdo, sem estarem

vinculados a cargo ou emprego publico.

Faz-se necessario compreender as especificidades de cada um desses
grupos, pois eles se submetem a regimes juridicos diferentes e, portanto,

recebem tratamentos distintos perante o Estado.
2.3.1.1 Os servidores publicos estatutéarios

Os servidores publicos estatutarios sao aqueles investidos em cargo
publico, que se caracteriza como uma posi¢ao juridica sujeita a um regime
juridico proprio e diferenciado (Justen Filho, 2014). O Regime estatutario é
estabelecido em lei por cada uma das unidades da federacdo e pode ser
modificado unilateralmente pela Administracdo Publica desde que respeitados

os direitos ja adquiridos pelo servidor. No entanto, ndo ha possibilidade de
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modificacdo das normas vigentes por meio de contrato, ainda que com
concordancia da Administracao e do servidor. Sobre essa relacdo juridica ndo
contratual, Carvalho Filho (2012) aponta:

Essa relacdo n&o tem natureza contratual, ou seja, inexiste
contrato entre o Poder Publico e o servidor estatutario.
Tratando-se de relacdo propria de direito publico, ndo pode ser
enquadrada no sistema dos negécios juridicos bilaterais de
direito privado. Nesse tipo de relacao juridica ndo contratual, a
conjugacdo de vontades que conduz a execucgdo da funcao
publica leva em conta outros fatores tipicamente de direito
publico, como o provimento do cargo, a nomeacao, a posse e
outros do género.

No ambito federal, a norma que disciplina os servidores publicos civis da
Unido € a Lei 8.112/1990 e, ainda que sua esséncia tenha servido de modelo
para varios entes federados, estes tem a possibilidade de criar legislacao

especifica e adotar solu¢des distintas para certos temas.

No estado de Minas Gerais, 0 Estatuto dos Funcionarios Publicos Civis
do Estado esta disposto na Lei n°® 869 de 05/07/1952, que regula as condicbes
do provimento dos cargos, os direitos e as vantagens, 0s deveres e as

responsabilidades.
2.3.1.2 Os empregados publicos

Empregado publico é a pessoa fisica que desempenha a funcédo de
orgdo no ambito de pessoa estatal com personalidade de direito publico,
submetida ao regime de direito do trabalho, com as modificacdes proprias do
regime de direito publico (Justen Filho, 2014). Por esse motivo, seu regime

juridico é considerado hibrido.

Constitui-se do regime trabalhista (ou celetista), no qual vigoram as
normas do direito do trabalho encontradas na Consolidagdo das Leis do
Trabalho (Decreto-Lei n°® 5.452, de 1/5/1943), e este se aplica sempre que néo
seja incompativel com a natureza publica das atividades e atribuicdes

assumidas pelo trabalhador.

Assim como 0 regime estatutario, este estabelece a necessidade de

realizagcdo de concurso publico para investidura no emprego publico, como
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prevé os termos para cargos publicos (art. 37, Il, da CF/1988). No entanto,

suas demais caracteristicas muito se diferem do primeiro regime.

Um pronto divergente é que o Regime Trabalhista se caracteriza pela
unicidade normativa, isto é, todo o conjunto de normas que vigoram e regulam
suas relacoes estdo reunidas em um unico texto legal, no caso, a Consolidacéo
das Leis do Trabalho (CLT). Dessa forma, todos os entes da administracao
publica que adotarem esse regime deverdo guiar-se pela Consolidacdo das
Leis do Trabalho, sempre observando também os pontos dissonantes com o

direito publico, o que néo desfigura o regime basico da CLT.

Além disso, vale ressaltar que se trata de uma relacdo juridica de
natureza contratual, na qual o Estado e seu servidor trabalhista celebram

efetivamente contrato de trabalho.
2.3.1.3 Os servidores com regime juridico especial

O regime especial visa a disciplinar uma categoria especifica de
servidores: os servidores temporarios. O recrutamento desse tipo de servidor
tem escora no art. 37, IX, da Constituicdo Federal.

Devido a sua natureza contratual, ha celebracdo de contrato
administrativo funcional, formalizado diretamente entre a administracao publica
e o0 contratado. Esse regimento juridico possui normas proprias, disciplinas em

lei por cada unidade da federacéo.

O caréter de excecao aos regimes juridicos citados anteriormente torna
esse regime complexo, podendo até mesmo possuir algumas incongruéncias

na pratica, em relagéo ao que prevé a lei, quando ndo bem realizado.

Trés sé@o as principais caracteristicas a serem seguidas nesse tipo de
vinculo: a determinabilidade temporal, que supde que o contrato seja firmado
por prazo determinado; a temporalidade, uma vez que a situagdo que gera a
necessidade desse tipo de contratagdo deve ser transitoria; e a
excepcionalidade, com o sentido de que tal regime sO deve ser adotado em
situacbes particulares, visando atender a necessidade temporaria de
excepcional interesse publico (CARVALHO FILHO, 2015).
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Explicitado cada um dos grupos que formam o quadro de funcionarios do
setor publico, assim como seu respectivo regimento juridico, podemos
compreender a composicdo da forca de trabalho que move o Estado, para

entdo discutir sobre a gestdo desse capital humano.

No entanto, também ha um outro grupo de prestadores de servicos que
nao raro sdo esquecidos pela Gestdo de pessoas e, por isso, serdo alvo do
presente trabalho. Trata-se dos Prestadores de Servicos terceirizados, que
apesar da vinculacao distinta e indireta ao Estado, estdo cotidianamente nas
instalagcdes publicas e executam tarefas também importantes para o bom

funcionamento da administracdo publica e, por isso, merecem atencéo.

2.4 A terceirizacao na administracgao publica

O termo terceirizacdo, genericamente, indica a transferéncia de certa
atribuicdo a terceiros. No entanto, no ambito empresarial e do trabalho,
significa o fato de a direcdo de uma empresa transferir a outra, algumas
atribuicbes de seu interesse direto. Quando a empresa se utiliza desse
procedimento, diz-se que se socorreu do processo de terceirizacao
(CARVALHO FILHO, 2015).

De acordo com o pensamento de estudiosos da area de Administracao,
a terceirizacdo sO deveria processar-se em relacdo as atividades-meio, dado
seu carater de apoio as atividades-fim A terceirizagdo se configura como
método de gestdo de empresa com a finalidade de alcancar metas de forma
eficiente, por poupar esforgcos com atividades auxiliares. Sua origem se deu na
esfera privada, mas pode ser aplicada em qualquer organizacdo quando bem
adaptada (FORTINI, 2015).

E importante dizer que a terceirizacdo de atividades-fim configura uma
distorcdo do modelo inicialmente proposto. Nao parece mesmo coerente que a
atividade central de uma organizacdo seja transferida para terceiros, uma vez
que a execucdo do nuacleo fundamental € a propria razdo de ser de uma

organizacdo. Se o produto final é transferido a responsabilidade de uma outra



33

pessoa, perde-se o motivo criador da organizacao central (CARVALHO FILHO,
2015).

Por esse e outros motivos a terceirizagdo de servigos tornou-se uma
ferramenta administrativa polémica, gerando debates calorosos acerca de seus
limites. Indaga-se quais 0s espacos que sua aplicacdo seria realmente
necessaria e traria de fato eficiéncia para os processos. Dentro da esfera
publica, muito se discute acerca da sua legalidade frente a exigéncia do
concurso publico e onde se da o equilibrio entre o verdadeiro papel do Estado

e da iniciativa privada na concretizacdo do interesse publico.

A terceirizac@o vai muito além de mera contratacdo de méo de obra. Na
verdade, a aplicacdo dessa técnica com essa Unica finalidade € condenada na
administracdo publica. O objeto de terceirizacdo ndo sdo os trabalhadores
envolvidos no servico executado, mas a prestacado do servico em si. Logo, o
objeto da terceirizacdo é um servico que sera executado, de forma que a
delegacédo dessas atividades auxiliares a terceiros permite a concentracao da
organizacdo no seu foco principal, ou seja, na sua atividade fundamental.
(VIEIRA, 2015).

Essa técnica gerencial é considerada moderna e promissora para ganho
de eficiéncia. No entanto, deve ser muito bem planejada e aplicada somente
em casos que sua eficacia seja constatada e haja real aprimoramento do
processo produtivo. Quando utilizada de maneira consciente e coordenada, a
terceirizacdo possui efeitos positivos, como o melhor desempenho da
organizacado, visto que ha maior concentracdo de esforcos para a atividade

principal e o alcance de suas metas (FORTINI, 2015).

Também ha maior celeridade decisoéria, pois agentes principais néo
estdo sobrecarregados com atividades ancilares, o0 que ocasiona maior
agilidade na tomada de decisdes, que esta diretamente ligada as estratégias da
empresa. E por fim, ha também a vantagem mais difundida da terceirizagcdo
que é a possibilidade de reducdo dos custos operacionais, devido ao
enxugamento do quadro de servidores (CARVALHO FILHO, 2015).
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Entretanto, também podem surgir efeitos negativos oriundos da
terceirizacdo. O primeiro gargalo € a maior dificuldade de gerenciamento, uma
vez que certo servico esta sendo executado por um terceiro e a
desconcentracao das atividades pode gerar lacunas entre os processos. Assim,
ha riscos de descoordenacdo, pois os canais de comunicacdo envolvendo
contratantes, contratados e trabalhadores prestadores de servicos tendem a
ficar mais frageis. Esse somatorio de efeitos pode gerar a perda da qualidade
dos servicos prestados e nao atingimento do objetivo da Administracédo Publica,
pois 0 descompasso entre 0S processos internos impede o atingimento do
objetivo final (FORTINI, 2015).

Para continuar a andlise acerca da terceirizagdo de servicos na
administracdo publica é necesséario compreender a base legal que rege essa
pratica. A possibilidade de terceirizacdo de servigcos encontra respaldo legal

primeiramente na prépria constituicdo, em seu Art. 37:

Art. 37 A Administracdo Publica direta e indireta de qualquer
dos poderes da unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos
Municipios obedecerd aos principios da Legalidade,
Impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia, e
também ao seguinte:

[.]

XXI — ressalvados 0s casos especificados na legislagédo, as
obras, servicos, compras e alienacbes serdo contratados
mediante processo de licitagdo publica que assegure igualdade
de condi¢cdes a todos os concorrentes, com clausulas que
estabelecam obrigacdes de pagamento, mantidas as condicbes
efetivas da proposta, nos termos da lei, o qual somente
permitird as exigéncias de qualificacdo técnica e econ6mica
indispenséaveis a garantia do cumprimento das obrigagdes.

O inciso supracitado foi regulamentado pela Lei 8.666/93, mais

conhecida como Estatuto de Contratos e Licitagcdes, cujo artigo primeiro

salienta:

Esta Lei estabelece normas gerais sobre licitagbes e
contratos administrativos pertinentes a obras, servicos,
inclusive de publicidade, compras, alienaces e locagbes no
ambito dos Poderes da Uni&o, dos Estados, do Distrito Federal
e dos Municipios. (BRASIL, 1993)
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Nela consta a prépria definicAo dos servicos passiveis de serem
contratados, como toda atividade destinada a obter determinada utilidade de
interesse para a Administracdo, tais como: demolicdo, conserto, instalacao,
montagem, operagcdo, conservacao, reparacdo, adaptacdo, manutencao,
transporte, locacdo de bens, publicidade, seguro ou trabalhos técnico-
profissionais. Também referencia a forma processual que a administracdo
publica deve atuar para a formalizagdo dos contratos, assim como seus

requisitos e condicionalidades.

E importante salientar que o processo licitatério para a execucdo de
atividades por particulares, para que obtenha éxito e atinja de fato seu objetivo
de eficiéncia e interesse publico, deve ser modelado rigorosamente. A
contratacao de servicos deve ser pautada em um projeto basico ou termo de
referéncia que contenha os beneficios diretos e indiretos que o contratado
promovera, além de indicar a metodologia de avaliacdo da qualidade do
trabalho efetuado pela organizacdo. E necessario que a administracdo paute
um padrao de comportamento da organizagdo como referéncia, para saber se
0 servico esta sendo prestado satisfatoriamente e a contratacdo esta alinhada
com o interesse publico. A execucdo indireta de atividades ndo exime o Estado
da responsabilidade da manutencdo da qualidade final de seus atos e seu

compromisso com a populacao (FORTINI, 2015).

A possibilidade de descentralizacdo da execucao de servigos auxiliares
pela administracéo publica é uma tendéncia ha muito observada, datada antes
mesmo da constituicdo de 1988. O Decreto-lei n® 200/67 ja previa em seu
Art.10:

Art.10 A execucdo das atividades da Administracdo Federal
devera ser amplamente descentralizada: [...]

§7° Para melhor desincumbir-se das tarefas de planejamento,
coordenacgdo, supervisdo e controle, e com o objetivo de
impedir o crescimento desmesurado da maquina
administrativa, a Administracdo procurara desobrigar-se da
realizacdo de tarefas executivas, recorrendo sempre que
possivel, & execucdo indireta, mediante contrato, desde que
exista, na area, iniciativa privada suficientemente desenvolvida
e capacitada a desempenhar os encargos da execucao.
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Dessa forma, o 87° do art.10 do Decreto-lei °200/67 ja fixava que as
atividades-meio deveriam preferencialmente ser executadas indiretamente,
desde que cumpridos 0s requisitos. Isso porque a terceirizacdo de atividades
ancilares, a luz da ideia de eficiéncia, permitiria a concentracdo de esforcos em

segmentos considerados mais relevantes.

Dessa forma, fica regulamentada a relacéo entre o Estado-contratante e
o particular-contratado, tanto no tocante ao servico contratado, quanto ao que
se refere a obrigagbes assumidas por este Ultimo para com terceiros
executores. Para estes, a regra geral é a que consta no art.71 da Lei 8.666/93:
O contratado é responsavel pelos encargos trabalhistas, previdenciarios, fiscais

e comerciais resultantes da execuc¢éo do contrato.

O sentido da norma € claro: se o contratado constitui uma empresa
autbnoma, a ela incubem os 6nus decorrentes das relagdes juridicas que firme
com terceiros. Assim, se 0 contratado, por exemplo, tem seus proprios
empregados, a ele deve caber o pagamento dos encargos decorrentes do
contrato de trabalho, como, por exemplo, o décimo terceiro salario, 0 acréscimo

remuneratoério das férias, as horas extraordinarias, etc.

No entanto, a responsabilizacdo exclusivamente da empresa contratada
sobre os funcionarios executores de um servi¢co para uma organizagao (publica
ou privada) contratante levanta algumas controvérsias. O Tribunal de Contas
da Unido, ao examinar a matéria, bem esclareceu que uma empresa
terceirizada sempre executa uma atividade-meio por sua conta e risco,
interessando ao tomador do servi¢co o resultado ou produto final (CARVALHO
FILHO, 2015).

No entanto, muitas foram as discussdes estre o0s juristas acerca da
responsabilidade do estado para com os terceirizados, no que tange a protecao
do trabalhador e a desoneracdo do empregador em relacdo a terceirizagéo.
Divergéncias sobre a possibilidade de precarizacdo do trabalho levaram a
discussbes sobre a responsabilidade do Estado nessa relacdo. Discussdes
sobre o tema ainda ocorrem, tendo gerando a edi¢cdo da Sumula n°331 do
Tribunal Superior do Trabalho, que instituiu a responsabilidade subsidiaria do

Estado para com seus trabalhadores terceirizados (VIEIRA, 2015).
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Em conformidade com o entendimento do Supremo Tribunal Federal, o
TST alterou a redagdo da Sumula n® 331 e inseriu os itens V e VI a sua
redacdo. A mudanca determina poder haver responsabilidade subsidiaria do
Estado para com os terceirizados em casos de conduta culposa, seja por nao
eleger bem o fornecedor de méo de obra durante o processo de licitacdo, seja
por ndo fiscalizar devidamente o cumprimento das obrigagcbes contratuais e
legais da prestadora de servico como empregadora, no qual o Estado se

caracteriza como omisso em sua funcao de fiscalizar.
Com relacéo a esse ponto, a Sumula tras a seguinte redacao:

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

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

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

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

IV - O inadimplemento das obrigacdes trabalhistas, por parte
do empregador, implica a responsabilidade subsidiaria do
tomador dos servicos quanto aquelas obrigacdes, desde que
haja participado da relagdo processual e conste também do
titulo executivo judicial.

V - Os entes integrantes da Administracdo Publica direta e
indireta respondem subsidiariamente, nas mesmas condi¢des
do item IV, caso evidenciada a sua conduta culposa no
cumprimento das obrigacdes da Lei n.° 8.666, de 21.06.1993,
especialmente na fiscalizacdo do cumprimento das obrigacdes
contratuais e legais da prestadora de servico como
empregadora. A aludida responsabilidade ndo decorre de mero
inadimplemento das obrigacdes trabalhistas assumidas pela
empresa regularmente contratada.
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VI — A responsabilidade subsidiaria do tomador de servigos
abrange todas as verbas decorrentes da condenacao
referentes ao periodo da prestacéo laboral.

De acordo com o disposto na sumula, fica notavel primeiramente que a
contratacdo de trabalhadores por empresa interposta € ilegal, isto €, o objeto
da relacédo entre contratante e contratado deve ser a prestacdo de um servico
especifico e ndo somente a mado de obra ou a possivel energia dispendida
individualmente pelos terceirizados para o tomador do servi¢o. Essa € a razdo
pela qual a empresa contratada € a grande responsavel pelos trabalhadores
terceirizados, pois a regra presume um distanciamento entre trabalhadores e
empresa contratante. Por esse motivo, s6 se pode responsabilizar a empresa
contratante em caso de ndo cumprimento dos encargos trabalhistas pela
empresa contratada, quando essa se faz omissa em seu dever de fiscalizar e
acompanhar a documentacdo da empresa licitada para a prestacdo de
servigos, configurando assim uma conduta culposa e ficando instaurada a

responsabilidade subsidiaria.

S6 é permitido ao Estado fazer uso da terceirizacdo para servicos
especificos, tendo o Decreto Federal n® 2.271, de 07.07.1997 exemplificado as

atividades passiveis de terceirizacdo pela Administracdo Publica em seu Art. 1 :

Art.1 No ambito da Administragdo Publica Federal direta,
autarquica e fundacional poderdo ser objeto de execucao
indireta as atividades matérias acessoérias, instrumentais ou
complementares aos assuntos que constituem area de
competéncia legal do 6rgéo ou entidade.

81° as atividades de conservacdo, limpeza, seguranca,
vigilancia, transporte, informatica, copeiragem, recepcao,
reprografia, telecomunicacbes e conservacdo de prédios,
equipamentos e instalacbes serdo, de preferéncia, objeto de
execucéo indireta.

§2° Nao poderao ser objeto de execucdo indireta as atividades
inerentes as categorias funcionais abrangidas pelo plano de
cargos dos 6Orgdos ou entidade, salvo expressa disposicao
legal em contrario ou quando se tratar de cargo extinto, total ou
parcialmente, no &mbito do quadro geral de pessoal.

Percebe-se que a norma, além de exemplificar areas-meio que podem ser

objeto de terceirizagcdo, faz uma obstrucdo a aplicacdo desse recurso
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administrativo em seu artigo segundo. Fica expresso que atividades
contempladas por algum dos cargos ja existentes no quadro de pessoal ndo

poderdo ser terceirizadas, salvo ordem contraria previamente formalizada.

Dentro de uma dtica tanto da Gestdo Estratégica de Pessoas quanto
juridica, realmente ndo ha raz&o para destinar a terceiros atividades que
podem ser desempenhadas por servidores publicos, tampouco manter duas
categorias de funcionarios com fun¢des similares sob vinculos empregaticios
distintos. Também € importante observar algumas condi¢cdes, sob pena de
burla ao Art. 37, 1l, da Constituicdo da Republica, que institui a necessidade de

realizacdo de concurso publico para ingresso em cargo ou emprego publico.

Algumas das ordens juridicas expressas para a existéncia da prestacéo de

servicos por terceiros foi sintetizada por Cristiana Fortini (2015), sendo elas:

A) O vinculo existente devera ser entre a Administragdo
Publica (tomadora do servico) e a empresa contratada
(fornecedora de méo de obra);

B) N&o podera existir subordinagéo e pessoalidade (relacdo de
emprego) entre 0 empregado da contratada e a
Administracdo Publica, condicdo que nem sempre €
possivel, dado que, em determinadas situagdes, ndo ha
outra forma de atender ao interesse publico salvo admitindo
que ordens sejam dadas diretamente ao trabalhador. E o
gue ocorre quando a terceirizacdo envolve a atividade de
secretariado. A atuacao do preposto como “ponte” entre o
chefe e o trabalhador se revelaria absolutamente
distanciada da nocao de eficiéncia,

C) Os materiais e 0S equipamentos necessarios para a
execucdo das atividades terceirizadas deverdo ser, em
regra, custeados pela fornecedora de mao de obra,
facilitando a vida da administracdo, que ndo precisara se
preocupar com a contratagao apartada;

D) E imprescindivel, como regra, que ndo existam cargos
correspondentes as atribuicbes da mao de obra a ser
contratada. Ha inumeras manifestacbes do TCU nesse
sentido. [...]

Quando a terceirizagdo segue a risca suas premissas e assim a
empresa contratada é responsavel pelos trabalhadores que executardo um
determinado servico, sem que haja desvio de funcéo ou subordinacdo direta a

empresas tomadora do servico, toda a operacdo estd em inteira
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compatibilidade com o sistema normativo vigente. Porém, quando essa pratica
é utilizada burlando seus fundamentos, atividades ilegais passam a ser
executadas, ainda que sem rompimento completo com as normas existentes.

Com relacéo a isso, Fortini (2015) se posiciona:

O problema que surge com a terceirizacao de servicos
reside no fato de que, sob o manto desse tipo de contratacéo, a
Administracdo simula a intermediacdo de mao de obra, figura
enquadrada como terceirizacio de mao de obra. E desse ponto
de contato que surgem as crises de interpretacdo e se originam
as controvérsias acerca da terceirizagdo. Desse modo, é
cabivel distinguir as hip6teses de terceirizacdo licita e real,

7

guando o objeto do contrato € um servico meramente
instrumental da Administracdo, e de terceirizacdo ilicita e
simulada, quando o que o contratante pretende, de fato, € locar
mao de obra em substituicdo a servidores ou empregados
(FORTINI, 2015).

De acordo com o citado, o grande alerta para a terceirizacdo nha
administracdo publica se d4 quando contratos sdo firmados sob essa forma de
prestacdo de servicos, mas a pratica laboral muito se distancia do acordo
contratualmente firmado. Nessa hipétese, ha desvio de funcdo entre os
executores dos servicos, gque comecam a responder aos anseios do
contratante, passando a empresa contratada a ser somente ponte para o
fornecimento de m&o de obra. Nesse caso, caracterizado como locacdo de
mao de obra por interposta pessoa, ha rompimento com a legalidade do
processo, além de ndo cumprimento da primazia do concurso publico para a

execucao da funcao publica.

Assim, se a terceirizacdo se restringir & execucéo de tarefas de apoio
por intermédio de terceiros, nenhuma ilegalidade havera e certamente ela
podera contribuir para a eficiéncia e qualidade da administracdo publica. No
entanto, qualquer deformacéo em seu processo ou finalidade, pode ocasionar a
pratica de atividades ilegais dissimuladas sob o manto da legalidade. O préprio

Tribunal de Contas da Unido ja emitiu alerta sobre o possivel desvio:

A locacdo de méo de obra sempre tenta travestir-se de
terceirizacdo a fim de adquirir aparente revestimento de
legalidade. O exame acurado das situacdes concretas, todavia,
ndo deixa duvidas sobre a verdadeira natureza dos contratos
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(TCU. Decisdo n°569/96, Plenario. Rel.Min. Paulo Affonso
Martins de Oliveira).

E nesse ponto que a gestdo estratégica de pessoas e uma politica de
pessoal robusta e consolidada se faz tdo importante. A compreensao da
estrutura do quadro de funcionarios, assim como do quantitativo de mao de
obra necessario para executar as funcdes estatais, permite a definicdo dos

cargos e suas respectivas atividades.

Tracado o que é atividade fundamental do Estado, pode-se definir a
partir de entdo o que pode ou néo ser terceirizado, seguindo expressamente as
normas constitucionais. As atividades que a Administracdo definir para seus
cargos nao poderdo ser terceirizadas, pois ndo podera haver duas pessoas
realizando a mesma tarefa, com a mesma exigéncia técnica, vinculadas a

regimes juridicos distintos.

Dessa forma ha um padrdo a ser seguindo, evitando que atividades
suporte e essenciais se confundam. Logo, o papel de cada agente publico fica
bem parametrizado e em conformidade com a diretriz de pessoal, com a

missdo da organizagdo e com o interesse publico.

A legislacdo e doutrina apresentadas sdo as que atualmente regem o
quadro de servidores e o0s contratos de terceirizacbes do Setor Publico.
Entretanto, em 13 de Marco do presente ano foi sancionada a Lei N° 13.429,

gue altera algumas das premissas anteriormente citadas.

A nova norma possibilita a terceirizacdo das atividades finalisticas nas
organizacbes e, por esse motivo, gerou debates acerca da sua
constitucionalidade. Havendo, para o setor publico, a obrigatoriedade
constitucional de realizacdo de concursos para executar certas fungdes
publicas, doutrinadores se questionam qual seria 0 entendimento da norma.
Ainda ndo ha um consenso quanto a isso e o setor publico ainda opera seus

contratos nos antigos moldes, isso é, limitando a terceirizagdo as suas

atividades auxiliares.
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3 METODOLOGIA

A fim de se atingir os objetivos do trabalho, realizou-se uma pesquisa
descritiva e exploratéria. Inicialmente, como tratado no referencial teorico, foi
feita uma revisdo bibliografica do tema, buscando-se assimilar o que a literatura
académica ja produziu acerca da gestiio de pessoas no setor publico. A luz dos
estudos ja realizados e consolidados, foi possivel compreender melhor os
fendmenos observados na Secretaria de Estado de Saude de Minas Gerais.

Ainda como parte de uma revisdo bibliografica e documental, foram
estudadas e elucidadas as legislacdes referentes aos vinculos empregaticios
praticados no setor publico, apontando as possibilidades e limites legais de
atuacdo dos gestores para com os trabalhadores terceirizados. Foram
analisados contratos firmados entre empresas prestadoras de servico e a
Administracdo Publica, a fim de compreender melhor a vinculacdo entre as

partes.

Com base nas informac¢des reunidas a partir dessa andlise bibliografica
e documental, foi construido um roteiro de entrevista semiestruturada. Nesse
roteiro, as perguntas estipuladas serviram para orientar e conduzir as
entrevistas realizadas, que na maioria dos casos extrapolaram o contetdo das

perguntas predefinidas.

Dessa forma, realizou-se entrevistas semiestruturadas. Foram
entrevistados dois grupos de pessoas. O primeiro grupo € composto pelos trés
lideres responsaveis pela Gestdo de Pessoas no ambito da Secretaria de
Estado de Saude. Elas sé@o os respectivos diretores das areas que compde a
Superintendéncia de Gestdo de Pessoas da SES-MG. Portanto, foram
entrevistados os diretores da Diretoria de Inovacdo e Pesquisa em Politicas de
Gestao de Pessoas (DIPGP), da Diretoria de Administracdo de Pessoal (DAP)

e da Diretoria de Desenvolvimento de Pessoas (DDP).

A esse primeiro grupo foram feitas perguntas a fim de realizar um
diagnéstico acerca da politica de gestdo de pessoas para os trabalhadores
terceirizados da SES, sob uma perspectiva dos elaboradores das politicas.

Assim, buscou-se descobrir o que tem sido feito em prol dos terceirizados e



43

quais os desafios e intencbes dos gestores de recursos humanos ao colocar

em pratica seu trabalho.

J& o segundo grupo de entrevistados é composto por trés trabalhadores
terceirizados da Secretaria de Estado de Saude, que prestam o servico de
apoio administrativo. A esse grupo foram feitas perguntas sob uma perspectiva
dos trabalhadores alvos das politicas implementadas pela gestdo. Seu objetivo
€ avaliar a percepcdo deles quanto as politicas de gestdo de pessoas que

recebem.

Vale ressaltar que esses trabalhadores sao contratados da MGS — Minas
Gerais Administracédo e Servicos S.A — empresa publica estadual responséavel
pela maior parte dos servigos contratados pelo estado de Minas Gerais. Uma
vez que essa empresa publica é responsavel pelos trabalhadores em questéao,
€ necessario também saber se nela ha alguma préatica de gestdo de pessoas
instituida para eles. Seria de grande relevancia também coletar informacfes e
percepcdes com os gestores da MGS responséveis pela gestdo de pessoas da
empresa. No entanto, ndo foi possivel estender a pesquisa para mais esse
grupo de agentes por falta de contato, ficando a analise limitada somente aos

grupos presentes na sede da tomadora de servi¢os, isso €, na SES.

O modelo do roteiro de entrevista se encontra no Apéndice do presente
trabalho. Justifica-se a construcdo de um roteiro para cada grupo entrevistado
uma vez que cada qual possui uma interacao diferente com relacéo as politicas
de gestdo de pessoas e, por isso, fornecem informacdes distintas, porém

complementares, para a compreensao acerca destas.

O roteiro de entrevista semiestruturado foi dividido em eixos de acordo
com os subsistemas de gestdo de pessoas. Essa estratégia foi utilizada para
facilitar a analise das informacgdes coletadas. Dessa forma, foi feita uma analise
comparativa entre o0 modelo ideal de estrutura de uma politica de gestdo de
pessoas, com 0 que de fato se tem implementado na SES para os
terceirizados. Os eixos foram, portanto: “Geréncia dos Contratos”, “Avaliagao”,
‘Compensacao”, “Desenvolvimento”, “Relagdbes Humanas e Sociais” e

“Percepcéao dos Trabalhadores Terceirizados”.
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Assim, as entrevistas totalizaram seis pessoas da Secretaria de Estado
de Saude. Elas foram realizadas no periodo de 15/10/2017 a 27/10/2017, no
ambito da Cidade Administrativa de Minas Gerais. Para melhor analise dos
resultados as entrevistas foram gravadas e transcritas. No intuito de manter o
anonimato dos entrevistados, os do primeiro grupo serdo identificados como
Entrevistado A, Entrevistado B e Entrevistado C. Os do segundo grupo, como
Entrevistado X, Entrevistado Y e Entrevistado Z.

A coleta de dados por meio dessas diversas fontes permite compreender
de fato como sédo operacionalizadas as politicas de gestdo de pessoas; quais
as percepcOes dos diversos atores acerca dela; e as distorcbes que ocorre
desde sua formulacdo pelos gestores até sua concretizacdo diante o
trabalhador. Assim, ha maior fidedignidade dos resultados obtidos, permitindo
uma analise mais assertiva e uma compreensao do real estado de manejo do
capital humano da Secretaria de Estado de Saude de Minas Gerais no que

tange os terceirizados.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

Para apresentar os resultados obtidos foi utilizada a mesma diviséo feita
para a coleta dos dados, de acordo com o0 Roteiro de Entrevista
Semiestruturada (Apéndice). Dessa forma, o funcionamento da politica de
gestdo de pessoas na SES para os terceirizados foi apresentado a partir dos
eixos “Geréncia dos Contratos”, “Avaliaciao”, “‘Compensacgao’,
“‘Desenvolvimento” e “Relagdes Humanas e Sociais”. As percepgdes dos
terceirizados estédo inseridas em cada um desses blocos, a fim de permitir uma

complementariedade das informacdes obtidas.

Faz-se necessario nesse momento caracterizar o cenario no qual as
entrevistas foram coletadas, a Secretaria de Estado de Saude de Minas Gerais.
O decreto n°® 45.812, de 14 de dezembro de 2011, dispde sobre a organizacéo,
estrutura e razao de ser da SES. Seu art.2° dispde sua finalidade:

Art. 2° A SES tem por finalidade formular, regular e fomentar as
politicas de salde publica no Estado de Minas Gerais, atuando
em cooperagdo com os demais entes federados na prevencao,
promocao, preservacao e recuperacao da saude da populacao,
competindo- lhe:

| — formular e coordenar a politica estadual de saude e
supervisionar sua execucao nas instituicbes que integram sua
area de competéncia;

Il — monitorar, coordenar, avaliar e consolidar as informacoes
sobre saude no Estado;

IIl - formular planos e programas em sua area de competéncia,
observadas as determinacdes governamentais, em articulacao
com a Secretaria de Estado de planejamento e Gestao;

IV — gerenciar, coordenar, controlar e avaliar as politicas do
Sistema Unico de Salde - SUS - no Estado;

V — promover e coordenar o processo de regionalizacdo e
descentralizacédo dos servicos e acdes de saude;

VI - incentivar e fomentar a universalizacdo da atencéo
primaria a salde, assegurando o0 acesso as redes de atencao;
VIl — normalizar e implantar as redes de atencdo a saude do
SUS no Estado;

VIII — formular, em carater complementar, as politicas de
assisténcia farmacéutica no Estado;

IX — formular diretrizes para o planejamento das demandas
assistenciais de saude e o credenciamento de instituicbes para
a prestagao de servigos de saude;
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X — coordenar 0 monitoramento e a avaliacdo das formas de
financiamento do SUS no Estado;

Xl — estabelecer normas, em carater complementar, para o
controle, a avaliacdo e a auditoria das acbes e servicos de
saude no Estado;

XIl — coordenar e, em carater complementar, executar agdes e
servicos de vigilancia sanitéria, epidemiolégica, ambiental,
nutricional e de saude do trabalhador;

XIll — coparticipar da formulacdo da politica de saneamento
bésico;

XIV — estimular a pesquisa e a incorporacdo de inovacoes
cientificas e tecnologicas no ambito do SUS;

XV — editar normas e estabelecer padrdes, em carater
suplementar, de procedimentos de controle de qualidade para
produtos e substancias de consumo humano;

XVI — editar, em carater complementar, normas e regulamentos
destinados a prevencdo, promogéao, protecao e recuperacao da
salde da populacéo no Estado;

XVII — fomentar a gestao participativa do SUS;

XVIIl — exercer atividades correlatas; e

XIX — exercer o poder de policia no ambito da sua
competéncia.

Portanto, ficam estabelecidas por lei as competéncias da secretaria e
sua linha de atuacdo. Essas responsabilidades estdo imbuidas na missdo da
organizacao, que é:

Apoiar 0s municipios no processo de planejamento,
fortalecimento e gestdo do Sistema Unico de Salde (SUS)
para o desenvolvimento de politicas de saude focadas no
cidaddo e em consonéncia com as especificidades regionais,

com transparéncia e participacdo social. (MINAS GERIAS,
2017)

Dessa forma, a execucdo das competéncias, norteadas pela missédo da
instituicdo, depende do alinhamento entre esses objetivos e a forgca de
trabalhado disponivel para atingi-los. O servico prestado por servidores
terceirizados dao suporte para que esses fins sejam atingidos e a estrutura de
seu trabalho deve ser organizada considerando a estratégia da secretaria para
promover politicas publicas de saude de qualidade.

4.1 Geréncia dos Contratos
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A gestao dos contratos referentes a terceirizacdo de servicos no ambito
da SES fica a cargo da Diretoria de Inovacdo e Pesquisa em Gestao de
Pessoas (DIPGP). Os servicos terceirizados abrangem as &reas de limpeza,
conservagcao, manutencao, seguranca, recepcionista, técnico em contabilidade,
técnico em edificagdes, um grande numero de apoio administrativo e alguns
servicos em areas mais técnicas e especificas como arquitetura, engenharia,

advocacia e farmacia.

Atualmente sdo aproximadamente 2.500 trabalhadores que prestam
servicos terceirizados para a SES. Questionou-se para os entrevistados do
Grupo 1 (gestores) como foi definido esse quantitativo, isso €, como foi feita a
analise do namero e perfil dos trabalhadores necesséarios para executar o
servigo entre as empresas contratadas e a SES.

Foi alegado pelo Entrevistado A que o contrato referente ao servico foi
firmado em uma gestdo passada e, devido a isso, nao se tem referéncias de
como se chegou ao numero de trabalhadores. Entretanto, sabe-se que o
namero cresceu expressivamente nos ultimos anos, ainda que nao se tenha a

memoaria de como foi feito o levantamento das necessidades.

Com essa informacéo € possivel identificar uma fragilidade da politica de
gestédo de pessoas quanto ao subsistema de planejamento. Ao transferir para a
empresa contratada toda a responsabilidade sobre o quantitativo das pessoas
gue prestardo o servico, ndo guardando a memoria de calculo e ainda assim
perpetuando os contratos, a SES pode ndo conseguir gerir essas pessoas

quando vierem prestar 0 servico.

Esse ponto é delicado porque, apesar de serem prestadores de servigcos
terceirizados, essas pessoas trabalham na sede da tomadora de servigos e
diminuem a comunicagdo com a empresa contratada progressivamente, como
sera constatado a diante. Assim, ha uma corresponsabilidade de gestdo desse
pessoal, ainda que seja muito ténue a linha que separa as responsabilidades
da contratada e da tomadora de servicos. E por esse motivo que um sistema
de planejamento robusto € essencial: pois se tem a consciéncia de como sera

prestado o servi¢co desde o inicio da relacdo contratual, até o longo prazo.
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Com relacéo a rotatividade e absenteismo, o Entrevistado A afirmou:

7

Entrevistado A: A rotatividade é razoavel, mas nao sei te falar
estatisticamente, se é alta ou baixa.

Entrevistador: Mas acaba impactando a continuidade do servigo?

Entrevistado A: Em alguns setores sim. Setores de atendimento, as
farmacias, por exemplo, que é de ponta, a rotatividade atrapalha.
Porque quando eles comegam eles séo treinados a fazer aquele
atendimento ali, tem um sistema, e cada vez que muda, vocé treina
de novo. E desgastante para eles. (ENTREVISTADO A)

Com relacéo a reposicao dos trabalhadores, o entrevistado acrescentou:

Do ponto de vista do contrato, a gente tem uma dificuldade com a
MGS que é a de reposi¢cdo dessa mao de obra. Entdo assim, as
vezes esse trabalhador é devolvido ou pede demisséo e tem uma
demora para repor (ENTREVISTADO A).

Percebe-se que ndo ha um controle dos quantitativos de rotatividade, o
gue pode impactar diretamente no planejamento da forca de trabalho a longo
prazo. Assim, as necessidades vao sendo supridas sob demanda, de forma
reativa, o que pode impactar na agilidade do processo e no bom funcionamento
das equipes de trabalho, que passardo a operar com um trabalhador a menos

durante o periodo de reposicao.

by

Quanto a selecdo das pessoas, constatou-se que o papel da SES é
definir a demanda pelo servico e a contratacdo e selecdo das pessoas fica a
cargo da empresa contratada, no caso, a MGS. A definicdo do perfil das
pessoas € inteiramente com essa empresa e todos os trés entrevistados da
gestdo apresentaram reclamacdes com relacdo a esse ponto. Os gestores
apontaram que o processo seletivo da MGS, algumas vezes, deixa a desejar e
que, principalmente para a funcdo de auxiliar administrativo, o pessoal

selecionado possui baixa qualificagéo.

A forma de selecdo da MGS € um processo seletivo simplificado. Um

dos gestores afirmou:

Essa metodologia nédo filtra da forma que filtraria uma
contratada cuja forma de ingresso fosse o perfil, por curriculo
(...). Apesar de democratico, todos terem acesso, nhao
conseguimos adequar o perfil. A gente vé se a pessoa tem
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alguma habilidade com informatica ou com conta e faz
internamente um direcionamento. N&do ha nenhuma entrevista
pré chegada ao cliente ndo. A pessoa chega pela MGS para
aquele posto de trabalho e nés adequamos internamente.
Ficamos sem definir o perfil para a prestadora (Entrevistado B).

Corroborando a informagao anterior, outro gestor aponta:

O processo seletivo da MGS as vezes deixa a desejar. As
vezes a gente recebe uma pessoas, muitas vezes no apoio
administrativo, um pessoal bem pouco qualificado. E ai € um
pouco mais trabalhoso de ensinar o servico, de absorvé-lo.
Entdo em alguns aspectos a MGS poderia melhorar isso
(Entrevistado A).
Dentre os entrevistados do Grupo 2 (terceirizados), o Entrevistado Y
apontou gargalo semelhante quanto a definicdo de perfis, em uma situacdo na

qual foi movido entre setores:

As vezes que eu movimentei, ndo houve nenhuma entrevista,
nenhuma definicho do perfil. Eu acho isso uma outra
dificuldade. Como vocé aloca as pessoas no setor se vocé nao
conhece o perfil? Isso é outra dificuldade. Imagina o tanto de
pessoas com perfis diferentes do que a area necessita e estao
la. Isso gera insatisfacdo (Entrevistado Y).
Esse gargalo tange ao subsistema de gestdo de organizagdo do
trabalho. Percebe-se que é responsabilidade da contratante somente definir o
gue deseja com o servico, sendo responsabilidade da contratada selecionar os

perfis ideais para a prestacao do servico.

No entanto, uma gestdo estratégica se preocupa para além dos
requisitos de titulacéo ou especializacao técnica e dos de méritos formais. Para
selecionar perfis, devem ser consideradas também outras qualidades baseadas
em habilidades, atitudes, capacidades cognitivas, motivagcdes e tracos de
personalidade. A definicdo dos perfis deve incluir a selecdo das capacidades
gue sejam consideradas fundamentais para o éxito no desempenho do titular
do cargo (LONGO 2007).

Conforme o contrato de prestacdo de servigcos, a vigéncia do contrato
entre a prestadora de servigos e a Administracdo Publica é de 60 meses. Apos

esse periodo é feita nova licitacdo, havendo possibilidade da mesma empresa
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permanecer como prestadora do servigo, caso seja selecionada novamente no

processo licitatério.

A permanéncia ou ndo do funcionario terceirizado fica a cargo da
empresa. Sabe-se que existem funcionarios que ficam anos na MGS e, como
ela € a grande prestadora de servi¢cos para o estado de Minas Gerais, acabam
ficando na mesma secretaria por muito tempo também. Isso s6 € possivel
porque o trabalhador tem um vinculo celetista com a contratada. Ele
permanece na secretaria extrapolando o periodo de 60 meses, pois o vinculo
dele com a MGS néo diz respeito ao tempo de vigéncia do contrato da MGS
com a SES.

Com relacdo a mobilidade dos prestadores de servico, ela ocorre para
adequar melhor o perfil e o desempenho dos terceirizados. Internamente na
SES séo feitos remanejamentos sem necessidade de contatar a MGS,
conforme esclarecido pelo Entrevistado A.

No entanto, o Entrevistado C afirmou que ja teve problemas ao tentar
mobilizar um terceirizado, pois este ndo se dispbs a trocar de setor. Nessa
situacdo, conforme relatado, o terceirizado permaneceu no setor de origem
com apoio da MGS. Diante da situacao, o Entrevistado C afirmou que deveria
existir na MGS uma politica de movimentac&o pelo desempenho.

Se a empresa [MGS] tivesse uma gestdo mais
organizada disso - ndo deu certo em um lugar vai pra outro - e
tivesse mais oportunidade de movimentacao, seria benéfico pra
todos. (...) tem varias pessoas protegidas no setor: “eu faco
iSso a tantos anos, ndo vou aprender outra coisa, so faco isso e
pronto” (Entrevistado C).

O Entrevistado A explicitou que em situagdes em que o terceirizado n&o
se adapta a nenhum setor, h4 a possibilidade de entrar em contato com a MGS
e fazer uma devolucdo, desde que explicitada a motivacdo. Acrescentou
também que o costume é a MGS avaliar o motivo da devolugéo e tentar alocar
o terceirizado em outro 6rgdo em que ela também tenha contrato de prestacéo

de servicos.

Esse ponto da mobilidade do terceirizado revela como as relacdes entre
0s trés atores — prestador, MGS e Administracdo Publica — ndo estédo
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solidamente definidas. Ha a possibilidade de mobilizacdo, porém a politica nédo
estd consolidada a ponto de definir seus critérios ou exatamente o papel de

cada ator para que aconteca.
4.2 Avaliacéo

Como se trata de um contrato de prestagdo de servigco, mensalmente,
quando é faturado o servi¢o, 0s gestores precisam atestar que ele foi prestado
conforme o contrato. Sdo confirmadas a frequéncia dos trabalhadores e a
qualidade do servico geral, sem possiblidade de avaliacdo individual dos
prestadores do servico. Também n&o h& um instrumento formalizado de
avaliacdo, com uma metodologia e padrdes para a devida avaliacao do servico.

Somente se atesta que ele foi cumprido, de acordo com os relatos:

Mensalmente isso [0 servi¢co] é atestado. Tanto Nas
notas fiscais de pagamento a empresa, quanto no atestado de
prestacéo de servico onde é declarado se a frequéncia dele [do
terceirizado] foi OK, se teve alguma intercorréncia e se o
servico foi prestado conforme o que esta acordado no contrato
(Entrevistado A).

Complementarmente,

Mensalmente atestamos os servicos que a MGS prestou, 0
contento, e a frequéncia [do terceirizado] é controlada pela
biometria. Entdo a gente atesta se 0 servi¢co esta contento ou
nao (Entrevistado B).

Quando perguntado sobre em quais pontos a gestdo dos terceirizados
poderia melhorar, o Entrevistado C ponderou:

Podia avaliar. Pedir para os gestores uma avaliacdo individual dos

funcionarios. Eles [MGS] nédo pedem. Eles pedem um documento que

eu assino de que a prestacdo do servico foi prestada. As pessoas
estavam aqui (Entrevistado C).

Sem a questéo da qualidade? (Entrevistador)
Sem (Entrevistador C).
Quando questionada sobre desempenhos que sao aguém do esperado,
a gestdo afirmou que se for um caso de falta de capacitagcdo, a MGS é

acionada para tentar providenciar algum treinamento para o trabalhador. Se o

baixo desempenho for uma questao de inadequacao do perfil, a chefia imediata
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do trabalhador na SES tenta auxiliar no enquadramento do prestador ou em
uma possivel realocacdo. Em casos mais graves ha a possibilidade de reportar
a MGS a insatisfacao e fazer a devolucéo do terceirizado.

Em casos em que o terceirizado precise de algum auxilio ou orientagédo
durante a prestacéo do servico, ficou-se constatado que ele se reporta a chefia
imediata do seu setor de prestacdo de servicos na SES e ndo a MGS. A
comunicagdo com a MGS em casos como esse é rara. Todos os entrevistados,

tanto do Grupo 1 quanto do Grupo 2 afirmaram ser esta a prética.

O grupo dos gestores apontou:

[O terceirizado] recorre mais a chefia imediata. A
pratica é essa. As chefias imediatas que estdo a frente
das atividades que eles estdo desenvolvendo
(Entrevistado B).

Todos os terceirizados afirmaram haver um distanciamento com relacéo
a MGS. Quando questionados sobre a quem solicitam ajuda ou orientagdo com
relacdo a algum gargalo no trabalho, todos afirmaram que se reportam as
chefias da SES e que é muito raro haver contato direto com a MGS. Muitos
ainda afirmaram que o relacionamento com a MGS é tdo distante, que se

sentem mais acolhidos dentro da SES.
De acordo com os relatos:

Geralmente recorro ao setor de trabalho, aos colegas, a
chefia imediata. A ndo ser algum caso que exija mesmo
gue a MGS esteja envolvida na resolugdo do problema
(Entrevistado X).

O Entrevistado X acrescentou que em seus dezesseis anos de prestador de
servicos, nunca foi necessaria a intersecdo da MGS em casos como este. O
Entrevistado Y indicou também a possibilidade de recorrer ao preposto:

[Recorro] ao chefe aqui da SES. Existe o preposto, mas
eu nunca utilizei. Ndo sei como funciona o atendimento
deles (Entrevistado Y).

O “preposto” € um funcionario da gestdao da MGS, responsavel por ser a
ponte de didlogo entre a empresa e os terceirizados. Ele trabalha na sede da

tomadora do servico, auxiliando os terceirizados no que for preciso.
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Com essas informacfes pode-se perceber que ndo ha um mecanismo
formal que permita avaliar o desempenho dos terceirizados, nem feito pela
empresa contratada, nem pela tomadora de servicos. A Unica fonte de
informacéo para a contratada acerca do servi¢co prestado vem da tomadora de
servicos, uma vez que o servico é prestado na sede desta. No entanto, como a
tomadora de servicos nédo pode avaliar individualmente os terceirizados, pois
seu interesse de acordo com a lei € o produto do servico em geral, acaba nédo

existindo um sistema de avaliagcdo concreto para esses trabalhadores.

O Entrevistado B afirmou que em casos rotineiros € possivel dar
feedbacks para os terceirizados. Isso porque eles compde uma equipe dentro
do setor, logo, ao dizer sobre o feedback do processo realizado pela equipe, o
servico dele também estd incluso na avaliagdo. Entretanto, o Entrevistado A
aponta que, como o trabalhador ndo possui vinculo com a Administracao
Pulblica, ndo é possivel dar adverténcias em casos de baixo desempenho. Ele

afirma:

O trabalhador ndo tem vinculo com a gente. O vinculo
dele é com a MGS. E um limite muito ténue. As vezes ele [o
terceirizado] comete uma falta grave, vamos supor, brigar com
um colega, responder a chefia, engavetar documento e deixar o
‘trem’ parado, e a chefia quer dar uma adverténcia. Mas a chefia
imediata dele ndo pode. Porque ele ndo é subordinado dela. Ele
€ subordinado da empresa (Entrevistado A).

Nesses casos, 0 Entrevistado A acrescentou que é possivel entrar em
contato com a MGS, para que ela direcione uma pessoa para conversar sobre
o ocorrido com o terceirizado. E que quando ha essa solicitacdo, 0 processo
funciona. No entanto, o que as vezes impede o bom funcionamento deste é o
fato da chefia imediata querer agir na hora e fazer a repreensdo, como ele
agiria com um servidor. Porém, como ele é impedido, acaba passando o tempo

e, muitas vezes, acaba-se nao notificando a MGS sobre o ocorrido.

A avaliacdo € um meio pelo qual se localizam problemas de supervisédo
e geréncia, de integracdo das pessoas a organizacdo, de adequacdo da
pessoa ao cargo, de localizacdo de possiveis dissonancias ou caréncia de

treinamentos de construcdo de competéncias e, consequentemente,
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estabelecer os meios e programas para melhorar continuamente o
desempenho humano (CHIAVENATO, 2010).

A falta de um sistema de avaliacdo estruturado implica de um
subaproveitamento das potencialidades dos trabalhadores. Por um lado, a
administracdo publica ndo consegue medir se 0 servico prestado esta
realmente satisfatorio, dentro de um parametro de qualidade. Por outro, o
trabalhador ndo se desenvolve, pois ndo sabe em quais pontos pode melhorar

Seu servigo.

Toda pessoa precisa receber retroacdo a respeito de
seu desempenho para saber como esta fazendo seu trabalho e
fazer as devidas correcdes. Sem essa retroacdo, as pessoas
caminham as cegas. Também, a organizacdo precisa saber
como as pessoas desempenham suas atividades para ter uma
ideia de suas potencialidades CHIAVENATO (2010) p. 242.

Para que a empresa contratada consiga avaliar devidamente o servico
prestado por seus funcionarios é essencial que haja uma forte comunicacao
com a tomadora do servico. Isso porque a tomadora esta mais préxima das
atividades desempenhadas e pode auxiliar no fornecimento de informacdes
acerca dos servicos. E necessario, portanto, criar e formalizar formas de
transmissao de informacdes acerca dos servigcos prestados para além da mera
confirmacédo de sua prestacdo. Definir parametros de qualidade poderiam
beneficiar ambas as partes.

4.3 Compensacao

Quando abordado o tema da compensacado, todos entrevistados do
Grupo 2 afirmaram que o Unico beneficio recebido além da remuneracéo é o

Vale Alimentacéo.

Com relacdo a esse subsistema, constatou-se nas entrevistas que a
compensacdo do terceirizado € vista como responsabilidade exclusiva da
empresa contratada. Isso porque ao tocar no assunto, 0s entrevistados
associaram unicamente as formas monetarias de incentivo e, como a
responsabilidade de remuneracdo é da empresa contratada, pouco se foi

falado acerca do assunto.
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No entanto, € importante ressaltar que existem maneiras hdo monetarias
de recompensar um servigo prestado. Elas podem ser desde a possibilidade de
participagcdo em algum treinamento, quanto a flexibilizacdo da carga horéria.
Ou até mesmo o reconhecimento e destaque de um bom trabalho do
funcionario perante a equipe, jA é uma estratégia de compensar e motivar o

trabalhador.

Cada vez mais préticas inovadoras de compensacdo Sao possiveis,
basta o gestor buscar compreender as necessidades dos trabalhadores.
Quando bem utilizados, mecanismos de retribuicdo, inclusive o0s nao
monetarios, estimulam nas pessoas o esforco e o melhor desempenho
individual (LONGO 2007).

As alternativas criativas de compensacdo convergem fatores como
motivagéo, desempenho e recompensa. Atitudes de reconhecimento realizadas
pelas chefias para os funcionérios podem impactar diretamente na motivacao
destes, aumentando seu comprometimento com a organizacdo e
possivelmente melhorando seu desempenho. Wood & Picarelli definem

algumas dessas alternativas:

Reconhecimento nédo financeiro € uma recompensa que nao envolve
dispéndio de dinheiro por parte da empresa:

e Um “muito obrigada” ou “parabéns”, por mais singelos que
sejam, muitas vezes tem um grande significado para quem os
recebe;

e Ter a fotografia no “mural da fama” do escritério;

¢ Nota escrita de agradecimento;

e Agradecimento em publico, em uma cerimdnia simples e
informal;

e Visita do diretor ou presidente ao local de trabalho para
reconhecer detalhes do trabalho ou de um projeto especifico;

e Convite para participar de um estudo importante ou para
decidir algum assunto vital para a empresa. WOOD JR;
PICARELLI FILHO (2010) p.26.

Os exemplos citados acima revelam que o0s mecanismos de
compensacdo sdo bastante flexiveis, podendo um lider criar formas de
valorizar um bom resultado dentro do contexto em que estd inserido e

considerando as expectativas de seus funcionarios. No momento de se adotar



56

uma forma criativa de compensacéao € importante que o reconhecimento venha
de algo que o funcionério reconhega como importante e que ele valorize. Dessa
forma, ele associa ao comportamento que motivou o prémio e € estimulado a

continuar alcancando novas realizacdes.

Alternativas criativas podem ser utilizadas para reforcar comportamentos
desejados, premiar o espirito empreendedor e a iniciativa, encorajar a busca de
inovacdes e ajudar a desenvolver uma relagdo mais madura entre funcionarios
da empresa, construindo um ambiente de trabalho mais informal e sem tensdes
(WOOD JR; PICARELLI FILHO, 2004).

4.4 Desenvolvimento

Com relacdo ao desenvolvimento desses trabalhadores, o Entrevistado

A afirmou:

O contrato reza que a MGS tem gque nos entregar uma mao de
obra qualificada, entdo a responsabilidade pela qualificacdo
dos trabalhadores é da MGS. A SES nao faz nenhum tipo de
capacitacdo para esses trabalhadores ndo. A ndo ser que seja
alguma coisa muito especifica do servico como, por exemplo,
operar um sistema especifico (Entrevistado A).

Quando questionado se ha alguma vedacao legal quanto a capacitacao

desses colaboradores, ele acrescentou:

A vedacdo é essa, a gente ndo pode pagar duas vezes
pelo mesmo servico. Entdo se eu td6 fazendo uma capacitacao,
t6 pagando para um funcionario ser capacitado e eu ja pago a
MGS por uma mao de obra qualificada, a leitura que se tem é
gue eu estaria pagando duas vezes (Entrevistado A).

E ainda esclareceu sua percepg¢ao como gestor:

O fato de n&o poderem ser capacitados [os terceirizados] pela
SES é uma insatisfacdo deles. Muitas vezes eles estdo no
meio de um grupo de trabalho que est4 se capacitando, que
esta recebendo varias informacdes diferenciadas, e eles nao
podem participar (Entrevistado A).

A leitura desse gestor quanto aos terceirizados foi bastante assertiva,
pois o0 baixo incentivo a capacitacao foi uma insatisfacdo mencionada por todos
os terceirizados entrevistados. Quanto ao tema, o Entrevistado X afirmou:
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H& mais tempo a gente até participava de algum curso,
mas ai falaram que ja que nos somos prestadores da MGS néo
poderiamos participar, somente servidores. Como somos
trabalhadores da MGS, ela que teria que nos capacitar. Nas
areas que a gente trabalha fica bem em falta mesmo. Porque
no processo seletivo ndo existe uma capacitacdo pra area que
vocé desenvolve (Entrevistado X).

O Entrevistado Y, funcionario terceirizado que presta servicos no
departamento de desenvolvimento de pessoas, acrescentou:

Existe até um conflito que n&o ta bem resolvido, até que ponto
a gente pode capacitar o pessoal da MGS. Existe essa
discusséo. (...) A visdo que eu acho € que quem tem que ser
responséavel pela capacitagdo dos funcionarios € a MGS.

Com relagéo as capacitagbes exclusivas da MGS, eu nunca
participei. Nunca recebi nenhum convite, ndo sei se tem algum
programa, se desenvolvem os recursos humanos |4 da central.
Eu desconheco (Entrevistado Y).

O Entrevistado Z também corroborou sobre o assunto, manifestando sua

insatisfagdo com o baixo incentivo ao desenvolvimento.

Pelos relatos citados acima, € possivel perceber que o atual contexto,
além de ndo promover o desenvolvimento dos terceirizados, gera um
desconforto entre esses e 0s servidores publicos. Isso porque ambos 0s grupos
ocupam o mesmo local de trabalho, mas somente os diretamente vinculados ao

Estado podem patrticipar dos treinamentos promovidos pela SES.

O Entrevistado B manifestou que a possibilidade de capacitar os
colaboradores da MGS poderia ser benéfica para a Administracdo Publica, pois
melhoraria a prestacao de servigcos desses. Existem casos em que nao se teria
gasto extra em abrir vagas para esses trabalhadores, mas ainda assim a

participacéo é vetada.

O argumento de que a responsabilidade da capacitagdo dos
terceirizados é da empresa contratada € bastante solido. O contrato de
prestacao de servi¢os realmente prevé que a mao de obra deve ser qualificada
para a realizacdo das atividades. Isso ndo impede, entretanto, que a SES e a
MGS trabalhnem conjuntamente para desenvolver pessoas, se assim for o

interesse publico.
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Parcerias poderiam ser realizadas entre a empresa e o Estado para que
essa caréncia fosse suprida. Se ha a percepcéo de que treinamentos incidiriam
positivamente no desempenho desses trabalhadores, nada impede que os
gestores da SES assumam uma postura proativa e proponham acordos com a
MGS, ou até mesmo cobrem da empresa a devida capacitacdo dos

funcionérios.

Com relagdo a existéncia de um plano de carreira na MGS, todos o0s
entrevistados do Grupo 2 afirmaram nao existir. De acordo com as
informacdes, havia um projeto recente de implantacdo de um plano de carreira,
porém, ndo foi implantado e ndo se tem previsdo para que se retorne a
discussdo. Um possivel empecilho levantado para a concretizacdo do plano de
carreira foi a dificuldade de se estabelecer um sistema de avaliacao fidedigno

dos prestadores, que servisse de mecanismo de progressao.

Sem uma estrutura de carreira, os trabalhadores permanecem
estagnados e sem possiblidade de desenvolvimento, sendo este a capacidade
para assumir atribuicbes e responsabilidades em niveis crescentes de
complexidade. A carreira visa estabelecer as possibilidades de trajet6ria dos
trabalhadores, em uma sequencia de posi¢cOes de trabalhos realizados que
conciliem o0s interesses pessoais e organizacionais (DUTRA 2014). Sua
auséncia pode levar a desmotivacdo do funcionario e queda de seu

desempenho.
4.5 Relagbes Humanas e Sociais

Com relacdo ao subsistema de relagbes humanas e sociais, foi-se
questionado como € a insercdo do trabalhador terceirizado na sede da
tomadora de servico, visto que ele estaria ali para prestar um servi¢co e atuar

em conjunto com os demais agentes do quadro de servidores publicos.

De modo geral, os gestores afirmaram que, em suas equipes, hdo ha
problemas de relacionamento. Entretanto, um gestor relatou que ja ouviu
queixas de colaboradores da MGS se sentirem inferiorizados em outras
equipes, tratados de uma maneira diferente, quando comparados aos

servidores de carreira.
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Com relacéo a essa questao, houve o seguinte relato:

Depende muito de onde ele é alocado dentro da saude
e como que é o tratamento do gestor imediato e dos colegas.
Entdo varia. tem setores nossos que eles se adaptam melhor e
é tratado como igual. Mas tem setores que eles se sentem um
pouco fora ali. como se ele fosse um elemento estranho e ele
nao consegue se inserir bem no grupo (ENTREVISTADO A).

Essa comparagdo entre servidores publicos e terceirizados revela
também outros gargalos:

Em alguns locais héa conflitos pois dois profissionais que
estdo na mesma equipe ou no mesmo projeto, as vezes um
profissional da MGS tem mais entrega do que um servidor
efetivo (Entrevistado C).

J4& o Grupo 2 dos entrevistados apontou resultados diferentes. O
Entrevistado X e o Entrevistado Y afirmaram que as relacdes de trabalho sédo
tranquilas, possuem respeito e raros sdos os conflitos. Entretanto, o

Entrevistado Z afirmou que existem muitos conflitos:

Eu acho bem complicadas [As rela¢gbBes de trabalho] porque o
vinculo néo é tao claro pra gente. Porque as vezes a gente tem
alguns acordos com a chefia imediata que geram alguns
conflitos na MGS. Por exemplo: eu tive uma negociacdo de
horario com o diretor, mas fui notificada pela MGS porque
estava fazendo um horario alternativo. L4 é bem rigido, nao
tem flexibilidade.

Além desse conflito relatado, o Entrevistado Z afirmou que conflitos

também ocorrem por excesso de cobranga sobre os terceirizados:

As pessoas que tem um curso superior, que ja sabem
gue tem um curriculo bom, elas sdo as mais prejudicadas. Isso
porgue essa cobranca é excessiva em cima da gente. Porque a
gente fica isolado e abandonado aqui dentro [na sede da
contratante], entdo ou vocé faz ou vocé faz. Se vocé néo faz,
vocé é perseguido. As vezes eu me sinto muito cobrada e
gquando eu me posiciono, isso me causa problemas
(Entrevistado Z).

Alguns conflitos também surgem devido as diferencia¢cées nos vinculos
empregaticios dos terceirizados e dos servidores de carreira. Por serem

tratados sob o regime celetista, os terceirizados possuem um registro de ponto
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mais rigido. Eles ndo possuem a mesma facilidade, por exemplo, de chegar um
pouco atrasado em um dia e compensar no expediente. Outra insatisfacdo vem
do fato j& mencionado deles ndo poderem participar das capacitacdes.
SituacBes como essas prejudicam o clima organizacional e criam uma tensao e

diferenciacéo entre os grupos de vinculos diferentes.

A gestdo também abordou um ponto interessante acerca da percepcéao
dos terceirizados sobre o emprego. De acordo com o relato do Entrevistado C,
a forma como o contrato entre a SES e a MGS se d4, atrelado ao fato da MGS
ser uma empresa publica, torna o vinculo empregaticio ndo muito claro para os
trabalhadores. Como a forma como a MGS opera suas politicas de gestdo de
pessoas muito se assemelha aos modelos que o setor publico utiliza para lidar
com servidores, muitos terceirizados acabam tendo uma percepgédo que seu

vinculo € semelhante ao do servidor publico.

Por isso surgem conflitos, pois a diferenciagdo dos vinculos nédo é clara.
Por esse motivo, muitas vezes gera nos terceirizados o sentimento que eles
pertencem ao quadro definitivo de pessoal da tomadora de servi¢os, o que nao

€ uma realidade, como aponta o Entrevistado C.

Por essa falta de compreensao das limitagbes legais, o Entrevistado B
afirma que muitos terceirizados vieram para prestar um servico de apoio
administrativo, mas acabam que se incorporam a instituicdo e anseiam por
estar diante de atividades mais elaboradas. Por isso, se dedicam para além

das atividades primordiais.

De acordo com o relato do Entrevistado C, alguns prestadores
permanecem na instituicdo por anos, passam a entender do tema com o qual
trabalham, chegando alguns até a fazer uma graduacéo na area. No entanto,
se ele ocupa um cargo de auxiliar administrativo, ele continuara sendo auxiliar
administrativo. Diante dessa situagéo, visando oportunizar a pessoa por ela
estar se dedicando ao servico, vai-se permitindo que ela ultrapasse suas
atribuicdes, e comece a participar de atividades que, por mais que ela tenha
capacidade e conhecimento, ndo sdo as destinadas para a posi¢cdo que ela

ocupa:
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Em alguns locais ha conflitos pois dois profissionais que
estdo na mesma equipe ou N0 mesmo projeto as vezes um
profissional da MGS tem mais entrega do que um servidor
efetivo (Entrevistado C).

O Entrevistado C ainda relatou que a complexidade da gestdo do ambito
estadual exige que as pessoas tenham capacidade de articulagdo e senso
critico elevado, para lidar com temas densos e até mesmo para lidar com
duvidas dos municipios. Por esse motivo, ndo raro, alguma dessas questdes
acabam sendo direcionadas ao prestador de servigco terceirizado. Em alguns
casos, o terceirizado consegue resolver o problema e acaba se sobressaindo.
Porém, em casos como esse, sua acao ultrapassa as atribuicbes e a esséncia

do que teria seu vinculo.

O Entrevistado Z apontou também a existéncia de disfuncdo quanto as
funcdes. Afirmou que, apesar de sua funcdo ser de auxiliar administrativo,
acaba por vezes fazendo trabalho técnico. Sobre o assunto, o Entrevistado Y

aponta:

A questédo do vinculo é muito complicada, porque vocé
imagina até que ponto a pessoa pode envolver na secretaria,
se o vinculo dele é como terceirizado. Isso n&o fica muito claro
no Estado hoje, pelo menos aqui. Até onde esse profissional
atua, até onde ele pode chegar (Entrevistado Y).

Todos os entrevistados do Grupo 2 afirmaram que as nuances
relacionadas ao vinculo empregaticio ndo sdo muito claras para eles. Isso
porque, muitas vezes, durante anos de permanéncia na prestacdo do servico
em um mesmo local, acabam agregando atividades em suas funcdes, de forma
gue ao longo dos anos algumas distor¢bes vao acontecendo. Devido a isso,
alguns apontam que ja executam tarefas semelhantes a de servidores publicos,

ainda que nao sejam correspondentes aquelas que inicialmente prestavam.

As relacdes vao ficando tdo fluidas que alguns até questionam a
separacédo entre prestadores de servicos e servidores publicos, pois em alguns
setores, terceirizados chegam a trabalhar lado a lado com servidores,

compondo equipes de trabalho e dividindo responsabilidades.
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Esse ponto € o mais delicado no tocante a prestacdo de servicos. Como
explicitado no referencial tedrico do presente trabalho, a terceirizacdo deve
limitar-se as atividades de apoio, sob pena de burla a constituicdo. Ainda que
seja natural o crescimento e desenvolvimento de um funcionario na
organizacdo ao longo dos anos, ndo se pode permitir que a natureza de sua

funcéo mude, ultrapassando os limites impostos pela legislacéo.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

De acordo com as informacoes coletadas, pode-se compreender melhor
como funciona a politica de gestdo de pessoas para 0s terceirizados.
Primeiramente, nota-se que ha uma incerteza quanto a responsabilidade de
gerenciamento desse pessoal. Contratualmente, a empresa contratada deveria
fazer uma melhor gestdo e ter maior proximidade com esses trabalhadores.
Paralelamente, a Administragdo Publica ndo pode negligenciar a situagdo de
isolamento desses funcionarios. Afinal de contas, cotidianamente eles estédo
nas reparticées publicas prestando servicos cada vez mais significativos dentro

do contexto atual.

A gestdo conjunta de trabalhadores terceirizados por ambas as partes,
contratada e contratante, é fundamental para que os terceirizados sejam
contemplados em todos os pontos da politica de gestdo de pessoas. Se a
proposta da terceirizacao é criar um modelo hibrido de prestacéo de servico, a
gestdo das pessoas envolvidas deve ser compativel com esse modelo, sem

deixar os trabalhadores desamparados.

E notavel que as tentativas de aplicar uma gestdo estratégica desses
trabalhadores € ainda muito incipiente, possuindo timidas iniciativas de
promover algum tipo de avaliacdo e desenvolvimento. Isso certamente impacta,
por um lado, no servico prestado e, por outro, ha motivacdo e na capacidade

de desenvolvimento dos terceirizados.

Com relacdo ao vinculo empregaticio, percebe-se que as distor¢des
ocorrem justamente porque essas pessoas nao sao geridas de forma correta. A
longa permanéncia do trabalhador em um local, sem que a contratada interfira
por ele na mediagdo com a tomadora de servi¢os, tende a mudar as premissas
iniciais dos contratos. Isso porque as atividades em uma organizagdo Sao

fluidas e € natural que adaptacdes ocorram.

Nesse ponto, vale ressaltar um dado coletado: entre os trés terceirizados
entrevistados, todos possuem longo tempo de vinculo com a MGS e de
prestacdo de servigos para a SES. A pessoa de mais tempo estqd a 16 anos
empregada pela MGS, sendo 7 deles na SES. O segundo, presta servi¢cos a 9
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anos tanto para a MGS quanto para a SES. J4 o terceiro, esta a 5 anos

empregado pela MGS, sendo 3 deles na SES.

Por esse motivo, € essencial a proximidade dos trés agentes -
terceirizados, contratante e contratada — durante todo o tempo de prestacdo de
servico, para que as adaptacdes naturais necessarias sejam feitas sem ferir os

interesses de nenhuma das partes.

No tocante a nova legislacdo, que amplia as possibilidades de
terceirizacao também para as areas finalistica da organizacéo, o Entrevistado A

manifestou:

A terceirizacdo das atividades fim ainda ndo estad em pratica.
Pelo menos no nosso contrato ainda ndo. E uma mudanca
brusca. Se essa coisa enraizar muito, pode ser um risco de
reduzir os trabalhadores efetivos. Isso é um risco para a
gualidade da politica publica. Entdo temos que aguardar.
Porque sempre que vocé abre uma legislacdo, as pessoas
tendem a procurar os entremeios dela, as entrelinhas que
permitem algumas coisas, que na verdade podem ndo ser
ilegais, mas sao imorais. Entdo ha de se ter muito cuidado para
nao ter uma perda de qualidade e de continuidade
(Entrevistado A).

O Entrevistado C também comentou a respeito:

A terceirizacdo é um caminho pra vocé de forma mais
racional, pensando que tem coisas que vocé ndo consegue
estruturar em uma carreira. Tem coisas que a via de concurso
nao supre. Aquela atividade, aquele posto de trabalho ndo da
liga em carreira nenhuma. A demanda ndo é sempre crescente.
Resumindo, eu sou a favor da terceirizacdo. Tem distor¢cdes
graves, mas sao raras. E eu acho que com a lei nova, liberou
geral. O que era distor¢éo da regra anterior acaba que passou
a ser permitido (Entrevistado C).

O presente trabalho ndo tem o intuito de levantar o debate acerca da
eficiéncia ou ndo da terceirizacdo, mas sim de questionar se a forma como esta
sendo executada é satisfatoria tanto para a Administragdo Publica quanto para
trabalhadores. E possivel que grandes ganhos de eficiéncia e desenvolvimento
de pessoas sejam alcancados somente dando maior importancia para a devida

gestdo desse pessoal, dando suporte durante a execucdo de suas tarefas,
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incentivando seu desenvolvimento e, claro, colhendo retornos cada vez

melhores frente as politicas oferecidas.

As relacbes de trabalho ndo séo estéaticas e certamente um contrato nao
conseguira abranger todas as possiveis interacfes entre agentes publicos.
Devido ao carater organico dos ambientes de trabalho, é natural que
adaptacdes sejam feitas. Entretanto, ndo se pode permitir que disfuncbes

exageradas ocorram e afetem a legalidade das relagdes.

Ainda € prematuro dizer quais serdo as implicacbes da Lei N°
13.429/2017 e se seus resultados serdo positivos ou ndo. Ainda assim, vale
questionar se as atuais politicas de gestdo de pessoas estdo suficientemente
estruturadas e adequadas para receber as modificacbes que a nova legislacao
tras. Ao abrir possibilidades para novas relaces de trabalho, € imprescindivel
gue haja uma estrutura adequada para sustentar sua operacionalizacédo, sem
prejudicar qualquer um dos agentes envolvidos, seja o Estado, as empresas,

ou os trabalhadores.
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APENDICE

ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA — GRUPO 2

PERCEPCAO DOS TRABALHADORES TERCEIRIZADOS

e Ha quanto tempo vocé presta esse servi¢o?

e Existe algum plano de carreira?

e A MGS garante algum beneficio diferente do saldrio?

e Como sdo as relacdes no ambiente de trabalho?

e Quando vocé precisa de algum auxilio, orientacdo ou quando deseja manifestar alguma
insatisfacdo, vocé recorre a MGS ou ao seu setor na SES?

e Ha algum incentivo de desenvolvimento (treinamentos, educacdo formal ou informal,
capacitacdes) que lhe é conferido?

e Existe alguma reinvindicacdo entre os MGS? (algo que gostariam que fosse diferente no
ambiente de trabalho?)

e Qual a sua proximidade/contato com a empresa MGS?

e O que voceé pensa sobre a prestacdo de servicos terceirizados na administragdo publica?

Fonte: Elaboragéo Prépria
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ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA — GRUPO 1

GERENCIA DOS CONTRATOS:

e Quais os servicos sao terceirizados na SES?

e Qual o quantitativo de pessoas prestando esses servigos?

e Como é feita a andlise do quantitativo de mao de obra para executar esses servicos?

e Ha alguma definicdo sobre o perfil dos executores do servigco? (definicdo sobre a escolaridade,
habilidades, atitudes, capacidades cognitivas, motivacdes e tracos de personalidade).

e Qual avigéncia dos contratos?

e Ha mobilidade para os terceirizados dentro da SES?

e Existe a possibilidade de a SES rescindir a relacdo de emprego por razdes técnicas, econdmicas
ou organizacionais?

e Ha rotatividade ou absenteismo?

AVALIACAO

e Existe um monitoramento e avaliacdo dos servicos prestados por esses funcionarios?
(Perpassando os seguintes tépicos)
» Ha um padrdo esperado de desempenho dos funciondrios terceirizados ou somente uma
avaliagdo do servico em si?
» Ha politicas de monitoramento de desempenho dos funcionarios terceirizados? Como
funciona?
Quem é a parte responsavel por dar feedback?
Ha constru¢do de um plano de melhoria com base no desempenho registrado?
Quais as providéncias tomadas frente a um desempenho insuficiente?
Ha uma comunica¢do entre a Administragdo publica e a empresa contratada sobre o
desempenho individual dos executores do servigo?

YV VYV

COMPENSACAO

e Ha algum tipo de beneficio destinado aos terceirizados?
e Ha homogeneidade salarial entre os servidores terceirizado?
o Alguma forma de remuneragao varidvel de acordo com desempenho ou resultados?

DESENVOLVIMENTO

e Ha treinamentos destinados aos terceirizados no intuito de melhorar a prestacao de servigos?

e H4 alguma relagdo entre capacitacdo (educagdo formal e ndo formal) e desenvolvimento na
carreira?

e As pessoas recebem da organiza¢do a capacitacdo adequada para complementar sua formacdo
inicial, adaptar-se a evolugdo das tarefas, enfrentar o déficit de desempenho e apoiar o proprio
crescimento profissional?
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RELACOES HUMANAS E SOCIAIS

e Ha algum conflito na relagcdo laboral entre terceirizados e funcionarios estatutarios?

e A quem o terceirizado recorre em casos de conflitos relativos ao ambiente de trabalho,
considerando que a prestacao de servico ocorre na sede da empresa contratante?

e Os terceirizados fazem alguma reinvindicacdo a administracdo publica ou somente a MGS?

Quais?

OPINIAO

e O que vocé pensa sobre a prestacdo de servigos terceirizados na administragdo publica?
e H3 alguma sugestdo de politica que poderia ser implementada com relacdo a esse grupo de
trabalhadores?

Fonte: Elaborag&o Propria



