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Resumo: A terceirizagdo no setor publico brasileiro tem se consolidado como uma estratégia
recorrente de gestdo, especialmente no ambito das universidades publicas, contexto marcado
por restrigdes or¢amentarias, reformas administrativas e redugcdo do quadro de servidores
efetivos. Esse processo tem produzido transformagdes significativas na organizagdo do
trabalho e imposto novos desafios a Gestdo de Pessoas. Este artigo tem como objetivo
analisar, a partir de uma revisdo da literatura recente, a maneira como a terceirizacao
influencia a Gestdo de Pessoas nas universidades publicas brasileiras. Metodologicamente,
trata-se de uma pesquisa qualitativa, de natureza bibliografica, com abordagem
descritivo-analitica, fundamentada na analise de artigos cientificos, publicados entre 2015 e
2025, consultados nas bases Spell, SCiELO e Google Académico. A andlise dos estudos
evidenciou que a terceirizacdao, embora frequentemente justificada por critérios de eficiéncia e
racionalizacdo de custos, tende a aprofundar a fragmentacdo dos vinculos laborais, a
precarizagdo do trabalho e as desigualdades internas, impactando negativamente o clima
organizacional e o sentimento de pertencimento dos trabalhadores. Os resultados indicam que
a Gestdo de Pessoas enfrenta o desafio de atuar em um ambiente marcado por multiplos
regimes de contratagdo, exigindo competéncias ampliadas relacionadas a gestao de contratos,
a mediacdo de conflitos e a promog¢do de ambientes organizacionais mais equanimes.
Conclui-se que a terceirizagdo influencia significativamente a Gestdo de Pessoas nas
universidades publicas, demandando uma atuagdo estratégica que ultrapasse a logica

contratual e considere os efeitos institucionais, humanos e éticos desse modelo de gestao.
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Abstract: Outsourcing in the Brazilian public sector has become a recurring management
strategy, particularly within public universities, in a context marked by budgetary constraints,

administrative reforms, and a reduction in the number of permanent civil servants. This
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has produced significant transformations in the organization of work and has posed new
challenges for human resource management. This article aims to analyze, based on a review
of recent literature, the ways in which outsourcing influences people management in Brazilian
public universities. Methodologically, this is a qualitative, bibliographic study with a
descriptive-analytical approach, grounded in the analysis of scientific articles published
between 2015 and 2025 and retrieved from the SPELL, SciELO, and Google Académico
databases. The analysis of the studies revealed that outsourcing, although often justified by
efficiency and cost-rationalization criteria, tends to intensify the fragmentation of employment
relationships, the precarization of work, and internal inequalities, negatively affecting
organizational climate and workers' sense of belonging. The findings indicate that Human
Resource Management faces the challenge of operating in an environment characterized by
multiple employment regimes, requiring expanded competencies related to contract
management, conflict mediation, and the promotion of more equitable organizational
environments. It is concluded that outsourcing significantly influences people management in
public universities, demanding a strategic HR approach that goes beyond contractual logic and

takes into account the institutional, human, and ethical effects of this management model.

Keywords: People Management. Public Universities. Organizational Climate. Public

Administration.
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1 INTRODUCAO

A terceirizagdo no setor publico brasileiro tem se intensificado de maneira expressiva
a partir da consolidacdo de reformas administrativas orientadas pelos principios da eficiéncia,
da racionalizacdo de custos e da flexibilizacdo da forca de trabalho. Nos ultimos anos, esse
processo ganhou novo impulso com alteragdes no marco legal e com a ampliagdo do uso de
contratos terceirizados em atividades-meio e, em alguns casos, em atividades consideradas
estratégicas. No ambito das universidades publicas, essa dindmica assume contornos
particulares, uma vez que essas instituigdes conjugam fungdes administrativas, académicas e
sociais, demandando elevada articulagdo entre diferentes categorias profissionais. Estudos
recentes indicam que, embora a terceirizacdo seja frequentemente justificada como
instrumento de moderniza¢do da gestdo publica, seus efeitos institucionais ¢ humanos ainda
sdo objeto de intensos debates (Mendes, 2025).

A literatura contemporanea aponta que a convivéncia entre servidores publicos
efetivos e trabalhadores terceirizados tende a produzir assimetrias significativas em termos de
estabilidade, remuneragdo, direitos trabalhistas e perspectivas de carreira. Essas diferencas
podem repercutir diretamente nas relagdes interpessoais, no sentimento de pertencimento
institucional e no clima organizacional. Conforme Druck (2016), a terceirizagdo no setor
publico brasileiro tem aprofundado a fragmentacao das relagdes de trabalho, contribuindo
para a precarizagao laboral e para a ampliagao de desigualdades no interior das organizagdes.
No contexto universitario, tais desigualdades tornam-se ainda mais sensiveis, pois afetam
equipes que atuam de forma integrada no suporte as atividades de ensino, pesquisa e extensao.

Pesquisas recentes realizadas em instituigoes federais e estaduais de ensino superior
evidenciam que a presenca de multiplos vinculos trabalhistas podem gerar percepgoes de
injustica organizacional, redu¢do do engajamento e dificuldades na cooperagao cotidiana entre
os trabalhadores (Mancebo, 2017; Leite; Hening, 2020). Esses fatores impactam ndo apenas o
bem-estar dos profissionais, mas também a eficiéncia administrativa e a qualidade dos
servigos oferecidos a comunidade académica. Nesse sentido, a terceirizagdo deixa de ser
apenas uma questdo contratual ou financeira e passa a configurar um problema de Gestdo de
Pessoas e de governanga institucional.

Além das dimensdes humanas, os estudos supracitados ressaltam que a terceirizagao
nas universidades publicas impde desafios relevantes aos processos de gestdo e fiscalizagdo
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contratos. A fragilidade no monitoramento, a alta rotatividade de trabalhadores terceirizados e
a dependéncia de empresas prestadoras de servicos podem comprometer a continuidade das
atividades e a gestdo do conhecimento e das experiéncias na organizagdao (Mancebo, 2017).
Em instituigdes educacionais, essas fragilidades tendem a produzir efeitos sist€émicos, uma vez
que falhas operacionais repercutem diretamente no funcionamento dos campi e no
atendimento as demandas académicas e administrativas.

Diante desse cenario, observa-se que a Gestdo de Pessoas nas universidades publicas
enfrenta o desafio de administrar equipes heterogéneas, marcadas por diferentes regimes de
trabalho, a0 mesmo tempo em que precisa promover um ambiente organizacional pautado na
cooperacdo, no respeito e na valorizagdo do trabalho. Assim, a auséncia de politicas
institucionais integradas para lidar com a terceirizacdo tende a agravar conflitos, fragilizar o
clima organizacional e limitar os ganhos de eficiéncia frequentemente atribuidos a esse
modelo (Mendes, 2025).

Nesse contexto, configura-se o problema de pesquisa que orienta o presente estudo: de
que maneira a Gestido de Pessoas nas universidades publicas ¢é impactada pelo
movimento da terceirizacdo? A relevancia da investigacdo fundamenta-se na necessidade de
compreender, a luz da literatura especializada, como as transformacdes nos vinculos de
trabalho repercutem nas relagdes organizacionais e nos resultados institucionais, contribuindo
para o aprimoramento das praticas de gestdo no ambito do setor publico educacional.

Assim, este artigo tem como objetivo levantar e analisar criticamente os principais
desafios enfrentados pela Gestdo de Pessoas nas universidades publicas brasileiras frente a
ampliacdo da terceirizagdo, considerando seus impactos sobre as relagdes de trabalho, o clima
organizacional e a eficiéncia dos servigos. Para tanto, adota-se uma abordagem qualitativa, de
natureza descritiva e exploratoria, fundamentada em revisdo bibliografica de artigos
cientificos publicados entre 2015 e 2025, indexados pelas bases Scientific Periodicals
Electronic Library (Spell), Scientific Electronic Library Online (Scielo) e Google Académico.
Essa opcao metodologica permite identificar tendéncias recentes, sistematizar evidéncias
empiricas e oferecer uma analise critica e atualizada sobre os efeitos da terceirizacdo no

ambiente universitario publico.
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2 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O presente artigo caracteriza-se como uma pesquisa bibliografica, de natureza
qualitativa, com abordagem descritivo-analitica, cujo objetivo € analisar a produgdo cientifica
recente acerca da terceirizagdo no contexto das universidades publicas. A escolha desse
delineamento metodologico justifica-se pela necessidade de reunir, sistematizar e interpretar
criticamente estudos tedricos e empiricos que tratam do fenomeno da terceirizagdo, de suas
implicacdes institucionais e de seus impactos sobre as relagdes de trabalho.

A coleta dos dados bibliograficos foi realizada por meio de buscas sistematizadas nas
bases Spell, Scielo e Google Académico, selecionadas em razdo de sua ampla cobertura da
producao cientifica nacional nas areas de administracao publica, politicas publicas e educagao
superior. As buscas ocorreram no més de fevereiro de 2026.

Foram utilizados como descritores principais os termos ‘“terceirizacdo” e
“universidades publicas”, aplicados de forma combinada, com variagdes € operador booleano
“and”, conforme as especificidades de cada base. No Google Académico, empregaram-se
combinagdes dos termos em portugués, considerando sua abrangéncia interdisciplinar. Na
base Spell, a busca concentrou-se nos campos titulo, resumo e palavras-chave, respeitando os
filtros disponiveis na plataforma.

Utilizou-se como recorte temporal um intervalo de 10 anos, contemplando publicagdes
entre 2015 e 2025, com o objetivo de analisar a producao cientifica mais recente, alinhada as
transformagdes contemporaneas da administragao publica e das universidades brasileiras.

Como critérios de inclusdo, consideraram-se: a) estudos publicados no periodo
delimitado; b) artigos cientificos com abordagem tedrica ou empirica; c¢) producdes que
abordassem explicitamente a terceirizacdo no contexto das universidades publicas ou do
ensino superior; d) textos disponiveis integralmente.

Foram excluidos do corpus de andlise: a) estudos anteriores ao recorte temporal
definido; b) publicagcdes sem aderéncia tematica; c¢) textos opinativos sem fundamentagao
cientifica; d) trabalhos duplicados entre as bases consultadas.

A analise dos estudos selecionados foi realizada por meio de leitura exploratoria,
analitica e interpretativa, baseada na andlise de contetido (Bardin, 2016). Inicialmente,

procedeu-se a leitura dos titulos e resumos para verificacdo da aderéncia ao objeto de estudo.
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Em seguida, os textos selecionados foram analisados integralmente, possibilitando a extracdo
das principais contribui¢des tedricas e empiricas.

Os dados foram organizados por meio de andlise tematica, permitindo a identifica¢do
de categorias analiticas recorrentes na literatura. Essas categorias foram definidas a partir da
convergéncia dos estudos e orientaram a estrutura da revisdo de literatura, a saber: a
compreensdo conceitual da terceirizacdo e suas implicacdes; a terceirizagdo no espago das
universidades publicas; e os impactos sobre as relacdes de trabalho, a precarizacdo e a
coexisténcia de multiplos vinculos laborais.

Destaca-se que foram utilizados recursos de Inteligéncia Artificial como ferramenta de
apoio a corre¢do gramatical, a revisao textual e a organizacao dos dados levantados, sem
interferir na selecdo das fontes, na andlise critica, na interpretacdo dos resultados ou nas
conclusdes do estudo.

Como limitacdes metodologicas, ressalta-se a dependéncia das bases de dados
selecionadas, o que pode restringir o alcance da producao analisada, bem como o recorte
temporal adotado, que privilegia estudos recentes e pode ndo contemplar de forma integral

debates historicos sobre o tema.

3 ENTRE A EFICIENCIA E A PRECARIZACAO: A TERCEIRIZACAO NAS
UNIVERSIDADES PUBLICAS

A terceirizagdo tem se consolidado como um fendémeno estrutural no ambito da
administracao publica, exigindo uma andlise que va além de sua compreensao como mero
instrumento técnico de gestdo. Nesse sentido, esta revisdo de literatura busca problematizar a
terceirizagdo a partir do didlogo entre referenciais cldssicos e produgdes académicas
contemporaneas, compreendendo-a como um processo que reconfigura relacdes institucionais,
organizacionais e de trabalho no setor publico (Mendes, 2025).

A terceirizacdo pode ser compreendida a partir de multiplas perspectivas legais,
socioldgicas, filosoficas e politicas, revelando-se como um fendmeno complexo no ambito das
organizagdes. De maneira geral, consiste na transferéncia de parte das atividades de uma

empresa para outra, com o objetivo de flexibilizar a estrutura organizacional e as relagdes de
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trabalho. Essa estratégia permite a empresa concentrar-se em atividades consideradas mais
estratégicas, especializadas e de maior valor agregado (Atayde, 2021).

Para Singulano, Castelar e Emmendoerfer (2020, p. 1013-1044), a terceirizagdo ¢ uma:

[...] técnica gerencial que objetiva otimizar a produgo ao transferir para terceiros a
execu¢do de determinadas tarefas, originalmente aplicada pelas organizagdes
privadas e hoje comum também nas organizagdes publicas (KIAN, 2006). A
terceirizagdo surge no contexto da reestruturacdo produtiva ocorrida a partir dos anos
1970, fundamentada no modelo de organizacdo da atividade econdmica denominado
Toyotismo (COSTA, 2017). Inicialmente, buscava-se transferir, para organizagdo
diversa (e geralmente especializada), a execugdo de servicos auxiliares ou de apoio
(atividades-meio), que, embora ndo constituam o cerne da atuagdo da empresa, sdo
necessarios para o seu funcionamento (SILVEIRA; SARATT; MORAIS, 2002;
KIAN, 2006; LEIRIA,

2006) [...] No atual estagio do capitalismo financeiro, com a globalizagdo e os
crescentes avangos tecnologicos, a terceirizagdo tornou-se pratica mundialmente
difundida e consolidada [...]. Caracteriza, assim, um “processo mais amplo de
flexibilizagdo das institui¢des sociais e do trabalho”, que pode levar ao desemprego,
precarizagdo das condi¢des de trabalho e a superexploragdo da classe trabalhadora
(Costa, 2017, p. 127).

A literatura evidencia que a terceirizacdo, no contexto contemporaneo, estd
profundamente associada as transformacdes do Estado e as reformas administrativas
inspiradas nos principios da Nova Gestao Publica, especialmente no que se refere a busca por
eficiéncia, reducao de custos e flexibilizagdo das relagdes de trabalho (Abrucio; Loureiro;
Pacheco, 2018; Bresser-Pereira, 2019; Secchi; Coelho; Pires, 2021). Nesse processo, a
terceirizagdo deixa de ser uma pratica pontual e passa a assumir um papel estratégico na
organizacao das instituigdes publicas, influenciando nao apenas a prestacao de servigos, mas
também a configuragdo das relacdes laborais e os modelos de governanga.

Sob diferentes enfoques, legais, sociologicos, politicos e organizacionais, a terceirizagao €
compreendida como um fendmeno multifacetado que ultrapassa a dimensao técnica da gestao.
Estudos apontam que sua expansao esté relacionada a redefini¢do das funcdes do Estado e a
adogao de mecanismos gerenciais mais flexiveis, resultando na fragmentagao dos vinculos de
trabalho e na intensificacdo de desigualdades no interior das institui¢des publicas (Druck,
2016; Druck; Sena; Pinto, 2018; Antunes, 2023).

No campo das relagdes de trabalho, a literatura converge ao destacar que a

terceirizagao estd frequentemente associada a precarizagdo das condigdes laborais, a reducao
de direitos e a amplia¢do da instabilidade para os trabalhadores terceirizados (Druck, 2016;
Druck; Sena; Pinto, 2018; Antunes, 2023). Além disso, a coexisténcia entre diferentes
vinculos empregaticios, como servidores efetivos e trabalhadores terceirizados, tende a
produzir assimetrias juridicas, salariais e simbolicas, impactando o clima organizacional, o
sentimento de pertencimento e as dindmicas de cooperagcdo (Mancebo, 2017; Leite; Henig,

2020).
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Outro aspecto relevante refere-se aos desafios impostos a Gestdo de Pessoas. A
presenga de vinculos diversos dentro de uma mesma organizagdo exige a construcdo de
estratégias voltadas a integragdo, a equidade e a valorizagao profissional. No entanto, quando
a terceirizagdo ¢ orientada predominantemente por critérios fiscais € normativos, pode haver
distanciamento em relagdo as necessidades reais dos processos de trabalho, comprometendo a
qualidade dos servigos e a efetividade das politicas institucionais (Sampaio; Guerra, 2021).

Dessa forma, a terceirizacdo deve ser compreendida como um elemento estruturante

das transformacdes contemporaneas do Estado e do trabalho, incidindo diretamente sobre a
organizacao institucional e as relagdes sociais no interior das organizacdes publicas. Trata-se
de um fenomeno complexo, que exige andlises criticas capazes de articular dimensdes
econdmicas, politicas, organizacionais € humanas (Singulano; Castelar; Emmendoerfer,
2020).

No contexto das universidades publicas brasileiras, esse processo adquire contornos
ainda mais especificos. A expansdo do acesso ao ensino superior, o aumento das demandas
institucionais e, simultaneamente, as restrigdes or¢amentarias ¢ a redugdo de investimentos
publicos contribuiram para que a terceirizagdo fosse amplamente utilizada como estratégia
para garantir o funcionamento cotidiano dessas instituicdes. A insuficiéncia de concursos
publicos, a limitacio do quadro efetivo de servidores e a ndo reposicdo de cargos
intensificaram a dependéncia de trabalhadores terceirizados, especialmente nas dareas
administrativas, de apoio e servigos essenciais (Mendes, 2025).

Estudos empiricos indicam que, nas universidades, a terceiriza¢gdo nao se configura

apenas como uma alternativa administrativa, mas como um fenomeno estrutural. Observa-se o
crescimento das despesas com contratos terceirizados em contraste com a redugdo do quadro
permanente de servidores, evidenciando uma reconfiguragao da organizagdo do trabalho
universitario (Leite; Henig, 2020). Esse movimento foi refor¢ado por politicas de expansao,
como o REUNI, que nio foram acompanhadas pelo fortalecimento do corpo
técnico-administrativo efetivo, aprofundando a dependéncia de vinculos terceirizados
(Mendes, 2025). Além disso, a coexisténcia entre servidores efetivos e trabalhadores
terceirizados intensifica desigualdades internas e afeta dimensdes centrais da vida
institucional, como o clima organizacional, a memoria institucional e a identidade
universitaria (Leite; Henig, 2020). A fragmentacao das relagdes de trabalho e a rotatividade

dos trabalhadores terceirizados podem
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comprometer a continuidade das politicas institucionais e a qualidade dos servigos prestados
(Mancebo, 2017).

Esse cenario se articula com os debates em torno da Lei Geral das Universidades
(LGU), que, embora apresentada como instrumento de ampliagdo da autonomia universitaria e
flexibilizacdo da gestdo, tende a reforgar a ldgica gerencial e contratual no interior das
instituigdes, ampliando o espago para terceirizagdo e outras formas flexibilizadas de
contratacdo (Singulano; Castelar; Emmendoerfer, 2020; Brasil, 2021). Inserida em um
contexto mais amplo de reformas do Estado orientadas por uma racionalidade neoliberal, essa
proposta contribui para a reconfiguracdo do papel da universidade publica, deslocando o foco
de sua fungdo social, cientifica e formativa para uma logica baseada em eficiéncia,
produtividade e racionalizagdo de custos (Antunes, 2023).

Adicionalmente, a literatura aponta que a terceirizagdo amplia a precarizagao, reduz o
acesso a direitos trabalhistas e enfraquece os mecanismos coletivos de organizagdo dos
trabalhadores, produzindo impactos diretos sobre o clima organizacional e a Gestdo de
Pessoas nas universidades publicas (Druck, 2020). A auséncia de politicas integradas de
acompanhamento, fiscalizacdo e valorizagdo do trabalho terceirizado pode, ainda, ampliar
riscos institucionais, juridicos e sociais (Mendes, 2025).

Dessa forma, a terceirizagdo nas universidades publicas brasileiras ultrapassa a
condi¢do de solugdo administrativa contingencial e se consolida como elemento estruturante
da organizac¢do do trabalho universitario. Esse processo impoe desafios significativos a Gestao
de Pessoas, a autonomia institucional e a préopria funcao social da universidade publica,
exigindo analises criticas que articulem, de forma integrada, dimensdes legais, institucionais e

humanas (Atayde, 2021).

3.1 Relacoes de trabalho, precarizacdo e multiplos vinculos

A coexisténcia de servidores efetivos e trabalhadores terceirizados no interior das
universidades publicas brasileiras configura um cendrio organizacional marcado por multiplos
vinculos laborais, profundas assimetrias juridicas e desigualdades simbdlicas. Esse arranjo
resulta diretamente da intensificagdo das politicas de terceirizagdo no setor publico e tem
impactos significativos sobre as relagdes de trabalho, o clima organizacional e os processos de

Gestao de Pessoas. Para Druck (2020), essa fragmentac¢do dos vinculos laborais pode
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comprometer a coesdo institucional e dificultar a construgdo de ambientes de trabalho
orientados por principios de equidade, participagdo e valorizagdo profissional.

Nesse contexto, a terceirizagdo aprofunda a precarizagdo do trabalho ao ampliar a
instabilidade contratual, a rotatividade e a perda de direitos, especialmente entre trabalhadores
vinculados a atividades consideradas auxiliares, como limpeza, vigilancia, manutencdo e
portaria (Mendes, 2025). Antunes (2018; 2023) insere esse processo no contexto mais amplo
da reestruturacdo produtiva do capital, caracterizada pela flexibilizagdo extrema das relagdes
de trabalho e pela transferéncia dos riscos econdmicos e sociais para os trabalhadores. No
ambiente universitario, tais dindmicas sdo agravadas pelo contraste cotidiano entre
trabalhadores terceirizados e servidores estaveis, o que intensifica percepgoes de desigualdade
e exclusdo (Sampaio; Guerra, 2020).

Leite e Henig (2020) evidenciam que essa convivéncia entre diferentes regimes de
trabalho produz efeitos ambiguos. Por um lado, ha praticas cotidianas de cooperacdo e
interdependéncia funcional; por outro, emergem sentimentos recorrentes de desvalorizagdo,
invisibilidade institucional e auséncia de pertencimento entre os trabalhadores terceirizados.
Esses autores apontam que a limitacdo do acesso a beneficios institucionais, a exclusdo dos
espacos de participacdo e a fragilidade dos contratos reforgam a percepgdo de que esses
trabalhadores ocupam uma posicdo subalterna na estrutura universitaria.

Além disso, a fragmentagdo dos vinculos impacta negativamente a organizacio
coletiva dos trabalhadores. Druck (2020) destaca que a terceirizacdo enfraquece a agao
sindical e dificulta a constru¢do de identidades coletivas, uma vez que trabalhadores
submetidos a diferentes empregadores, contratos e regimes juridicos tendem a vivenciar
interesses fragmentados. Essa condicdo favorece a naturalizacdo da precarizacdo e limita a
capacidade de resisténcia coletiva frente a intensificacdo do trabalho e a perda de direitos,
fenomeno amplamente observado nas universidades publicas nos tltimos anos.

Do ponto de vista institucional, a ampliagdo da terceirizacdo também afeta a qualidade
dos servigos prestados e o proprio projeto universitario. Mendes (2025) argumenta que a
instabilidade dos vinculos e a alta rotatividade comprometem a continuidade das atividades, a
transmissdo de conhecimentos praticos € a memoria organizacional, elementos fundamentais
para o funcionamento das instituicdes publicas de ensino superior. Nesse sentido, a

precarizagao
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do trabalho ndo se restringe a esfera individual, mas assume uma dimensdo estrutural, com
impactos diretos sobre a missao social da universidade.

Sob a otica da Gestdo de Pessoas, a presenca de multiplos vinculos impde desafios
significativos. Secchi, Coelho e Pires (2021) ressaltam que modelos gerenciais orientados
predominantemente pela logica da eficiéncia e da reducdo de custos tendem a negligenciar os
efeitos sociais e organizacionais da terceirizacdo. Embora Oliveira ef al. (2018) ja apontassem
a necessidade de competéncias gerenciais ampliadas em contextos organizacionais
complexos, a literatura recente evidencia que as universidades publicas ainda carecem de
politicas institucionais capazes de promover integracao, mediagdo de conflitos e valorizagao
do trabalho em ambientes marcados pela heterogeneidade contratual (Atayde, 2021).

Dessa forma, a analise das relagdes de trabalho nas universidades publicas revela que a
terceirizagdo ndo apenas reconfigura os vinculos empregaticios, mas redefine dindmicas de
poder, pertencimento e reconhecimento no interior das institui¢des. A intensificacdo da
precarizacao ¢ a multiplicagdo de vinculos laborais colocam em evidéncia a necessidade de
repensar as politicas de Gestdo de Pessoas no setor publico, de modo a enfrentar as
desigualdades produzidas pela terceirizacdo e a fortalecer ambientes de trabalho mais

democraticos, inclusivos e socialmente comprometidos.

4 DESENVOLVIMENTO E DISCUSSAO

A SPELL, o Scielo e o Google Académico constituem-se como importantes bases de
dados nacionais voltadas a dissemina¢do da producado cientifica nas areas de ciéncias sociais.
As bases reunem periodicos cientificos avaliados por pares, o que assegura rigor
metodolodgico, qualidade académica e aderéncia ao contexto institucional e normativo do pais.
Dessa forma, as bases concentram pesquisas que dialogam diretamente com a realidade das
instituicdes publicas brasileiras, suas especificidades legais, administrativas e organizacionais.
Assim, a utilizagdo dessas ferramentas contribui para a construcdo de andlises
contextualizadas, evitando generalizagdes baseadas exclusivamente em modelos estrangeiros.

A busca nas bases de dados foi realizada em 30 de janeiro de 2026, considerando o
recorte temporal compreendido entre 2015 e 2025 e utilizando os descritores “terceiriza¢do” e
“universidades publicas”. Apos a aplicagdo dos critérios de inclusdo e exclusdo, obteve-se um

corpus composto por 26 (vinte e seis) documentos, sendo 14 (quatorze) provenientes da base
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Spell, sete da Scielo e cinco do Google Académico. Observa-se, no conjunto analisado, a

predominancia de pesquisas de natureza qualitativa, com abordagem descritivo-analitica. Tal

configuragdo evidencia uma tendéncia da producdo cientifica nacional em privilegiar analises

aprofundadas de contextos

universidades publicas. O Quadro 1 abaixo apresenta os artigos selecionados para analise.

institucionais

especificos,

especialmente no ambito das

Quadro 1 — Artigos selecionados para analise

Autor Titulo Ano Objeto de estudo
Chagas, Chiara
\S/(l)lrl;; :Ie\ielg;’ dos Adoecimento docente e politicas
Y . . educacionais no Brasil: reflexdes a partir de 2025 | Adoecimento de professores
Santos; Yaegashi, ... L
. uma revisao sistematica
Solange Franci
Raimundo
le“Z.’ Alle_m . Avaliagdo de mudangas no modelo de .
Marcio Oliveira; " . . . Contratos de lavanderia
. prestagdo do servico de lavanderia hospitalar| 2020 .
Bueno, Janaina hospitalar do HC-UFU
. - HC-UFU
Maria
Edler, Romulo Tercelrlz_a?ao fia for,gg dg trabalhp na satde: 2023 Terceiriza¢do da forga de
uma revisao sistematica integrativa trabalho
Faria, Jéssica
Costa de; Marra,
Adriana Ventola; . . . ..
. Burocracia e Identidade Profissional de Trabalhadores terceirizados da
Souza, Mariana L. 2023
. . Terceirizados UFV — campus Florestal
Mayumi Pereira
de; Pinheiro,
Alexandre Santos
Gomes., Sf)sterhle.s Impactos no clima organizacional da UFG e Trabalhadores terceirizados da
Soares; Picchiai, .. .2 2018
S rotatividade de terceirizados UFG
Djair
Lara, Samara de
Menezes; Matrra,
Adriana Ventola; o . . - ..
Construcao da Identidade Profissional em Faxineiras terceirizadas de
Fernandes, Paula . . 2020 . .
. um Ambiente Terceirizado universidade federal
Cristina de Moura;
Paiva, Kely César
Martins de
Miranda, Ludiany
Barbosa S,e na, Gestdo de riscos de contratos de Contratos terceirizados da
Santos, Nalbia de terceirizagao no setor publico 2019 UFV
Araujo; Almeida, ¢ p
Fernanda Maria de
Moura Junior, Decisdo gerencial sobre
Pedro Jacome de; Tomada de decisdo na gestdo ptblica: o caso 30 £ . ~
g . . ~ 2020 | terceirizagdo de impressdo em
Mota, Flavio da terceirizagdo de impressao . .
universidade
Perazzo Barbosa
Oliveira, Geisla
Alves de; Costa, Comprometimento Organizacional: . .
. . 1 . Servidores e terceirizados da
Isabel de Sa servidores publicos e terceirizados de uma 2018 UNIFAL
Affonso da; IFES
Bouzada, Marco
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Autor Titulo Ano Objeto de estudo
Aurélio Carino;
Salles, Denise
Medeiros Ribeiro
Rosa, RNqulgO Intervenientes do Processo de Transferéncia Agéncia de inovagio
Assuncao; Frega, . . . o 2017 > .
José Roberto Tecnoldgica em uma universidade ptblica universitaria
Sampalo, Jessica de | Mulheres e Demgualdade no Mundo do Trabalhadoras terceirizadas da
Martins; Guerra, Trabalho: discursos de trabalhadoras 2020 UNIFAL
Ana Carolina terceirizadas da UNIFAL
Silva, Josp I_rlvaldo Fiscalizagdo de contratos administrativos de L
Alves Oliveira; . . o g Fiscalizag¢do de contratos
Almeida. Tadeu servigos terceirizados: analise da eficacia | 2023 terceirizados no CCIS/UFCG
Louren(;(,) de da IN n° 5/2017 no CCJS/UFCG
Ture, Vanessa | O e Car por et da gestdo por | 2022 | 0estdo de contratos
Stevan DrOCess08 P & p terceirizados na UFSCar

Fonte: dados da pesquisa (2026).

A andlise dos documentos, seguindo a técnica de anélise de conteudo (Bardin, 2016),
permitiu a categorizagdo em duas categorias:
Categoria 1 — Gestao institucional da terceirizacido: contratos, controle e

eficiéncia administrativa

Este eixo reune os estudos que analisam a terceirizagdo sob as perspectivas
organizacional, normativa e gerencial, com foco nos processos administrativos e nos
instrumentos de gestdo adotados pelas universidades publicas. As pesquisas inseridas nesse
eixo evidenciam que a expansdao da terceirizagdo impoe desafios significativos a gestao
institucional, especialmente no que se refere a fiscalizagdo de contratos, a gestdo de riscos, a
capacitagdo de gestores e fiscais e a adequacao dos marcos normativos.

Os estudos demonstram que a eficiéncia dos servigos terceirizados ndo depende
exclusivamente da formalizagdo contratual, mas, sobretudo, da capacidade institucional de
estruturar processos, padronizar procedimentos e desenvolver competéncias gerenciais
especificas. Nesse sentido, a terceirizacdo deixa de ser compreendida apenas como um
instrumento operacional e passa a ocupar lugar central na agenda da gestdo publica
contemporanea, particularmente em um contexto marcado por restricdes orcamentarias € por
reformas administrativas orientadas por principios gerencialistas.

Sob a otica da Administragdo, este eixo revela que a terceirizacdo desloca parte

significativa da Gestdo de Pessoas para a esfera contratual, exigindo das universidades uma
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atuacdo estratégica que articule dimensdes legais, administrativas e organizacionais. Ainda
que alguns estudos apontem ganhos econdmicos e operacionais, a literatura converge ao
indicar que tais beneficios estdo condicionados a maturidade da gestdo publica e a existéncia
de estruturas institucionais capazes de sustentar o modelo terceirizado (Faria et al., 2023).

Os estudos destacam que a terceirizagdo, quando incorporada sem uma estratégia
institucional clara, tende a reproduzir fragilidades historicas da administragdo publica
brasileira, como a fragmentagcdo dos processos decisorios € a baixa integragcdo entre as areas
administrativas e de Gestdo de Pessoas (Abrucio; Loureiro; Pacheco, 2018). Dessa forma, os
resultados dos textos analisados indicam que a eficiéncia da terceirizagdo estd diretamente
associada a capacidade institucional de governanga dos contratos, ¢ ndo apenas a redugdo de
custos imediatos.

Do ponto de vista da Gestdo de Pessoas, os estudos evidenciam um deslocamento
relevante das fungdes tradicionais para a logica contratual. A Gestdo de Pessoas passa a
ocorrer de maneira indireta, mediada por instrumentos legais e administrativos, o que exige
dos gestores publicos novas competéncias relacionadas a gestdo de contratos, a avaliagdo de
desempenho, a mitigagdo de riscos trabalhistas e a articulacao intersetorial (Gomes; Picchiai,
2018). Esse movimento tensiona os modelos classicos de administragdo publica e amplia a
complexidade da atuacdo do gestor de RH no setor publico.

A literatura analisada também aponta que a fragilidade na fiscalizacdo dos contratos
constitui um dos principais fatores de insucesso da terceiriza¢do nas universidades publicas. A
auséncia de fiscais capacitados, a sobrecarga de atribuicdes e a falta de padronizacao dos
procedimentos comprometem tanto a qualidade dos servigos prestados quanto a seguranga
juridica da institui¢do (Ture, 2022). Nessa perspectiva, a terceirizacdo ndo elimina as
responsabilidades do Estado, mas redefine seu papel, exigindo maior profissionaliza¢ao da
gestao publica.

Outro achado relevante refere-se a relagdo entre terceirizagdo e racionalidade
administrativa. Os estudos problematizam a concep¢do, ainda recorrente, de que a
terceirizagdo representa automaticamente ganhos de eficiéncia. Autores contemporaneos
argumentam que, sem planejamento de longo prazo e integracdo com as politicas
institucionais de Gestdo de Pessoas, a terceirizacdo pode gerar custos ocultos, tais como o
aumento da rotatividade, a perda de memoria organizacional e a intensificacdo de conflitos

trabalhistas (Secchi; Coelho; Pires,
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2022). Esses fatores impactam diretamente a continuidade e a qualidade dos servigos
ofertados pelas universidades publicas.

No campo da Administracdo Publica, observa-se que a terceirizagdo se insere em um
movimento mais amplo de reconfiguragdo do Estado, marcado pela incorporacao de praticas
inspiradas no New Public Management e, mais recentemente, em modelos hibridos de
governanga (Miranda; Santos; Almeida, 2019). Contudo, os estudos do Fixo 1 indicam que a
adocdo desses modelos, no contexto universitario, ocorre de forma desigual e, muitas vezes,
desarticulada das especificidades da missdo académica, que envolve ensino, pesquisa e
extensao.

Por fim, os resultados apontam para a necessidade de compreender a terceirizacao
como uma politica institucional transversal, que atravessa a area de Gestdo de Pessoas. A
literatura recente destaca que a auséncia de politicas integradas de gestdo do trabalho
terceirizado tende a reforcar praticas burocraticas e reativas, em detrimento de uma atuagao
estratégica da Gestdo de Pessoas (Rosa; Frega, 2017). Assim, a terceirizagdo desafia as
universidades a repensarem seus modelos de gestdo, superando uma abordagem meramente
legalista e incorporando praticas orientadas a governanca, a transparéncia e a sustentabilidade
institucional.

De modo geral, a andlise dos textos do Eixo 1 evidencia que a terceirizagdao, nas
universidades publicas, constitui um fendmeno complexo, que articula dimensdes
administrativas, juridicas e humanas. A literatura converge ao indicar que seus resultados
dependem menos do instrumento em si ¢ mais da capacidade institucional de gestao,
especialmente da atuagdo estratégica da area de Gestdo de Pessoas como mediadora entre a

logica contratual e os objetivos publicos da instituigao.

Categoria 2 — Relacoes de trabalho, identidade profissional e clima organizacional

O segundo eixo concentra os estudos que analisam os impactos da terceiriza¢ao sobre
os trabalhadores e sobre a dinamica interna das universidades publicas, com énfase nas
relagdes de trabalho, na identidade profissional, no clima organizacional e nas experiéncias de
precarizacao laboral. A literatura examinada evidencia que a terceirizacdo, nesse contexto,
ultrapassa a dimensdo estritamente administrativa e incide diretamente sobre a configuracdo
das relacdes sociais de trabalho, configurando um campo de tensdes que desafia a atuagdo da

Gestao de Pessoas no setor publico.
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As pesquisas analisadas demonstram que a terceirizagdo produz efeitos simbolicos e
subjetivos relevantes, especialmente entre trabalhadores terceirizados inseridos em atividades
de apoio. Entre esses efeitos, destacam-se a invisibilidade social, os sentimentos de exclusao,
as experiéncias de discriminacao ¢ a instabilidade laboral, fatores que influenciam diretamente
o comprometimento organizacional, o engajamento no trabalho e a percep¢do de
pertencimento institucional. Esses elementos contribuem para a fragilizagdo da identidade
profissional e para a constru¢do de trajetorias laborais marcadas pela inseguranga e pela
descontinuidade (Oliveira et al., 2018; Mendes, 2025).

Uma das principais questdes apontadas nos textos refere-se a producdo de
invisibilidade institucional dos trabalhadores terceirizados. Embora desempenhem fungdes
essenciais ao funcionamento cotidiano das universidades, esses trabalhadores tendem a ocupar
posi¢des marginais na estrutura organizacional, com acesso restrito aos espagos de
participagdo, formagdo e reconhecimento simbolico (Druck, 2016; Antunes, 2018; Menezes et
al., 2020). Essa invisibilidade manifesta-se em praticas cotidianas que reforcam a distingao
entre “trabalhadores da universidade” e “trabalhadores na universidade”, afetando diretamente
a constituicdo da identidade profissional e o sentimento de pertencimento.

Sob a perspectiva da Gestdo de Pessoas, os estudos indicam que a terceirizacdo
promove uma fragmentacdo da forca de trabalho, ao introduzir multiplos regimes de
contratacdo que coexistem no mesmo ambiente organizacional. Essa fragmentagdo gera
assimetrias salariais, diferencas no acesso a beneficios e desigualdades nas condigdes de
trabalho, produzindo efeitos negativos sobre o clima organizacional e sobre a capacidade de
cooperacao entre os diferentes grupos de trabalhadores (Oliveira et al., 2018). Tais assimetrias
tendem a naturalizar hierarquias simbolicas, reforcando processos de exclusio e
estigmatizagdo no interior das institui¢des (Sampaio; Guerra, 2020).

Outro elemento evidenciado nos textos analisados refere-se a precarizagdo do trabalho
como caracteristica estruturante da terceirizacdo. A andlise dos textos deixa evidente que a
terceirizagdo intensifica a instabilidade laboral, amplia a rotatividade e fragiliza os vinculos de
pertencimento, sobretudo em contextos institucionais nos quais ndo ha politicas claras de
gestdo do trabalho terceirizado (Gomes; Picchiai, 2018). Nas universidades publicas, esse
cenario assume contornos paradoxais, uma vez que sdo instituicdes comprometidas com a

formagao
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critica e com a promog¢do de direitos, mas convivem com praticas laborais que reproduzem
desigualdades historicas do mercado de trabalho brasileiro.

Os estudos também apontam impactos significativos sobre o comprometimento
organizacional e o engajamento no trabalho. A auséncia de reconhecimento institucional,
aliada a instabilidade contratual, tende a reduzir o envolvimento subjetivo dos trabalhadores
terceirizados com a organizacdo, limitando sua identificacdo com os objetivos institucionais
(Oliveira et al., 2018). Ainda que muitos trabalhadores demonstrem elevado senso de
responsabilidade individual, a literatura indica que esse engajamento ocorre, frequentemente,
de forma defensiva, orientado pela necessidade de manutengdo do emprego, € ndo por um
vinculo efetivo de pertencimento organizacional (Menezes et al., 2020).

No que se refere ao clima organizacional, os textos evidenciam que os efeitos da
terceirizagdo extrapolam o grupo diretamente terceirizado. A fragmentacdo dos vinculos e a
rotatividade frequente comprometem a continuidade das equipes, a circulagdo do
conhecimento tacito e a construcao de relagdes de confianga, afetando também os servidores
publicos estatutarios (Gomes; Picchiai, 2018). Esses processos tendem a gerar ambientes de
trabalho marcados por distanciamento, baixa cooperagdo e reducdo da aprendizagem
organizacional.

A literatura recente também chama ateng¢ao para as limitagdes da atuagdo da Gestao de
Pessoas diante desse cenario. Os estudos indicam que essa gestdo, frequentemente orientada
por uma logica legalista e contratual, enfrenta dificuldades para incorporar praticas voltadas a
mediacao de conflitos, a promoc¢do do bem-estar no trabalho e a gestdao da diversidade de
vinculos laborais (Faria, 2023). Essa limitacdo contribui para a reprodugao da invisibilidade
dos trabalhadores terceirizados e restringe o potencial da Gestdo de Pessoas como ator
estratégico na constru¢do de ambientes organizacionais mais integrados.

Outro aspecto relevante diz respeito a dimensdo ética da terceirizagcdo. Os textos
analisados apontam que a manuten¢do de relacdes de trabalho precarizadas no interior das
universidades publicas tensiona os principios que orientam a gestdo publica democratica,
colocando em xeque a coeréncia entre o discurso institucional e as praticas efetivamente
adotadas (Abrucio; Loureiro; Pacheco, 2018). Nesse sentido, a terceirizagdo emerge nao
apenas como uma escolha administrativa, mas como uma decisdo politica que produz

impactos diretos sobre a qualidade do trabalho e sobre a legitimidade institucional.

Programa de
PPA Pos-Graduagao em ‘1 U
& Administragao



]
UNIVERSIDADE ESTADUAL DE MARINGA S I m P PA i
14,15 E 16 DE SETEMBRO DE 2026 L e

V Simposio de Pos-Graduagéo, Pesquisa e Extensdo em Administragéo

De forma geral, a analise dos textos evidencia que a terceiriza¢do nas universidades
publicas gera efeitos complexos e interdependentes sobre as relagdes de trabalho, a identidade
profissional e o clima organizacional. A literatura converge ao indicar que, embora a
terceirizagao possa atender a demandas administrativas de curto prazo, seus efeitos de médio e
longo prazo tendem a comprometer a sustentabilidade organizacional, a coesao institucional e
a qualidade dos servigos publicos.

Diante desse cendrio, os estudos apontam para a necessidade de uma atuacdo mais
estratégica da Gestdo de Pessoas, capaz de reconhecer os trabalhadores terceirizados como
parte constitutiva da organizagdo. Isso implica superar praticas meramente contratuais e
adotar politicas institucionais voltadas a integragdo, ao reconhecimento simbdlico, a
valorizagdo do trabalho e a promoc¢do de ambientes organizacionais mais equanimes e
democraticos. Assim, o estudo evidencia que a gestdo do trabalho terceirizado constitui um
dos principais desafios contemporaneos para a Gestdo de Pessoas nas universidades

brasileiras. A Figura 1 abaixo sintetiza os resultados encontrados na pesquisa.
Figura 1 — Sintese dos resultados

O Panorama da Terceirizagdo nas Universidades Publicas: Desafios e Impactos (2015-2025)

A dualidade entre a eficiéncia administrativa e a precarizagéo do trabalho, baseada em analise de 13 estudos cientificos (SPELL 2015-2025) sobre
universidades federais brasileiras, revelando a terceirizagao como um fendmeno que redefine a gestéo publica e a identidade dos trabalhadores.

EIXO 1: GESTAO E EFICIENCIA INSTITUCIONAL EIXO 2: RELAGOES DE TRABALHO E SUBJETIVIDADE

Redugéo

de Custos
Visivel

Achados de Gestdo Deslocamento Riscos e Produgéo de Fragmentagdo da Fragilizagéo do

Estratégico do RH Custos Ocultos Invisibilidade Social Forga de Trabalho Comprometimento
@ _ Aceficiéncia depende da Piblico Planejamento precdrio Trabalhadores ocupam A coexisténcia de «# Ainstabilidade laboral
@ maturidade de gestao; & Gestdo de pessoas gera alta rotatividade posicdes marginais, miHtiplos regimes # limita o engajamento
sucesso reside na J.g migra para a esfera e perda de memdria enfrentando sentimentos juridicos gera e a identificagéo do
governanga e contratual, exigindo organizacional nas de exclusao e falta de assimetrias salariais terceirizado com a
fiscalizagao, néo apenas novas competéncias instituigGes. reconhecimento e prejudica o clima. universidade.
na redugdo de custos. em riscos. institucional.

Total de Documentos Natureza da Pesquisa Recorte Temporal
p 13 Artigos =/ Predominio Qualitativo (.2~ 201542025
Selecionados (Estudos de Caso) E= ()
Fonte: dados da pesquisa (2026).

5 CONSIDERACOES FINAIS
A analise desenvolvida ao longo deste artigo permitiu compreender que a terceirizacao

nas universidades publicas brasileiras configura-se como um fendmeno estrutural da
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administracdo publica contemporanea, cujos impactos extrapolam a dimensdo meramente
administrativa e incidem de forma direta sobre a Gestao de Pessoas, as relagdes de trabalho e
a dinamica organizacional dessas instituigdes. Ao articular o debate tedérico com a producao
cientifica dos ultimos 10 anos, foi possivel evidenciar que a terceirizacdo nao se apresenta
como solucdo neutra ou exclusivamente técnica, mas como uma estratégia de gestdo que
produz efeitos institucionais, humanos e simbolicos de médio e longo prazo.

O problema de pesquisa que orientou este estudo, de que maneira a terceirizagdo
influencia a Gestdo de Pessoas nas universidades publicas, mostrou-se pertinente e relevante
diante das evidéncias identificadas na literatura. Os resultados da revisao indicam que a
amplia¢do dos contratos terceirizados reconfigura o papel da area de Gestdo de Pessoas no
setor publico, deslocando parte significativa da gestdo do trabalho para a esfera contratual e
normativa. Esse deslocamento impde desafios adicionais relacionados a fiscalizacdo de
contratos, a mediacdo de conflitos, a gestao de equipes heterogéneas e a preservacao do clima
organizacional, muitas vezes sem o devido fortalecimento institucional e sem politicas
integradas de gestdo do trabalho terceirizado.

No que se refere ao objeto do estudo, os desafios da Gestdo de Pessoas diante da
intensificacdo da terceirizacdao nas universidades publicas, a literatura analisada evidencia que
tais desafios se manifestam em multiplas dimensdes. Do ponto de vista institucional,
observa-se a necessidade de desenvolver capacidades administrativas mais robustas para o
planejamento, acompanhamento e fiscalizacdo dos contratos, sob pena de comprometer tanto
a eficiéncia dos servicos quanto a seguranca juridica das institui¢des. Do ponto de vista
humano e organizacional, destacam-se os efeitos da fragmentagdo dos vinculos laborais, da
precarizagdo do trabalho e da produ¢do de desigualdades internas, que impactam
negativamente o clima organizacional, o comprometimento e o sentimento de pertencimento
dos trabalhadores.

A resposta a pergunta de pesquisa indica que a terceirizacdo influencia a Gestdo de
Pessoas de forma ambigua e contraditoria. Embora possa atender a demandas operacionais e
orcamentarias de curto prazo, especialmente em contextos de restri¢ao fiscal e redugdo de
concursos publicos, seus efeitos tendem a tensionar os principios da gestdo publica
democrética e da valorizacdo do trabalho. A literatura converge ao apontar que a terceirizagao,
quando adotada sem uma estratégia institucional clara e sem politicas de integracdo dos

trabalhadores

Programa de
PPA Pos-Graduagao em ‘1 U
& Administragao



[ ]
UNIVERSIDADE ESTADUAL DE MARINGA S I m P PA o
14,15 E 16 DE SETEMBRO DE 2026 ISSN:2da el

V Simposio de Pos-Graduagéo, Pesquisa e Extensao em Administragéo

terceirizados, aprofunda a precarizagao, fragiliza a coesdo institucional e limita o potencial da
Gestao de Pessoas como agente estratégico de mediacao e desenvolvimento organizacional.

Nesse sentido, os resultados refor¢am a compreensdo de que a Gestdo de Pessoas nas
universidades publicas ndo pode se restringir a uma atuacdo legalista ou reativa frente a
terceirizagdo. Ao contrario, exige-se uma abordagem critica e estratégica, capaz de reconhecer
os trabalhadores terceirizados como parte constitutiva da organizagdo, ainda que
juridicamente vinculados a empresas prestadoras de servigos. Tal reconhecimento implica a
adocao de politicas institucionais voltadas a integragdo simbolica, ao respeito as condigdes de
trabalho, a promocao de ambientes organizacionais mais equanimes e a mitigagao dos efeitos
da fragmentagdo dos vinculos laborais.

Além disso, a andlise evidencia que a terceirizag@o nas universidades publicas assume
uma dimensdo ética e politica relevante, ao colocar em tensdo o discurso institucional de
compromisso com a formacgdo critica, a cidadania e os direitos sociais, frente a reproducao de
relagdes de trabalho precarizadas no interior dessas mesmas instituicdes. Essa contradigao
compromete a legitimidade institucional e desafia os gestores publicos a repensarem os
limites e as possibilidades desse modelo de gestao no ambito do ensino superior publico.

Como limitagdes do estudo, destaca-se o cardter bibliografico da pesquisa, que,
embora permita uma analise ampla e sistematizada da produgdo cientifica recente, nao
substitui investiga¢des empiricas aprofundadas em contextos institucionais especificos. Nesse
sentido, os resultados apresentados ndo pretendem esgotar o debate, mas contribuir para o
aprofundamento critico da tematica e para o fortalecimento da agenda de pesquisa sobre
terceirizagao e Gestao de Pessoas nas universidades publicas.

Diante disso, indicam-se como possibilidades para pesquisas futuras: a realizacdo de
estudos empiricos comparativos entre universidades federais e estaduais, considerando
diferentes modelos de gestdo da terceirizacao; investigagdes sobre as estratégias adotadas pela
Gestdo de Pessoas para lidar com multiplos vinculos laborais; analises sobre os impactos da
terceirizacdo na satide mental e no bem-estar dos trabalhadores; bem como estudos que
explorem a percep¢do dos gestores publicos sobre os limites e as potencialidades da
terceirizagdo no cumprimento da fun¢ao social da universidade publica.

Por fim, conclui-se que a terceiriza¢ao, ao se consolidar como elemento estruturante
da organizacdo do trabalho nas universidades publicas brasileiras, impde a Gestdo de Pessoas
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desafio de atuar para além da l6gica contratual, assumindo um papel estratégico na construgao
de ambientes organizacionais mais justos, democraticos € comprometidos com o interesse
publico. Essa atuagdo mostra-se fundamental para que as universidades possam conciliar
eficiéncia administrativa com responsabilidade social, preservando sua missdo institucional
em um contexto marcado por profundas transformacdes no mundo do trabalho e na
administracdo publica.
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