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RESUMO

Este trabalho tem como objetivo analisar o ambiente em que o profissional especializado em
tecnologia da informagdo (TI) estd inserido, as pressoes a que estd submetido e identificar pontos de
atencdo que possam promover sinergias entre funciondrios e empresas, e consequéntemente,
alavancar a qualidade nos servigcos prestados. Com base na literatura, a pesquisa discorre sobre a
necessidade de investimentos em TI pelas organizacdes, a necessidade de desenvolvimento de
competéncias individuais, os fatores criticos na gestdo de recursos humanos no setor de prestagcdo de
servicos em TI e as questoes que surgem na relacdo entre estes profissionais e empresa. Apresenta e
analisa os resultados de um estudo de caso realizado em uma empresa brasileira que atua unicamente
no setor de prestacdo de servicos em TI, com base nos construtos desenvolvidos a partir da
Sfundamentagdo teorica. Por iultimo, identifica os fatores percebidos como mais importantes para os
profissionais de Tl ao considerarem a organizacdo que os emprega, e as varidveis que podem
favorecer o relacionamento individuo-empresa.
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1. INTRODUCAO

A evolugdo da tecnologia da informacdo (TI) tem permitido a criagdo de novas
solucdes para as necessidades de processamento de informagdes nas organizagdes: novos
produtos com mais funcionalidades e mais baratos; novos servigos que tornam produtos
obsoletos; tecnologias que integram produtos e servicos, e assim por diante (DAVIS e
MEYER, 1999). Desta forma, as empresas do setor de servicos em TI apresentam
particularidades na forma como redefinem suas competéncias a fim de oferecerem,
individualmente ou em conjunto com outras empresas, novas solucdes tecnoldgicas
(FLEURY e FLEURY, 2004).

O crescimento da area de TI incentivou o aparecimento de empresas de prestacdo de
servicos em diversos sub-segmentos tais como instalacdo, cabeamento, hardware, software,
redes, equipamentos e desenvolvimento de software. Estas empresas se firmaram no mercado
e apresentam tendéncia de crescimento (HESSEL, 2004). Na medida em que aumenta a
utilizacdo de sistemas de informacdo na operagdo e na gestdo das organizagdes, as empresas
prestadoras de servicos em TI precisam aprimorar a habilidade de atrair, reter e desenvolver
profissionais com conhecimento profundo ndo sé em tecnologia atualizada, mas também de
suas aplicacoes praticas (DORGAN e DOWDY, 2004). No mesmo compasso, aumenta para
estas empresas a importancia da apresentacdo de um quadro de profissionais com este perfil,
para garantir a entrega adequada dos servicos contratados e conquistar a confianga dos
clientes. Via de regra, a prestacao de servigo de TI pressupde a presenga fisica do profissional



junto ao cliente e, portanto, fora do ambiente de trabalho de sua empresa de origem
(HENNIG-THURAU, 2004).

Este ultimo aspecto reforca a necessidade da empresa de disseminar a identidade e
refor¢car o vinculo com o seu quadro de profissionais, a fim de promover a motivacdo e a
unidade cultural (HENNIG-THURAU, 2004). Tradicionalmente, estes sdo fatores dificeis de
controle, embora sejam componentes importantes para promover a continua adaptacdo da
empresa frente ao mercado em que atua e a sua concorréncia (KAPLAN e NORTON, 2004).
Por um lado, existe o empenho da empresa em iniciar uma nova fase de desenvolvimento
(GREINER, 1998) com o aproveitamento das novas oportunidades que o mercado estda
oferecendo e por outro o desafio de atrair e manter profissionais. No caso especifico de
empresas de tecnologia, existe também a necessidade de atualizar os profissionais em novas
tecnologias que possam contribuir na composi¢do de solu¢des mais eficientes (HARGADON,
1998) e que criem um diferencial competitivo.

A revisdo da literatura realizada para o presente trabalho indicou que o relacionamento
entre empresa e profissionais de TI ainda carece de atencdo. Ao entender melhor como o
profissional de TI estd reagindo as mudancas gerais que o mercado estd lhe apresentando, as
empresas e as escolas poderdo ajustar seus valores, suas defini¢des para a drea de TI e suas
métricas de avaliacdo. A compatibilizacdo entre necessidades organizacionais relativas a Tl e
necessidades individuais dos profissionais de TI constitui também um fator para lhes motivar
e reduzir seu grau de ansiedade.

Este estudo investiga a relagdo entre funciondrios e gerentes de uma grande empresa
de prestacdo de consultoria e servicos de desenvolvimento e implantacdo de sistemas de
informacao, no contexto de uma mudanca de posicionamento estratégico da organizacdo. O
momento da empresa selecionada para a realizacdo do estudo (denominada a partir de agora
ACME) é de especial importancia para a questdo descrita acima, dado o esfor¢co de
reestruturacdo que atravessa, € que serd apresentado em maior detalhe a seguir. Este esforgo é
uma reacdo da empresa a um conjunto de fatores que nio sdo objeto de estudo do presente
trabalho, mas que para, todo efeito, vinham causando impactos negativos no resultado
financeiro da organizacao.

2. O PROFISSIONAL DE TI

A tecnologia da informagdo € composta de diversas dreas de especializacdo. O
contexto do presente trabalho € a 4rea de desenvolvimento de sistemas, especialidade da
ACME, empresa na qual foi realizado o estudo de caso. Mesmo reduzindo o escopo a esta
area, existem ainda sub-dreas de especializacdo tais como o tipo de linguagem de
programacdo em que o sistema serd desenvolvido, o tipo de computador onde o sistema sera
instalado e o seu respectivo sistema operacional. Assim, o objeto de estudo sdo os
profissionais de TI envolvidos no ciclo de vida do desenvolvimento de um sistema de
informacao genérico.

A pesquisa de Crepeau et al. (1992) identificou vérias orientagcdes (ou ancoras) que os
profissionais de TI consideram na percep¢ao do seu ambiente profissional, que influenciam a
tomada de decisdes: a) competéncia gerencial e técnica; b) identidade, c¢) servico, d)
seguranca e estabilidade organizacional; e e) variedade. A idéia das ancoras ou orientagdes
tem como proposito a realizacdo das percepgdes internalizadas em cada individuo do que € ser
um profissional de TI. As ancoras de carreiras representam um padrio de percepcodes
individuais sobre talento, motivos, e valores que dao forma ao comportamento e as decisdes
relacionadas a carreira, independentemente do seu grau de aderéncia a realidade dos fatos
(DeLONG , 1983 apud CREPEAU ET AL., 1992).



Em seu estudo, Crepeau et al. (1992) utilizaram as defini¢cdes de ancoras de Schein
(1978) e DeLong (1982), a saber:

e Competéncia gerencial — representa a necessidade de ser competente nas atividades
associadas ao gerenciamento, como o perfil para andlise de problemas, estabilidade
emocional e habilidade para relacionamento interpessoal;

e (Competéncia técnica — estd associada a motivacdo pelo desafio relativo a um campo
técnico, uma area funcional ou contetdo técnico de um trabalho;

e Seguranca e Estabilidade Organizacional — simboliza o desejo em trabalhar numa
organizacdo que proporcione beneficios e estabilidade em longo prazo;

e C(riatividade e Empreededorismo — envolve a necessidade de criar algo, de participar de
novos projetos;

e Autonomia e Independéncia — envolve a necessidade do individuo de se sentir livre para
procurar novas competéncias profissionais e técnicas;

e [dentidade — se refere ao desejo de status e prestigio em trabalhar em determinadas
companhias ou organizacoes;

e Servico — se refere a preocupacdo em ajudar pessoas ou testemunhar resultados e
mudancas advindas de esforg¢os;

e Variedade — se refere ao desejo de tomar desafios diferentes.

Conforme propde Crepeau et al. (1992), estas ancoras deveriam orientar a geréncia de
RH das empresas para: 1) planejar as carreiras de TI; 2) orientar os profissionais de TI nas
suas carreiras; € 3) incentivar a comunica¢do adequada sobre evolugdo profissional. Embora
existam evidéncias de que empresas de TI necessita rever a gestdo de seus profissionais, a
falta de atencdo para estas questdes permanece. Esta revisdo, conforme serd detalhado nas
conclusdes do presente trabalho, devera considerar nao sé os aspectos técnico e gerencial, mas
também os valores que os profissionais de TI usam para compor suas percepgdes e atitudes.

3. A VISAO EXECUTIVA DOS PROFISSIONAIS DE TI

Datz (2004) sustenta que, nas décadas de 80 e 90, os profissionais recém graduados
em Ciéncia da Computacdo eram bem vindos nas empresas. Nesta época, a computagdo no
ambiente corporativo era novidade e a ligacdo entre o técnico em si e 0 processo de negdcio
ainda era timida. Uma vez que a oferta de mao-de-obra de TI era escassa, os profissionais
eram mais valorizados. Atualmente, o valor desse tipo de profissional caiu em funcdo de um
conjunto de fatores. Primeiro, existe 0 mesmo tipo de mao-de-obra em outros paises a precos
bem atrativos (KOCH, 2004). Segundo, os meios de comunicacdo de dados e voz ficaram
baratos e confidveis. Terceiro, nem todos os profissionais de TI t¢m uma visdo madura dos
processos de negdcio. Desta forma, a empresa aceita considerar solugdes alternativas como a
terceirizagao.

Segundo Datz (2004), os diretores de sistemas das empresas reclamam que os
profissionais recém-formados ndo possuem bagagem de conhecimento adequada para
contribuir no ambiente de TI corporativo. Este aspecto estd fazendo com que as escolas
repensem os curriculos que tradicionalmente transformavam criangas em programadores.
Mesmo com toda dedicacdo, este € um processo que leva tempo e eventualmente ndo
acompanhard as mudancgas da tecnologia.

Este cendrio incentiva a empresa a terceirizar sua drea de T1, em funcdo das empresas
especializadas neste tipo de servigco oferecerem solucdes que aparentemente S3o mais



imediatas, baratas e eficientes. Ainda, a manutencao de equipes préprias pode sobrecarregar a
estrutura administrativa da empresa e criar na agenda de decisdes pontos de atengdo de pouco
valor para o negdcio.

A terceirizacdo das equipes de TI apresenta beneficios potenciais, como a redugdo de
custos, melhor qualidade do servigo e aplicagdo imediata de conhecimento em tecnologia
(BAHLI E RIVARD, 2005). No entanto, esta estratégia também aumenta o risco de uma
evolucdo prejudicial a operacdo de uma organizagdo. Nem todas as experiéncias de
terceirizagdo alcancam o sucesso esperado. Por exemplo, em virtude da equipe terceirizada
ndo ter a visdo do todo e conseqiientemente nao ter condi¢des de desenvolver o sentimento de
propriedade sobre o produto final, a qualidade dos resultados gerados pode ficar

comprometida (DATZ, 2004; KOCH, 2004).

Existem evidéncias de que as empresas estdo preferindo arcar com o custo de
cancelamento de contratos de servicos e recompor suas capacitacdoes a partir de recursos
internos (BUXBAUM, 2002; apud LEVINA E ROSS, 2003). Este fato refor¢ca a necessidade
de capacitag¢ao do corpo técnico e a necessidade de maior comunicacdo com a alta geréncia da
empresa prestadora de servigos, a fim de identificar oportunidades antecipadamente e compor
a chamada prontiddo estratégica (KAPLAN E NORTON, 2004). Desta maneira, a empresa
prestadora de servicos tem capacidade de responder com rapidez a um estimulo do mercado,
ou seja, a empresa aprende e se reconfigura para se adaptar ao perfil de demanda do mercado.

Para evitar que a gestdo de TI recaia sobre administracio de contratos de terceirizacao,
Koch (2004) sugere para os diretores da drea de sistemas algumas medidas para preservar
suas equipes. Conforme sua argumentacdo, as propostas de terceirizacdo também apresentam
riscos que podem comprometer os resultados. De uma forma geral, os principais fatores de
risco sdo o custo elevado de coordenacdo da equipe terceirizada e a distancia que separa os
executivos de negdcio dos assuntos do dia-a-dia de TI. Na visdo executiva, esta é a causa da
percepcio de que a empresa ndo estd obtendo retorno nos investimentos em TI. Além disso,
os diretores da drea de sistemas ndo conseguiram demonstrar de forma clara o valor da equipe
interna de TI frente as equipes de terceiros. No entanto, estas constatagdes parecem ser
prematuras e ainda ndo constituem uma tendéncia lastreada em fatos. A pesquisa reparte os
gastos com TI em oito tipos: computadores, equipamentos de rede de comunicagio de dados,
telecomunicagdes, armazenagem de dados, servicos terceirizados de TI, software de
infraestrutura, software para e-business e software para seguranca (KOCH, 2004). A pesquisa
ndo contém um item especifico para os gastos com as equipes internas de TI, mas menciona
as expectativas de gastos com terceirizacdo, os quais se mostram estaveis.

4. NOVAS DEMANDAS E IMPACTOS NO PROFISSIONAL DE TI

Como ja foi colocado nas secOes anteriores, nas ultimas décadas a funcdo de TI nas
organizacdes teve um crescimento rdpido, como resultado da intensa competicdo. Este
crescimento criou a necessidade de profissionias de T mais especializados e com atribui¢des
mais complexas. Ainda, foi solicitado ao profissional de T1 que interagisse com pessoas de
fora do departamento de sistemas de informacgdo, possivelmente com culturas e expectativas
diferentes dos seus. Como resultado, os profissionais de TI podem ter sido submetidos a
cargas adicionais de tensao profissional e emocional (HUARNG, 2001).

A pesquisa anual de satisfacdo profissional de 2003 realizada pelo periddico norte-
americano Computerworld avaliou as opinides dos profissionais de TI relativa a sua carreira
(Hoffman, 2004). A pesquisa avaliou como os profissionais de nivel mais técnico se sentem
em relacdo aos seus gerentes, a cultura da empresa em que trabalham, em relagdo as
oportunidades de evolucdo profissional e acesso a novas tecnologias. De acordo com os



comentérios de Hoffman (2004) sobre os resultados, esta pesquisa de uma forma geral indicou
que ndao ha um entusiasmo em relacdo as perspectivas de carreira, embora os profissionais de
TI ndo demonstrem arrependimento em terem optado pela carreira em TI. A pesquisa constata
insatisfacdo com recompensas € na participacdo nas decisdes. Revelou também uma
insatisfacdo crescente dos profissionais de TI em relagdo as empresas em que trabalham e em
relacdo as oportunidades de evolugdo na carreira.

Hoffman (2004) sustenta ainda que a economia fraca forcou um corte lento na forca de
trabalho de TI. Com uma carga elevada de trabalho, pouco treinamento e uma falta de
confianca de suas empresas, os profissionais de TI estdo se sentindo penalizados. Os diretores
de sistemas e outros especialistas em carreira afirmam que parte do descontentamento dos
profissionais de TI pode estar ligado a um efeito pds-bolha da internet, quando muitos
profissionais de TI eram remunerados generosamente. Atualmente, a palavra de ordem ¢é
reducdo de custos e os empregadores estdo fazendo uso do seu poder econdomico.

Estas constatacdes podem favorecer a exaustdo do profissional, em linha com os
trabalhos de Moore (2000) e de Huarng (2001). Diante da sobrecarga de trabalho, os
profissionais podem desenvolver um processo de sindrome de burnout, um estado complexo
de fadiga composto basicamente por trés componentes (Maslach e Jackson, 1986 apud
Huarng, 2001): 1) exaustdo emocional — ao chegar a conclusdo de que ndo € capaz de atender
as demandas ou as responsabilidades, o individuo desenvolve um sentimento de frustragdo e
tensdo; 2) despersonalizacdo — representa a tendéncia de tratar as pessoas proximas como
objetos, apresentando um comportamento indiferente e cinico, sejam colegas de trabalho ou
clientes; e 3) autodepreciacdo — este componente causa a reducdo da autoavaliacdo e da
autoestima, a partir do credo de que o esforco do individuo ndo fard diferenca.
Consequentemente, a iniciativa fica comprometida.

Hoffman (2004) sustenta que os profissionais de TI preferem estar envolvidos também
nos aspectos de negdécio dos projetos de TI as tarefas focadas em TI pura. Esta € a razdo por
estarem procurando uma especializacdo mais voltada para gerenciamento de projetos e
negocios. Mesmo assim, hé dificuldade em realizar esta migragcdo, pois uma vez que surge
uma oportunidade, as empresas preferem colocar pessoas com experiéncia a dar uma chance a
voluntérios da drea de T1.

Embora tanto as caracteristicas do trabalho em si quanto do ambiente de trabalho para
pessoas que trabalham e que ndo trabalham em sistemas de informac@o possam a principio
parecer diferentes, Ferratt & Short (1986) ndo verificaram diferencas significativas nos
padrdes motivacionais destes grupos. Seu trabalho, realizado a partir de uma pesquisa com
1005 participantes de mais de 100 empresas de seguros dos EUA, focou a avaliagdo desses
fatores dentro de um mesmo grupo ocupacional. Concluem a pesquisa propondo cinco dreas
que podem gerar motivacao nestes profissionais para adotarem um comportamento produtivo
no ambiente de trabalho, quais sejam:

e Orientacdo: compreende o entendimento claro do que é preciso fazer. A manutengdo
de deste entendimento pode ser realizada através de uma comunicag¢do periddica ao
funciondrio sobre sua performance;

e Socializagdo: compreende a satisfacdo das necessidades sociais no trabalho. Como
resultado, o funciondrio exibe maior interesse no trabalho cooperativo e na relagdo
com Seu SUpervisor;

N

e Estima: refere-se a sensacdo de ser respeitado como pessoa € como funciondrio e
receber reconhecimento ou recompensas pelos esfor¢os no ambiente profissional;



e Realizacdo: compreende estar ciente de que seus superiores esperam sua aplicagao no
trabalho e estar a par da importancia da sua contribui¢do para atingir as metas da
empresa;

e Poder: compreende ter e fazer uso de autoridade para tomar decisdes importantes e ter
influéncia sobre os acontecimentos no departamento e na empresa.

No entanto, o estudo de Bartol e Martin (1982) defende que profissionais de nivel
técnico e gerencial que trabalham com sistemas de informacdo apresentam necessidades
menores de interagdo social, o que pode comprometer o desenvolvimento das habilidades de
relacionamento interpessoal. Esta caracteristica € mais facilmente compreensivel na medida
em que o desafio que a profissdo propde estd em grande parte associada a intera¢do com a
maquina.

Segundo o estudo de Schambach (1999), os profissionais de TI com mais idade
apresentam uma tendéncia de queda da motivagao para manter suas competéncias atualizadas.
Esta tendéncia pode estar relacionada com o pessimismo em relacdo a receber recompensas
organizacionais, sejam elas hierarquicas, funcionais, sociais ou financeiras. Schambach se
baseia em um documento do Departamento de Comércio dos EUA de 1997 para afirmar que a
tecnologia em mudancga altera continuamente as competéncias requeridas para o sucesso no
trabalho ana era contemporanea, especialmente nas areas orientadas pela tecnologia. A
manutencdo da competitividade das organizacdes em ambiente desta natureza requer tanto a
consciéncia da necessidade de atualizacdo quanto o desejo do profissional em colocar em
pratica as solucdes que as novas tecnologias oferecem.

O mesmo estudo comenta os multiplos fatores que estariam causando uma reducgdo de
oferta de profissionais de TI: 1) a demanda por profissionais especializados em TI € crescente
em funcdo da maior dependéncia das empresas nas priticas de negdcios baseada em
tecnologia. Este aumento de demanda esta evidenciado pela expansdo do uso da tecnologia na
vida didria do cidaddo comum; 2) as mudancas na tecnologia sdo rapidas e da mesma forma
tornam obsoletas as competéncias sobre as tecnologias atuais; e 3) a quantidade limitada de
novos entrantes no mercado de trabalho de TI: uma quantidade menor de jovens tem
selecionado carreiras relacionadas a TI como opg¢ao profissional.

A obsolescéncia profissional € definida como a erosdo das competéncias requeridas
para um desempenho de sucesso (DUBIN, 1990; FERDINAND, 1966; GLASS, 2000 apud
JOSEPH E ANG, 2001). A atualiza¢do regular das competéncias promove a empregabilidade,
o desenvolvimento profissional e as compensa¢des financeiras. Assim, a rdpida mudanga da
tecnologia constitui uma ameacga potencial para os profissionais de TI (JOSEPH E ANG,
2001). De fato, o processo de obsolescéncia dos conhecimentos parece ser mais acentuado
para os profissionais de TI, j4 que “a estimativa de meia-vida dos conhecimentos e
habilidades na profissao de TI é de menos de dois anos” (ANG E SLAUGHTER, 2000;
DUBIN, 1990 apud JOSEPH E ANG, 2001).

5. METODOLOGIA

A escolha da ACME como cendrio para este estudo de caso se deu em virtude do
momento que a empresa atravessava (YIN, 2001). A ACME apresentava sinais de que em seu
contexto existiam processos semelhantes aos que os pesquisadores pretendiam investigar, ou
seja, diferencas de percepcdes entre empresa e colaboradores, que impactavam seu
relacionamento, especialmente quanto a novas demandas dos profissionais de TL

Yin (2001) define os seguintes meios para a coleta de dados para estudos de caso: documentos,
registros em arquivo, entrevistas, observacao direta, observagdo participante e artefatos fisicos.



Nesta pesquisa, foram utilizados os seguintes tipos de evidéncias: a) os arquivos eletronicos
obtidos nas apresentacdes e na rede interna de dados; b) a observagdo direta; e ¢) entrevistas
dirigidas. As informacdes obtidas a partir dos arquivos e da observacao direta foram tteis para
captar em linhas gerais o periodo atual de transformagcdo que a empresa atravessava. Os
arquivos de dados com apresentacdes eletronicas, as paginas na intranet dedicadas ao corpo
técnico da empresa, proporcionaram aos pesquisadores um melhor entendimento dos objetivos
da empresa para o seu corpo técnico.

As entrevistas realizadas no estudo de caso seguiam um protocolo semi-aberto e
envolveram os corpos gerencial e técnico da empresa. Elas abordaram tanto o cendrio de
reestruturacdo que a empresa atravessava, quanto o esfor¢co de aproximacdo com o corpo
técnico, incluindo as estratégias de promocado da motivacao das equipes.

Para formulagdo das questdes das entrevistas, utilizou-se como base a revisao
literatura apresentada nas secdes anteriores, de forma abreviada. As questdes principais foram
elaboradas em torno dos seguintes temas: a) visdo do profissional de TI; b) identificagdo com
a profissdo; c¢) percepcao de status profissional da drea de TI; d) atitudes em relacdo aos
atrativos que a ACME oferece; e) opinido sobre os pares; e f) dificuldades e criticas.

As entrevistas com o corpo técnico incluiram profissionais com diversos graus de
experiéncia, conhecimento tecnoldgico e funcdo na empresa. Os cargos dos profissionais do
entrevistados variaram desde programadores com pouco tempo de experiéncia profissional,
até analistas com atribui¢des de gerente de equipe, alguns com mais de 15 anos de experiéncia
profissional na 4rea de TI. A escolha dos entrevistados também tentou abranger diferentes
areas de especializacdo, como programadores e analistas de sistemas ERP e em tecnologias
web, analistas de negdcio e profissionais com conhecimento em tecnologias de mainframes.
Todos os entrevistados do corpo técnico vivenciaram todo o periodo de reestruturacdo da
ACME.

As entrevistas com o corpo gerencial da ACME envolveram desde os sdcios da
empresa, até profissionais técnicos e gerentes de equipe alocados diretamente nas
organizacdes clientes. No total, vinte pessoas foram entrevistadas entre profissionais dos
corpos gerencial e técnico.

6. BREVE HISTORICO DA ACME

As informagdes contidas neste item foram adquiridas a partir de documentos
eletronicos disponiveis da rede interna de informag¢do da ACME, sendo alguns de livre acesso
na pagina na internet da empresa.

A ACME iniciou suas atividades em 1988 no mercado de tecnologia e computagdo,
especificamente no desenvolvimento e manutencdo de sistemas aplicativos. A partir de 2001,
a empresa alcancou reconhecido sucesso, amplamente comentado na midia especializada.
Porém, novas condi¢Oes introduzidas no mercado causaram impacto no faturamento da
empresa, percebidos em 2002/2003, quando foi necessario o desenvolvimento de esforcos
para uma reestruturacdo, readaptacdo e reposicionamento. A empresa passou a demonstrar
uma queda sistemaética de resultado financeiro, sendo em vao as iniciativas tomadas até entdo
para reverter o quadro.

Assim, o comité executivo decidiu avaliar a situacdo de forma mais detalhada. O
primeiro passo foi dado em 2002, com a realizacdo de uma pesquisa para levantar junto aos
clientes o posicionamento da ACME e de empresas concorrentes do setor. Paralelamente, o
comité mapeou as razdes que corroiam os esforcos e que causavam os resultados aquém do
esperado. Basicamente, esses apontavam em duas direcdes. Primeiro, a auséncia de disciplina



financeira para os projetos, sem comprometimento com os processos de gestdo e dando
prioridade a cultura do faturamento. Segundo, o crescimento rapido da empresa e seu impacto
no controle da gestdo e na comunicacdo interna, levando a auséncia de uma linguagem
unificada — tanto interna quanto externa — e a falta de identidade. Este aspecto reduziu a
autonomia das equipes, que se limitavam ao escopo puro e simples do trabalho, o que
eventualmente causou impactos na motivacao dos profissionais.

Para resgatar valores que a permitissem recompor a identidade da empresa, a ACME
optou por realizar um projeto que tinha como primeira etapa 0 mapeamento das competéncias
do seu corpo técnico. Para tanto, em agosto de 2003 a ACME comunicou internamente o
programa de reestruturagdo da empresa e, na mesma ocasido, langou uma campanha interna
denominada “Circuito ACME”, com o objetivo de: 1) reconhecer os profissionais da empresa;
2) conhecer o que estes profissionais sabem; 3) avaliar competéncias individuais; e 4) avaliar
a performance da empresa, das equipes e de seus profissionais.

7. RESULTADOS DAS ENTREVISTAS COM O CORPO GERENCIAL

Conforme os relatos dos gestores, as mudancas percebidas no mercado de servicos de
TI ocorreram e ocorrem num compasso crescente, decorrente da evolugdo da tecnologia. Na
opinido de um dos diretores “a inovacdo introduzida nas organizacoes pela evolucdo da TI
permitiu o reposicionamento dos negocios em geral, de forma a os tornarem mais
competitivos” .

O corpo gerencial da empresa entendia que “uma das caracteristicas da ACME ¢é ter
uma equipe de profissionais com um conhecimento abrangente de TI’, ou seja, com
conhecimento em uma ampla gama de tecnologias. Esta caracteristica permite a composi¢ao
rdpida de wuma equipe para o desenvolvimento de uma determinada solugdo,
independentemente da tecnologia envolvida.

Os gestores da ACME possuiam um alto conceito a respeito da qualificacdo e das
competéncias dos profissionais que trabalhavam na empresa. Acreditavam que os
profissionais da ACME sdo reconhecidos como altamente qualificados para as posi¢des que
atuam no presente momento. Pelos pontos relatados nas entrevistas, esta avaliacdo estava
fortemente ligada as chances de alocacdo do profissional em projetos.

Foi verificada uma preocupagdo adicional na retencdo dos profissionais de nivel
gerencial que lidavam com a gestdo de projetos e a alocagdo de profissionais. Considerava-se
que, em virtude do mercado de servicos em TI ser fragmentado, os projetos causam uma
rotatividade natural de profissionais de nivel técnico. Tal aspecto torna importante a
manutencao da capacidade de geréncia de pessoas a fim de assegurar a entrega dos servigos
contratados e do faturamento correspondente.

Na visdo dos seus executivos, a empresa apresentava como principais atrativos para os
profissionais técnicos a transparéncia de seus objetivos e as oportunidades que deverdo
aparecer a longo prazo. Estas oportunidades deverdao envolver ndo sé os profissionais com
conhecimentos especificos em tecnologias, mas também em gerenciamento de projetos.

Na opinido dos gestores entrevistados, as dificuldades a serem encontradas pela
empresa deverdo estar relacionadas num primeiro momento as mudangas de relacionamento
entre profissional e empresa. Nas andlises, observava-se a crenga de que o profissional de TI
adquire conhecimentos de uma forma continua, seja pela bagagem profissional ou pelas
tecnologias que passa a dominar. Este aspecto permite a absorcdo de novas responsabilidades
em novos projetos, o que teoricamente aumenta seu valor. Conforme dito por um
entrevistado, no caso de acontecer uma ‘“‘interrup¢do” ou uma “pausa’ no processo de



evolucdo, cria-se um problema tanto para o profissional quanto para a empresa, na medida em
que seu conhecimento gradativamente se torna desatualizado, o que compromete as
possibilidades de aloca¢dao de maior valor. Este cendrio pode criaria um sério desalinhamento
entre expectativas do profissional e da empresa.

8. RESULTADOS DAS ENTREVISTAS COM O CORPO TECNICO

Os termos utilizados nas entrevistas para a definicdo do profissional de TI
evidenciaram uma crenca na importancia da drea de TI para as empresas, bem como uma
atracdo pelo dinamismo decorrente das novidades tecnoldgicas e pela participacdo nos
projetos de aplicagdo de tecnologias: “[Trabalhar em TI]... cada vez mais serd um mercado
oferecido para o profissional.”

Os profissionais encaravam naturalmente o dinamismo da TI, embora tenha sido
revelada alguma preocupacdo com relacdo a atualizacdo profissional e empregabilidade.
Entendiam que as mudangas na area de TI sdao profundas e rapidas, o que exige um esfor¢co
constante de atualizacdo profissional: “uma diferenca fundamental é a dindmica como a TI de
um modo geral evolui. A gente tem que estar sempre acompanhando esse mercado, essa
tecnologia, se ndo voce corre o risco de ficar desatualizado e ficar fora do mercado”
[programador].

Quanto ao mercado de trabalho, foram identificadas algumas divergéncias: de uma
forma geral, os profissionais com mais tempo de experi€ncia profissional entendem que o
cendrio do mercado de trabalho ndo é favordvel para o profissional de TI no Brasil.
Sustentavam que as instituicdes governamentais atuam com deficiéncia para esta classe, a
partir da premissa de que ndo hd regulamentacdo para a profissdo. Nesse contexto, had a
percepcao de que atualmente os cursos profissionalizantes com qualquer carga horéria
capacitam uma pessoa a disputar uma oportunidade de trabalho em condi¢des semelhantes a
um profissional com curso superior e anos de experiéncia profissional. De acordo com um
analista de sistemas sé€nior: “o futuro do profissional de TI é um pouco incerto, porque houve
mudangas muito grandes no conceito de profissional de informdtica. Hoje, qualquer um que
faz um cursinho vira analista, qualquer um vira técnico especializado, e eu acho que ndo é
bem por ai. (...) O cara que tem menos experiéncia, justamente por ser novo no mercado,
pede pouco — ndo tem nem nogdo do quanto deve pedir”.

Além de apontarem sua desvalorizagdo, os profissionais com mais tempo de carreira
também mencionaram o pouco reconhecimento do seu trabalho: “o profissional de TI hoje
estd muito pouco valorizado. Esse ‘valorizado’ ndo quer dizer necessariamente dinheiro”
[analista de sistemas pleno]. Por terem pouca experiéncia, os profissionais mais novos
aceitam remuneragdes mais baixas e isso parece desvalorizar os profissionais de TI como um
todo. Este aspecto foi confirmado pelo contetido das entrevistas com os profissionais com
pouco tempo de experiéncia: “Me sinto muito bem onde eu trabalho, apesar de ganhar
pouco” [programador junior].

Os profissionais encaravam o mercado de trabalho na area de TI como desafiador,
oferecendo uma série de oportunidades. Demonstraram entusiasmo e identificacdo com a
empresa e encaram a ACME como a empresa que efetivamente lhes proporcionou a entrada
no mercado de trabalho em TI: “elogio a ACME porque — sei ld — foi uma mde neste sentido,
me fez crescer profissionalmente” [programador junior].

Para os mais novos, a experiéncia de estar participando de um projeto, de se sentir
empregado e produtivo em uma empresa que tem nome no mercado gerava satisfacdo
profissional e motivagdo. Ainda, a carreira em TI se apresentava como uma oportunidade de
obter conhecimentos em processos presentes em empresas de diversos segmentos, como



financeiro, gestdo de materiais e vendas, por exemplo. Pelo que entendiam, este conhecimento
garante a manutencao de sua empregabilidade.

Um ponto comum identificado tanto em profissionais novos e antigos foi a critica aos
processos seletivos atuais, onde a experiéncia exigida para as ofertas de emprego envolvem
simultaneamente diversas tecnologias, além de demandarem um periodo expressivo de
experiéncia profissional. Os fatores mencionados como sendo os que atualmente valorizam o
profissional no mercado sdo sua experiéncia e suas certificagdes. As declaragdes dos
entrevistados indicam que as certificagdes em tecnologias mais atuais t€m um valor maior do
que a experiéncia profissional.

Foi verificado também um sentimento de que profissionais que atualmente chegam ao
mercado possuem uma bagagem de conhecimento técnico crescente, o que teoricamente
aumenta a oferta de mao-de-obra. No entendimento de alguns profissionais entrevistados, €
normal a saida de um profissional de uma empresa em decorréncia do final de uma
implantacdo ou de um projeto. Para explicar este cendrio, um entrevistado chegou a fazer
referéncia a prética da prostituicao, para ironicamente exemplificar o modelo de contratagao
de profissionais de nivel técnico: “Eu costumo dizer de brincadeira que as consultorias hoje
trabalham como “cafetinas” de recursos: tem projeto, contrata, ndo tem projeto, demite. E o
mercado, é assim, quer dizer, ndo é uma empresa, sdo todas que estdo trabalhando desta
forma” [gerente de equipe alocado junto ao cliente].

Ainda, percebiam que as empresas ndo t€m preocupac¢ido com esta pratica, na medida
em que o proprio mercado passou a ter o papel de oferecer uma nova alocagdo.
Paradoxalmente, estes mesmos profissionais consideram importante a manutencdo de um
grupo de profissionais dentro da empresa que possam reter a sua cultura: “mas eu acho que é
importante para a empresa manter, no minimo, um niicleo de pessoas que tenham a historia
da empresa” [gerente de equipe alocado junto ao cliente]. Assim, a instalacdo de bases de
conhecimento de projetos era percebida como um elemento importante para a gestdo do
conhecimento adquirido nos projetos de que participavam.

Ao abordarem a identificacdo com a profissdo, foi observada uma sintonia com a
carreira em TI, tanto por parte dos profissionais mais novos, quanto dos com mais tempo de
carreira. Foram mencionados diferentes aspectos, porém todos de uma forma positiva. Alguns
profissionais revelaram identificacdo pela logica e aspectos técnicos que as atividades
envolvem. Outros profissionais revelaram identificacdo com a participacdo em projetos de
implementacio ou desenvolvimento de novas solu¢des em TI, onde € possivel aprender pela
pratica a forma como a TI traz beneficios para os processos de negécio de uma empresa: “eu
gosto” [programador junior]; “E interessante e motivador, apresenta desafios” [analista de
sistemas sénior]; “entender todo o tipo de negocio (ao participar de projetos) é motivador”
[analista de sistemas sénior].

Também foi verificado um consenso sobre o grande nimero de oportunidades sendo
oferecidas para profissionais da drea de TI, porém demandando paralelamente uma grande
variedade de especializacdes. No entanto, o tamanho que a empresa adquiriu pareceu
dificultar a pratica da informalidade, e comprometer a comunicacdo da identidade da empresa
para os niveis mais técnicos: “eu acho que em seis anos a empresa dobrou de tamanho e teve
de se tornar mais eficiente e mais profissional. Por outro lado, acabou colocando mais
dificuldade nos seus processos internos. A empresa teve de crescer e se ajustar. Antigamente,
era mais fdcil se requisitar alguma coisa e ser atendido e hoje em dia tem todo um
procedimento, passa por ndo-sei-quantas pessoas para autoriza” [especialista ERP sénior].

Ainda, a reestruturacdo da empresa para atender ao mercado através de verticais criou
um vinculo do profissional a sua pratica e ndo a tecnologia na qual ele possui conhecimento.



Este aspecto dificulta a migracdo de profissionais para dreas de seu interesse: “A ACME dd
oportunidades, mas também tem que ter sorte” [especialista ERP senior].

Houve varia¢des na descri¢do das qualificacdes da ACME como opc¢ao de emprego.
De uma forma geral, a opinido dos profissionais com mais experiéncia ndo revela o mesmo
entusiasmo dos mais novos. Conforme um dos relatos, a empresa estd “ausente” nos projetos
e distante dos profissionais, o que gera um sentimento de abandono, sugerindo que a
manutencdo do relacionamento estava condicionada a existéncia de uma alocagdo: “é uma
relacdo muito distante. A ACME se faz muito pouco presente nessa relacdo empresa /

colaborador” [analista de sistemas sénior].

Para os profissionais mais experientes, havia a impressdo de que o profissional
técnico, uma vez alocado, € “esquecido”. Este tipo de relacionamento acarretava uma falta de
perspectivas tanto de alocagdo quanto de carreira profissional. Os profissionais mais novos
também reconheciam a auséncia da empresa. No entanto apresentaram um foco maior na

absor¢do de conhecimento e na dedicacao a suas atribuigdes.

Conforme os relatos, a ACME inseriu recentemente em um dos projetos uma pessoa
responsavel pelo relacionamento, a fim de promover a aproximagdo tanto com a empresa-
cliente quanto com os proprios profissionais alocados. Esta iniciativa foi bem aceita e surtiu
os efeitos esperados, mas numa proporg¢ao limitada.

Os treinamentos foram considerados como elemento importante na avaliacdo da
atratividade da empresa para o trabalho. No entanto, também ndo foi verificado um consenso
neste aspecto. Na opinido dos profissionais com mais experiéncia, ndo havia treinamento para
a atualizacdo das competéncias técnicas: “vi por diversas oportunidades, nas reunides aqui,
os colaboradores solicitando treinamento. Algumas iniciativas eram iniciadas e depois
abortavam. Entdo, se voce for verificar o historico dessas iniciativas da ACME para tentar
alavancar a qualificacdo profissional do pessoal, elas com pouquissimas excegoes, elas
abortaram” [analista de sistemas sénior].

Na visdo destes profissionais, havia uma necessidade de treinamento e a ACME ndo
estava atendendo a esta caracteristica do seu negécio. A preocupacdo com treinamento s6 era
verificada quando havia uma necessidade pontual em algum projeto. Na opinido de alguns
profissionais, a empresa estava experimentando uma degradacdo das qualificagdes do seu
corpo técnico, na medida em que os profissionais mais atualizados estavam migrando para
concorréncia. Na opinido dos profissionais com pouco tempo de vida profissional, houve
elogios para a pratica de treinamentos internos regulares: “A empresa investe nos terceiros
promovendo cursos e palestras” [programador junior]. J4 os profissionais com mais tempo de
experiéncia entendiam que os treinamentos internos tinham um contetdo mais superficial do
que 0S cursos externos.

Para uma parte dos entrevistados do corpo técnico, o regime de contratagdo (via
pessoa juridica — PJ; ou via carteira de trabalho — CLT) ndo era percebido como um fator
determinante para a avaliacdo da empresa. Para uma outra parte, a contratacdo sob o regime
PJ era percebida como um sinal de que a empresa “estd com vocé enquanto o contrato que
gera a receita que te paga existir’. No caso da descontinuidade deste contrato, a estabilidade
do profissional na empresa ficava comprometida. Um outro grupo de entrevistados em regime
de PJ disse preferir esta forma de relacionamento por permitir elevar sua renda liquida,
mesmo sem as garantias previstas na legislacao trabalhista.

Foi verificado um consenso de que a ACME tem reputacdo no mercado de prestacdao
de servicos em TI. Alguns entrevistados acreditam que a ACME tem uma boa estrutura de
trabalho, tem boas contas em diversos setores, o que teoricamente permite a migragdo do



profissional entre diferentes dreas. A recente reestruturacdo da ACME estava numa linha
adequada na medida em que estava tentado resgatar, dentre outras coisas, a identidade da
empresa junto ao profissional de campo. No entanto, foi considerado que a facilidade real de
movimenta¢do de um profissional entre projetos depende de uma burocracia interna, o que foi
percebido como um aspecto negativo.

A maioria dos profissionais entrevistados apontou a participagdo em projetos de
aplicacdo de tecnologia como a principal razio de permanéncia na empresa. Segundo
defendem, este trabalho também proporciona vivéncia em ambientes corporativos € 0 acesso a
novos conhecimentos. Como atrativos adicionais, foram mencionados as pessoas e o clima de
trabalho.

Nao foram verificadas criticas aos profissionais de mesmo nivel dos entrevistados. As
entrevistas com o corpo técnico evidenciaram uma boa auto-avaliagdo. A formacdo dos
profissionais pares era considerada de bom nivel, bem como do corpo gerencial: “existem
falhas e deficiéncias, como em qualquer outra equipe, na medida em que é composta por
pessoas. No entanto, dado o grau de superacdo de desafios que tem se verificado, é possivel
determinar a boa qualidade dos profissionais tanto da drea técnica quanto da drea
gerencial” [analista de sistemas pleno].

De acordo com os relatos, boa parte da cultura, das informacdes relativas a empresa,
das novidades e demais informagdes que contribuiam para a definicdo da imagem da empresa
eram passadas informalmente. Neste ponto, surgiram criticas ao corpo gerencial da empresa a
partir do entendimento de que € atribuicdo do gerente ser um agente manutencao do vinculo
do profissional com a empresa. Na sua andlise, as tarefas desenvolvidas pelos gerentes se
resumiam a atividades administrativas.

Na opinido dos entrevistados, a reestruturacdo da ACME a fez se voltar para o
mercado com uma visdo mais comercial. A segmentacdo da empresa por segmento de
mercado permitiu uma abordagem mais adequada para ganhar contratos. Apds a
reestruturacdo, a empresa poOde verificar uma melhora do resultado. Os profissionais
entrevistados percebem uma necessidade adicional de conhecimento para assessorar esta
forma de abordagem do mercado. Para tanto, julgavam importante que a empresa
disponibilizasse de alguma forma (nuicleos de competéncia, material na rede interna,
treinamentos, etc.) as diretrizes que deverdo atender a estas préticas.

Alguns profissionais sugeriram uma melhor utilizacdo da drea de treinamento da
ACME. O estabelecimento de métricas de avaliacio do retorno para a empresa com a
atualizac@o do profissional poderia organizar e justificar a aplicagdo de recursos nesta area.

A ACME, bem como outras empresas concorrentes, tinha uma quantidade expressiva
de profissionais contratados sob regime de PJ. Os entrevistados reclamaram a auséncia de
regras para a valorizacdo ou atualizacdo das recompensas para os profissionais contratados
sob este regime. Assim, acontece um sentimento de exclusdo ou de uma liga¢do enfraquecida.
Para os profissionais contratados sob o regime CLT existiam diretrizes e regras que
proporcionavam um tratamento com mais proximidade.

A visdo de que a empresa era responsdvel pela alocacdo de seus profissionais poderia
estar refletindo, na realidade, uma certa resisténcia a mudancas, ou mesmo sugerindo a
presenca de mecanismos de defesa psicoldgica contra a ameaca de obsolescéncia profissional.
Os profissionais reconheciam que as iniciativas da empresa eram ambiciosas e procuravam
estabelecer diferenciais que permitam a sua sobrevivéncia, mas dentro de um contexto em que
ndo havia sua participacdo. Nos relatos, ndo foi identificada uma opinido sobre como esse



movimento deveria chegar ao profissional técnico: “(A reestruturacdo) ndo me afeta
diretamente” [analista de sistemas sénior].

Ao analisar o momento da empresa e tragar previsdes segundo suas impressdes
individuais, os entrevistados deram uma versao simplista desse movimento. As preocupacgoes
estiveram ligadas a questdes mais imediatas, tais como o valor do prémio anual a ser
distribuido, os beneficios e a auséncia de um plano de cargos e saldrios.

Para o futuro, os entrevistados do corpo técnico da ACME visualizavam a area de TI
oferecendo uma série de alternativas em que pudessem se especializar. Houve previsoes
positivas e negativas, por vezes alinhadas com as caracteristicas dos préprios projetos em que
estavam alocados. No entanto, de uma forma geral, entendiam que o mercado deverd manter
uma tendéncia de abertura, mas em contrapartida exigindo um maior nivel de especializa¢do
num determinado assunto. Por outro lado, reconheciam que as grandes empresas atualmente
téem condi¢des de contratar servicos em nivel global, o que representa uma ameaga ao
profissional local.

9. CONCLUSOES

Havia, por parte dos profissionais de TI da ACME, um elevado interesse por
atualizacdo profissional, independentemente de sua drea de especializacdo e de seu tempo de
experiéncia. Por parte dos gestores da ACME, havia uma preocupacdo em alocar profissionais
com conhecimento de TI atualizado. Este aspecto esta alinhado com a revisdo da bibliografia,
que aponta para uma busca do mercado por profissionais permanentemente atualizados frente
ao contexto de alta taxa de mudancas.

Considerando evidéncias observadas nas entrevistas com o corpo técnico, ©O
profissional de TI parece perceber que, em seu mercado de trabalho, o preco da obsolescéncia
profissional € alto, e que a necessidade de atualizagdo € funcdo do contexto especifico de uma
organizacdo, mas das caracteristicas do mercado de trabalho de TI como um todo. Por outro
lado, as entrevistas com os profissionais de TI também revelaram uma aceitacio e uma
sintonia positiva com estas caracteristicas da tecnologia da informagdo, no que tange as
inovacgdes tecnoldgicas. Dessa forma, a constante evolucao da TI pode eventualmente servir
como fator motivador e que retém estes profissionais nesta area.

De certa forma, este aspecto também ficou aparente em algumas entrevistas, na
medida em que os profissionais consideraram a participacdo nos projetos de desenvolvimento
e implementacdo de novas tecnologias como fator atrativo para a sua permanéncia na
empresa. Entendiam que tal aspecto mantinha ou mesmo proporcionava desenvolvimento para
suas competéncias técnicas e gerenciais. Nestes casos, a atracdo pela organizacdo parecia
assumir um tom mais racional do que emotivo, o que pode explicar o tempo médio reduzido
de trabalho na empresa (2,8 anos), frente ao periodo médio de trabalho em TI (13,5 anos).

Na bibliografia pesquisada, hd trabalhos que defendem a construcio de um
relacionamento que corresponda e safistaca as ancoras individuais propostas por Crepeau et
al. (1992). O atendimento a estas orientacdes individuais pode gerar um retorno maior para a
organizacdo. Diante do teor das entrevistas com o corpo técnico e com o corpo gerencial da
ACME, parece existir atualmente uma fragilidade do vinculo da empresa com o profissional.
Esta fragilidade pode ser resultado do aumento do tamanho da empresa nos ultimos anos,
combinada com a manutencdo do modelo de funcionamento e relacionamento na qual a
empresa nasceu e cresceu. E possivel que, com a evolugdo da empresa, este modelo ji ndo
tenha a mesma aderéncia as suas necessidades e ao seu tamanho. As criticas colocadas pelos
profissionais podem ter origem em adaptacdes pontuais do modelo que, em udltima anélise,



tendem a priorizar os resultados de curto prazo em detrimento da qualidade da relagcdo com o
profissional.

A exploragdao do alinhamento das competéncias individuais com as necessidades do
negécio de prestacdo de servicos em TI se mostrou mais complexo do que inicialmente
previsto. O gerenciamento de profissionais de TI, como em qualquer atividade que envolva
pessoas, exige um acompanhamento constante no sentido de atender a expectativas,
ansiedades, limites e demais caracteristicas inerentes ao individuo. A ACME procurava
continuamente dedicar esfor¢os para conciliar as regras do mercado de servicos em T1 com o
atendimento aos requisitos dos profissionais de TI. No entanto, a atuagdo no mercado de
servicos de alto valor agregado e baixo custo pode envolver um risco maior a longo prazo, na
medida em que o nivel dos profissionais e dos contratos possa ficar comprometido. Este
aspecto ndo representa um fator determinante para a sobrevivéncia da empresa, dada a sua
posicao atual de mercado, mas em parte parece definir o caminho a seguir a longo prazo.
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