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As Praticas de Body Shop em Projetos TI No Brasil: Estudo sobre a Percep¢io dos
Profissionais sobre os Conflitos Gerados e suas Influencias nos Resultados de Projetos
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Resumo: O objetivo deste trabalho foi identificar a percep¢do dos profissionais da area de
Tecnologia de Informagdo (TI) com relacdo a influéncia da participagdo de Prestadores de
Servigos (PS) em equipes de projetos na area de TI, e dos possiveis conflitos gerados por essa
participagdo, nos resultados destes projetos. A pesquisa teve natureza exploratoria, tendo sido
realizado levantamento com 253 profissionais de varios niveis hierarquicos da area de TI da
grande Sao Paulo. O vinculo trabalhista preferido pela maioria dos participantes da pesquisa
foi o regime CLT, e os beneficios da CLT sdo decisivos para esta preferéncia, mesmo que na
opinido da maioria dos profissionais envolvidos, os Prestadores de Servigos tenham melhor
remunera¢do.Os resultados indicaram que as equipes mistas (Celetistas e PS) sdo mais
produtivas, proporcionam maior aprendizado e condi¢des ambientais para a inovagao que as
equipes tradicionalmente homogéneas, formadas apenas com um destes tipos de profissionais,
apesar de as equipes mistas possam gerar conflitos de relacionamento entre os integrantes. Tal
evidéncia indica que os conflitos dentro das equipes de projetos contribuem para o
atendimento dos objetivos estabelecidos para o projeto. Foram ainda identificadas no trabalho
as principais causas de conflitos existentes em equipes, sendo as quatro principais:
comunicacdo falha, integrante se achar melhor que outro, resisténcias pessoais e diferenca de
remuneracao.

1. Introducao

A participagdo de Prestadores de Servigos em equipe de projetos (formando equipes
mistas, compostas por Prestadores de Servigo e funcionarios CLT do cliente) ¢ uma realidade
constante e crescente na maioria das empresas, pois torna um determinado projeto factivel em
termos estratégicos, cronolégicos, monetarios e tecnoldgicos. E bem possivel que a
participagdo destes prestadores de servicos terceirizados dentro destas equipes de projetos no
cliente, possa criar conflitos de interesse entre os membros da equipe do projeto e com isso
interferir nos resultados deste projeto. De acordo com Aguiar (2006) a expressao Body Shop ¢
utilizada no Brasil e nos Estados Unidos para definir a contratacdo, a locagdo de mao-de-obra
e o prestador de servicos na area de Tecnologia da Informacao (TI), o qual ira fazer parte da
equipe do projeto dentro do cliente, atendendo as orientagcdes do Gestor da empresa cliente.

Foi solicitado aos respondentes que estes opinassem sobre: a sua preferéncia em
relacdo ao vinculo empregaticio CLT; em relagdo a importancia dos beneficios da CLT; e se o
Prestador de Servigos tem uma melhor remuneracao que o CLT.

Aferiu-se também, segundo a percep¢do dos respondentes, se os projetos em TI em
que participaram: atingem os seus objetivos e resultados estabelecidos (entregue dentro do
prazo, no custo estabelecido e com a satisfacdo do cliente); o nivel de utilizacdo de métricas
pelas empresas; a produtividade e o aprendizado das equipes de projetos; € se ocorrem
conflitos dentro destas equipes e sua influencia nos resultados dos projetos.

Esta representado na figura 1 um exemplo da estrutura mista de equipe de projetos em
TI:
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FIGURA 1 — Estrutura de uma equipe de projetos formada por funcionarios CLTs e Prestadores de Servigos.
FONTE — Autores (2007).

O objetivo deste trabalho foi identificar a percep¢ao dos profissionais de TI com
relacdo a influéncia da participacdo de Prestadores de Servigos em equipes de projetos na area
de TI, e dos possiveis conflitos gerados por essa participacao, nos resultados destes projetos.
A investiga¢do ficou concentrada nos funcionarios sob o regime da CLT (Gestores de
Projetos, Analistas e Programadores) do cliente (empresa contratante dos prestadores de
servicos) e Prestadores de Servicos terceirizados integrantes de equipes de projeto na area de
TI, na grande Sao Paulo.

O trabalho estd subdividido da seguinte forma: a proxima se¢do apresenta conceitos
tedricos, em seguida tem-se a se¢ao que trata da metodologia de pesquisa, apos esta a analise
de resultados e finalmente a conclusao.

2. Referencial Tedrico
2.1. Terceirizacio na Area de Tecnologia da Informacio

O conceito de TI ¢ mais abrangente do que: sistemas de informacao, processamento de
dados, engenharia de software, informatica, "hardware" ou "software", pois envolve também
aspectos humanos, administrativos e organizacionais (LAURINDO, 2000). O termo
"Tecnologia da Informagao" abrange conceitos que estdo em constante mudanga, no que se
refere a: computadores, telecomunicacdes, ferramentas de acesso e recursos de informacao
multimidia Este termo tornou-se de aceitacdo geral para designar segmentos em franca
expansdo, tais como os de equipamentos, de aplicativos de software, informacdes e
conhecimento (LAURINDO, 2000).

As empresas se defrontam com dois cenarios quando decidem evoluir em TI: o
primeiro € o alto investimento em tecnologia e em conhecimento por meio de treinamento € o
segundo ¢ a terceirizagdo de sua area de T1. (PEREZ, 2000).
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A terceirizagdo ¢ uma saida para suprir deficiéncias de certas habilidades em TI,
especialmente aquelas que ndo forem diferenciais competitivos ou competéncias essenciais,
obtendo-se economia de escala, possibilitando que os CIOs (Chief Information Officer)
foquem sua aten¢@o no que ¢ importante e estratégico para a empresa (LAURINDO, 2000).

A terceirizacdo ndo significa apenas cortar custos, pois o processo de terceirizagao de
TI deve agregar valor aos negocios da organizagdo, além da reducdo de custo (PRADO &
TAKAOKA, 2002). A terceirizagdo da infra-estrutura ¢ bem mais facil do que o
desenvolvimento de sistemas (PRADO &SIN OIH YU, 2003).

Sao dois os critérios para a alocagdo de prestadores de servigos terceirizados em TI: o
primeiro ¢ a auséncia de um especialista interno na tecnologia requerida no projeto e o
segundo ¢ a indisponibilidade deste mesmo especialista dentro da empresa (CARVALHO,
2003).

2.2. Conflitos nos Processos de Terceirizacao de TI

Existe um numero expressivo de comportamentos conflituosos no ambiente de
trabalho. Estes comportamentos incluem a frustragdo, a agressao e a humilhacdo. A frustracao
¢ um antecedente para a agressao organizacional e acontece quando a resposta de uma meta ¢
interrompida.(JONES, 2001) Os integrantes da equipe do projeto tomam caminhos diferentes
visando responder uma determinada frustragio e estes esforcos podem incluir a
contraprodutividade e comportamentos que variam de mera complacéncia, hostilidade,
agressao organizacional ou sabotagem. Outras reacdes de comportamento para a frustragao
dentro da equipe incluem niveis reduzidos de desempenho de trabalho, absenteismo
organizacional e agressdo interpessoal. Se estes comportamentos interferirem com o
desempenho das tarefas da equipe de projetos, eles podem causar prejuizo tangivel nos
resultados finais. Em contrapartida, o efetivo gerenciamento do conflito facilita a resolugdo
dos problemas e a melhora a eficidcia do grupo e os relacionamentos entre membros. O
conflito pode ser respondido de maneira competitiva ou cooperativa, sendo que as reagdes
destrutivas ¢ uma resposta em que o evitamento ¢ assumido em detrimento a op¢do de
resolugdo do problema. Ja4 o conflito produtivo é construtivo e acontece para fazer frente a
suas atividades planejadas acima do seu potencial de trabalho (AYOKO, CALLAN &
HARTEL, 2003).

Em alguns casos, a utilizacdo de prestadores de servigos ¢ um fator de internalizacao
do conhecimento especializado (CARVALHO, 2003).

As resisténcias pessoais podem ser conseqiiéncias da ndo-preparacdo do pessoal
interno, que pode sentir inseguran¢a, medo de demissdo e também a diferenca de salarios
(NEIVA & OLIVEIRA, 2000).

Aos olhos da maioria dos empregados internos, a terceirizagdo em TI ¢ uma ameaca
sob dois aspectos: por introduzir um fato novo, completamente desconhecido e totalmente
fora de sua linha de controle e porque a chegada de um prestador de servigos ¢
inevitavelmente associada a possibilidade de perda do proprio emprego (LEITE, 1997).

Terceirizar significa mexer com as pessoas, beneficios, salarios, com espaco de poder,
planejamento de carreira, e esses itens sdo extremamente sensiveis para os funcionarios da
equipe interna, gerando com isso as resisténcias (BARBANTI & REINHARD, 1999). As
resisténcias internas ocorrem porque mexem também com os salarios, em suma, com tudo
aquilo que forma a identidade das pessoas (SILVA, 1997).

A resisténcia do pessoal interno materializa-se em atitudes que vao desde a sonegacao
de informagdes até molecagens puras e simples, como agdes ou omissdes que
deliberadamente induzem o prestador de servigos terceiro a errar, causando pesados prejuizos
ao proprio projeto da empresa contratante, somente com a finalidade de desmoralizar o
prestador de servigos contratado (LEITE, 1994). Em contrapartida, misturar o pessoal interno
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com prestadores de servigos dentro da mesma equipe de projeto ¢ recomendado, porque as
regras de negocio sdo normalmente de dominio da equipe interna, considerando que as
inovacdes tecnoldgicas estdo em poder da equipe do prestador de servicos (NEIVA &
OLIVEIRA, 2000).

2.3. Taxonomia para Causas de Conflitos

Pela tipologia de Fustier (1982) as causas de conflitos podem se sobrepor e se
combinar umas as outras. Estas causas podem ser classificadas em quatro grupos: Interesse
Direto (condi¢des de remuneragdo; promog¢ao; recompensas, beneficios etc.); Condicdes
Sociais e a Organizacdo (pressdo da produtividade; fadiga; auséncia de motivagao;
desacordo quanto aos objetivos; desinteresse pela obra comum; condig¢des de trabalho; recusa
de mudanca; desejo de mudanca; intranqiiilidade quanto a gestdo do projeto; inseguranca
quanto ao emprego; humilhagdes; maus-tratos e desvalorizacdo da tarefa; Tensodes
Psicolégicas (incompatibilidade entre os integrantes da equipe de projeto; ma comunicacao;
notdria falta de tato; rejei¢do ao novo; ciime doentio e vontade de prejudicar; e Divergéncias
Intelectuais (conflitos de territorios; conflitos esquerda-direita; conflitos sobre a estratégia da
empresa a ser adotada; conflitos de ambicao; lutas de influéncia e lutas pelo poder.

As principais visdes divergentes sobre as perspectivas do conflito sdo: tradicional
(sdo causados pelos individuos problematicos; ¢ um mal; deveriam ser evitados e devem ser
eliminados) e contemporanea (sdo inevitdveis entre os seres humanos; freqlientemente sao
benéficos; sdo os resultados naturais ¢ podem e devem ser gerenciados) (PMI, 2005;
DINSMORE & SILVEIRA NETO, 2005).

2.4. Gerenciamento de Projetos de T1

O PMI por meio das melhores praticas de gestdo contidas no Guide PMBoK 3
Edition, define o conceito de projetos como sendo, um empreendimento temporario feito para
criar um produto ou servigo unico e a norma ISO 10006 (1997) define um projeto como sendo
um Unico processo, composto de atividades acompanhadas com datas de inicio e término,
construido para alcangar um objetivo conforme requisitos especificos, incluindo limita¢des de
tempo, custo e recursos. Acrescenta-se que utilizam recursos, ¢ dirigido por pessoas e obedece
a parametros de custo, tempo e qualidade (DINSMORE & SILVEIRA NETO, 2004).
Completando o conceito, um projeto ¢ uma organizagdo de pessoas dedicadas visando atingir
um propdsito e objetivo especifico (RABECHINI JR & CARVALHO & LAURINDO, 2002).

O éxito de um projeto ¢ quando este for implantado atendendo os quatro critérios:
tempo, custo, eficdcia e a satisfacdo do cliente (PINTO & SLEVIN, 1983).

A lideranga eficaz das pessoas ¢ a chave para atender as necessidades do projeto, uma
vez que todas as agdes sdo tomadas direta ou indiretamente por pessoas, isto €, o lado
comportamental do gerenciamento requer aten¢do especial para a resolucdo de conflitos
(DINSMORE & SILVEIRA NETO, 2004). O Gerente de Projetos deve dedicar cerca de 90%
do seu tem focado na comunicagdo do projeto (PMI, 2005).

2.5. Medicao de Resultados em Projetos de Tecnologia da Informacao

As métricas auxiliam a avaliagdo do planejamento em relagdo aos projetos ja
realizados dentro de uma empresa. Utilizando valores quantitativos podem-se comparar os
projetos em nivel de tamanho, custo e tempo, resultando em um melhor planejamento e no
aperfeigoamento do processo de medi¢cdo (VAVASSORI, 2002).

Os projetos de TI, e particularmente de desenvolvimento de software, sdo muito
dificeis de serem estimados e planejados desde o inicio. E muito dificil obter uma correta
definicdo de todas as variaveis que poderdo influenciar o projeto ao longo de toda a sua
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execucao e que muitas vezes, at¢ mesmo o produto final pode ndo estar 100% claro. E quanto
mais longo o projeto, mais dificil se tornam estas estimativas (BARCAUI, 2005).

As grandes empresas brasileiras comecaram a terceirizar o seu desenvolvimento de
sistemas de software baseado em métricas. A métrica permite uma quantificacio e o
respectivo pagamento. Na teoria ¢ uma solucdo ideal, pois o que estd sendo pago ¢ o
resultado, ao invés dos recursos ou insumos utilizados na sua geragdo, mas um dos problemas
dessa abordagem passa a ser a escolha, a medigdo e a interpretacdo da métrica a ser utilizada
na quantificacdo dos servigos contratados. No desenvolvimento de sistemas de software, o
principal item que se busca medir é o software produzido (documentos, programas, sistemas,
projetos etc.) por meio do respectivo contrato. Ha contratos especificos para o
desenvolvimento de um tunico sistema, bem como outros destinados ao desenvolvimento e
manutencdo de programas ou diversos sistemas (AGUIAR, 2006).

3. Metodologia de Pesquisa

Este trabalho ¢ de natureza exploratoria e como delineamento da pesquisa foi utilizado
o levantamento (survey). Inicialmente foi realizada pesquisa visando validar o instrumento de
pesquisa, principalmente complementando a tipologia de causas de conflitos estudada na
bibliografia deste trabalho, baseada predominantemente em Fustier (1982) e agrupada em:
Interesse Direto; Condi¢des Sociais e a Organizacao; Tensdes Psicoldgicas; e Divergéncias
Intelectuais. Nesta etapa, foi utilizado instrumento composto por perguntas abertas dentro de
um questionario semi-estruturado. As entrevistas foram realizadas aplicando-se as perguntas
definidas e registrando-se as respostas. Os resultados foram transcritos, organizados e
analisados e forneceram novas causas de conflitos ainda ndo levantadas na bibliografia. As
etapas para a criagdo da questdo do questionario da pesquisa referentes as causas de conflitos
estdo apresentadas no quadro 1. A associacdo das cinco primeiras causas de conflitos
levantadas na literatura com as cinco novas causas oriundas das entrevistas resultaram nas
questdes do questionario da pesquisa deste trabalho referentes as causas de conflitos dentro
das equipes de projetos em TI.

ETAPAS DE CRIACAO DA QUESTAO CAUSAS DE CONFLITOS
CLASSIFICACAO TAXONOMICA DE FUSTIER
Resultados
(1982) .
Entrevistas
Grupo CAUSAS DE CONFLITOS
Interesse | Condi¢des de remunera¢io; promocao; 1. Diferengas na
Direto recompensas, beneficios etc. remuneragao.
Pressdo da produtividade (fadiga); auséncia | 2. Possibilidade de o 6. Diferenca no
de motivagdo (desacordo quanto aos Celetista perder o lugar | entendimento do
objetivos); desinteresse pela obra comum; para o Prestador. €scopo.
Condi¢coes | condi¢des de trabalho (higiene, barulho e 3. Diferengas no nivel 7. Prazo “irreal”
Sociais e a | horarios); recusa de mudanca (angustia de cobranga. estabelecido para o
Organiza¢ | diante do futuro); desejo de mudanga 4. Diferengas no projeto.
a0 (aborrecimento e enfado); intranqiilidade dominio da tecnologia.
quanto a gestdo do projeto; inseguranga 5. Diferengas no nivel
quanto ao emprego; humilhagdes; maus- comprometimento.
tratos e desvalorizagdo da tarefa.
Incompatibilidade entre os integrantes da 8. Resisténcias
equipe de projeto (diferenga de sistema de pessoais.
~ valores); ma comunicagdo (codigo e 9. “Salto alto”. Se
Tensoes . L.
NP linguagem); notodria falta de tato (nenhum achar melhor que o
Psicologica o
s senso do outro); rejeicdo ao novo (o outro.
parasita); citme doentio (mania de 10. Comunicagao
persegui¢do) e vontade de prejudicar falha.
(psicopatia).
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Conflitos de territorios (atribuigdes de um e | 2. Possibilidade de o 8. Resisténcias
de outro grupo); conflitos esquerda-direita Celetista perder o lugar | pessoais.
Divergénci | (conservador-progressista); conflitos sobre a | para o Prestador.

as estratégia da empresa a ser adotada (conflito
Intelectuai | de meios); conflitos de ambigéo (eliminar
S um adversario); lutas de influéncia (quem
tem razdo?) e lutas pelo poder (cria-se um
partido).

QUADRO 1 - Etapas da Criagio da Questio sobre as Causas de Conflitos.
FONTE — Autores.

Amostra e Sujeitos da Pesquisa

O levantamento efetuado nesta pesquisa utilizou questionario com perguntas fechadas,
com respostas baseadas na escala (de 1 a 5) de Likert. O instrumento foi dividido em quatro
partes: 1. Perfil do respondente (visa fornecer elementos de suporte para a andlise das
respostas, tais como: idade; sexo; formacao académica; cargo; tempo de atuagcdo em projetos,
como CLT, como prestador de servicos e como gestor de projetos); 2. Percepcdo sobre
satisfacdo e igualdade em TI (visa aferir qual o vinculo trabalhista ¢ de preferéncia dos
respondentes e se a remuneragdo do prestador de servigos € um fator predominante na decisdo
de se tornar um prestador de servigos, sendo que, este grupo de perguntas fornecera subsidios
para a avaliagdo dos niveis de satisfagdo dos respondentes); 3. Opinides sobre gestdo e
conflitos em projetos de TI (visa mapear as percepcoes € suas respectivas intensidades sobre
possiveis conflitos dentro das equipes de projetos); e 4. Opinides sobre desempenho de
projetos em TI (visa verificar as percepgdes sobre desempenho e sobre a composicao ideal de
equipes de projetos: apenas com funciondrios CLT do cliente; com apenas prestadores de
servicos; ou uma mescla dos dois itens anteriores).

A coleta de dados da pesquisa foi realizada por meio de envio de e-mail para 360
profissionais da area de TI. Trata-se de amostra nao probabilistica, selecionada por
conveniéncia e acessibilidade. O e-mail direcionava os participantes para o /ink da pagina na
web e da gravacdo das respostas do questionario em um banco de dados eletronico via uma
pagina hospedada em um site na internet especifico, os quais foram especialmente
desenvolvidos para este trabalho. Dos 360 questiondrios enviados, 253 retornaram com
respostas validas, sendo os respondentes de varios niveis hierarquicos da area de TI da grande
Sao Paulo.

Em relacio ao perfil dos respondentes, a maioria dos participantes foi do sexo
masculino com 61% (154), sendo que o sexo feminino foi representado por 39% (99). A idade
média dos respondentes ¢ de 35 anos, sendo que o mais jovem se declarou com 19 anos e o
mais velho com 54 anos. A faixa etaria entre 25 e 50 anos representa a maioria com 83%
(211) de todos os respondentes da pesquisa, destes 62% (131) ¢ do sexo masculino e 38% (80)
e do sexo feminino.

4. Analise dos Resultados

Para os procedimentos de analise, os respondentes foram organizados em dois grupos:
o primeiro grupo foi reservado aos Gestores (Coordenadores, Gerentes e Diretores); e o
segundo foi formado pelos profissionais com fun¢des operacionais (Programadores, Analistas
e Consultores). Todas as informagdes sobre o Cargo Ocupado deste trabalho referem-se a
ocupacdo atual. A divisdo entre Gestores (98) e Operacionais (155) em relacdo ao total de
participantes, isto ¢, a quantidade de operacionais é quase o dobro de gestores, fato normal na
area de TI e que entre os gestores, predomina o sexo masculino com representatividade de
mais que o dobro frente ao sexo feminino. Entre todos os respondentes, a representacdo dos
Gestores foi de: 22% (54) de gerentes; 13% (33) de Coordenadores e de 4% (11) Diretores.
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Os Operacionais se declararam da seguinte forma: 45% (113) como Analistas; 10% (25) como
Programadores e 6% (17) como Consultores de projetos.
O grafico 1 mostra o detalhamento dos respondentes pelo cargo ocupado atualmente:

Cargo Ocupado (Atual)
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Grifico 1 — Total de Respondentes Agrupados por Cargo Ocupado Detalhado.
FONTE - Autores

Os participantes foram agrupados também em dois grupos de acordo com a sua
formacgdo académica: os formados em cursos especificos de tecnologia da informacao (Em TI)
e aqueles formados em cursos que ndo sao especificos da area de Tecnologia (Nao TI).

O gréafico 2 apresenta a distribui¢do da formagdo académica de todos os respondentes
agrupados como:

Em TI: Sistemas de Informagdes 26% (67) e Tecnologia da Informagdo 27% (68).

Nao TI: Administragdo de Empresas 37% (93), Economia 5% (12), Engenharia 2%
(6), Matematica 2% (4) e Ciéncias Contébeis 1% (3).

Formagao Académica
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Grifico 2 — Formagio Académica Dividida por Curso.
FONTE - Autores

Quanto a divisdo dos respondentes por género, existe uma pequena variagao entre os
participantes do sexo masculino que declararam ser formados em cursos nao especificos de TI
com 32% (80), em relagdo aos que informaram 29% (74) terem a sua formag¢ado na area de TI.
Em contrapartida, o sexo feminino que representou 24% (61) ter sido formado em TI ante
15% (38) para os formados fora de TI. Estes nimeros mostram que com o decorrer dos anos
os novos profissionais preferem cursar cursos focados em tecnologia em detrimento das
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formagdes nao especificas da area de TI. Confirmando esta tendéncia, nenhum respondente
com idade superior a 50 anos se declarou formado em TI, mostrando a jovialidade e interesse
cada vez maior dos cursos em Tecnologia da Informagao.

O grafico 3 demonstra como se portou o total de respondentes em relagdo ao tempo
declarado em TI. Nota-se que a faixa situada entre 11 até 15 anos representa o maior indice.

Distribuicdo dos participantes da pesquisa (total 253) segundo tempo
total de atuagao na area de TI
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anos anos anos anos
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Grifico 3 — Total de Participantes X Atuacio em TI.
FONTE — Autores

Ja o grafico 4 mostra a divisdo do total de respondentes em relagdo ao tempo
declarado como Gerente de Projetos em TI. Observa-se que a maioria dos participantes
declarou ter atuado como Gerente de Projetos esta situado na faixa que vai até 15 anos de
experiéncia, com 67% do total. O indice de respondentes que declararam nunca ter atuado
como Gerente de Projetos situou-se em 27%.

Distribuicao dos participantes da amostra com relagdo ao tempo
de atuagao como Gerente de Projeto
73
g 35%
8 30% | 27% 27% .
S 25% 23%
S 20% 17%
3 15% -
© 10%
"S 5°/° |_|4% 2%
c 0 (]
g 0% T T T T T
[T}
o Nunca Até5anos Entre6e Entre11e Entre16e Acimade
atuaram 10 anos 15 anos 20 anos 20 anos
como GP

Grifico 4 — Total de Participantes X Tempo como Gerente de Projetos.
FONTE — Autores

4.2. Satisfacio e Igualdade em TI

Sobre o questionamento em relacdo a preferéncia do vinculo empregaticio, os
respondentes se dividiram da seguinte forma: a maioria dos participantes declarou que prefere
a CLT com 77% (194); 13% (33) declararam ndo preferir a CLT; e apenas 10% (26)
informaram indiferenca em relagao ao vinculo trabalhista.
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Em relacao a importancia e influencia dos beneficios da CLT na opg¢ao do pelo vinculo
empregaticio CLT: a maioria com 81% (205) declarou que os beneficios influenciam a
decisdo pelo vinculo trabalhista CLT; 14% (33) informaram que os beneficios nao
influenciam; e somente 6% (15) declararam indiferenca.

Para a maioria dos respondentes ha uma percep¢ao de que a remuneragao do Prestador
de Servicos ¢ maior que a do Celetista: para 89% (226) o PS ¢ mais bem remunerado que o
funcionério CLT do cliente; apenas 8% (20) informaram o contrario; e que 3% (7) declararam
ndo saber. Observou-se ainda para maior parcela do conjunto de respondentes uma
preferéncia pelo vinculo empregaticio CLT, este fato mostra os beneficios deste vinculo como
ponto forte para esta preferéncia, mesmo reconhecendo que o Prestador de Servigos tem uma
melhor remuneracao que o funcionario CLT do cliente.

Um aspecto que merece ser destacado ¢ o fato de que a pesquisa identificou que quanto
maior ¢ o tempo de experiéncia em TI a preferéncia pela CLT diminui (ver grafico 5).
Simultaneamente, verificou-se que quanto maior o tempo de experiéncia profissional do
participante como Gerente de Projetos menor ¢ a sua preferéncia pela CLT, atingindo 75% de
indiferenca para os maiores de 21 anos de atuagao.

Prefiro trabalhar como CLT X Tempo Atuagé@o em Tl

TOTAL

acima de 21 anos

de 16 a 20 anos
de 11 a15 anos

de 6 a10 anos

até 5 anos

0% 20% 40% 60% 80% 100%

@ Discordo Plenamente @ Discordo O Infiferente O Concordo B Concordo Plenamente

Grafico 5 — Total de Respondentes que Preferem Trabalhar como CLT e ndo como PS (Tempo de Atuacio
em TI). FONTE — Autores

4.3. Gestao e Conflitos em Projetos de TI

O primeiro aspecto analisado nesta secdo do questiondrio foi a percep¢do dos
respondentes em relagdo a produtividade das equipes de projetos mistas (com funcionarios
CLT e Prestadores de Servicos), em comparagdo com a das equipes compostas apenas com
funcionarios CLT. Observa-se que 79% dos participantes discordam que as equipes mistas
sejam menos produtivas.

Quando se consideram os gestores, 91% declararam que as equipes mistas sdo mais
produtivas, sendo para os funcionarios operacionais sao menores em relagdo aos Gestores,
pois a maioria conta com apenas 61% (grafico 6).
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Equipes Apenas com CLT sao Mais Produtiva

Operacionais

Gestores

0% 20% 40% 60% 80% 100%

‘D Equipe CLT NAO é mais Produtiva B Equipe CLT Emais Produtiva

Grifico 6 — Total de Respondentes que Opinaram sobre a Produtividade das Equipes Formadas apenas por
Celetistas em Relacio as Mistas (Cargo Ocupado).
FONTE - Autores

Verificou-se também se hd conflitos entre os funcionarios CLTs do cliente com os
Prestadores de Servigos dentro das equipes mistas de projetos (grafico 7). A maioria dos
respondentes concorda (concordo e concordo plenamente) que existem conflitos entre os
participantes das equipes Mistas, com 90% (230) dos respondentes.

Existem Conflitos dentro das Equipes Mistas

Discordo Discordo;
plenamente;

5% .
2% Indiferente;

Concordo
plenamente;
62%

Concordo;
28%

Grafico 7 — Total de Respondentes que Opinaram sobre os Conflitos dentro das Equipes Mistas.
FONTE - Autores

Neste trabalho procurou-se definir uma tipologia para as possiveis causas de conflitos
entre participantes de uma equipe de projetos. Foi realizada pesquisa bibliografica para
identificacdo de tipologias, sendo destacada aquela definida por Fustier (1982). A tipologia
definida neste trabalho foi constituida por cinco causas de conflitos oriundas da literatura e da
experiéncia do pesquisador, senda acrescida de mais cinco causas obtidas a partir dos
resultados da pesquisa.

Os graficos 8, 9 e 10 mostram as respostas dos participantes por importancia de causa
de conflito. Foi utilizada uma escala que vai de 1 (ndo causa conflito) até 5 (causa muito
conflito), os valores de importincia de cada causa foram obtidos através da soma de todas as
opgoes (de 1 a 5) escolhidas e o resultado dividido por 5 (total das opgdes).

A pesquisa de campo revelou (grafico 8) as causas de conflitos mais presentes em
equipes de projetos, segundo os respondentes, na seguinte ordem: 1. Comunicacao falha; 2. O
integrante da equipe se achar melhor que os outros, vaidade, ficar de “salto alto”, se vangloria,
ser presuncoso ¢ futil; 3. As resisténcias pessoais entre os integrantes; 4. Diferencas de
remuneracdo na equipe; 5. A possibilidade de se perder o lugar para um Prestador de
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Servigos. As causas que obtiveram os menores indices foram pela ordem: 9. O
desnivelamento no nivel de cobranga do gestor; 10. O desnivelamento no dominio da
tecnologia dentro da equipe.

e ™
Causas de Conflitos (Média - Visdao Geral)

Comunicagéo falha |3,95
Integrante se achar melhor que os outros, ficar de salto |3 87
alto, vaidade, presuncgoso e futil. ’
Resisténcias pessoais entre os integrantes |3,7G
Diferengas de remuneragéo na equipe |3,64
Possibilidade de perder o lugar parao PS |3,27
Prazo irreal do projeto |3,15

Desnivelamento no nivel de comprometimento dos |3 09
integrantes U

Entendimento falho do escopo 2,40
Desnivelamento no nivel de cobranga do gestor 2,01

Desnivelamento no dominio da tecnologia 1,57
T

1,00 2,00 3,00 4,00
. J

GRAFICO 8 — Importincia das Causas dos Conflitos (média — Visio Geral).
FONTE — Autores

Os graficos 9 e 10 mostram a média do nivel de importancia de cada causa de conflito
tem para cada um dos grupos hierdrquicos (Gestores e Operacionais) e sua respectiva posicao
em relagdo as demais causas. Observa-se que os Gestores declararam como causas de
conflitos com maior importancia, respectivamente: 1. Comunicagdo falha; 2. Resisténcias
pessoais entre os integrantes; 3. Possibilidade de um integrante da equipe se achar melhor que
os outros, vaidade, ficar de “salto alto”, se vangloria, ser presungoso e futil; e em 4.
Diferengas de remunerag@o na equipe, ja os Operacionais declararam: 1. Possibilidade de um
integrante da equipe se achar melhor que os outros, vaidade, ficar de “salto alto”, se vangloria,
ser presuncoso e futil; 2. Comunicagdo falha; 3. Resisténcias pessoais entre os integrantes; e
em 4. Diferencas de remuneracdo na equipe. Apesar do nivel de importancia das quatro
primeiras causas serem diferentes, com excecdo apenas das diferencas de remuneracdo na
equipe (nos dois grupos esta na 4* posi¢do), nota-se que sdo as mesmas para ambos 0s
conjuntos de profissionais, isto mostra que independente do cargo ocupado as quatro
primeiras causas de conflitos sdo as mesmas. Observa-se também que as trés (Entendimento
falho do escopo, Desnivelamento no nivel de cobranga do gestor e Desnivelamento no
dominio da tecnologia) ultimas causas de conflitos classificadas sdo as mesmas € no mesmo
nivel de importancia.
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Causas de Conflitos (Média - Visao Gestor)

1,00 2,00 3,00 4,00

Comunicacgao falha | 4,05

Resisténcias pessoais entre os integrantes |3,76

Integrante se achar melhor que os outros, ficar de salto 1
. ! 13,72
.alto, vaidade, presuncoso e futil

Diferengas de remuneracdo na equipe | 3,48

Prazo irreal do projeto 13,21

Desnivelamento no nivel de comprometimento dos
integrantes

]3,06

Possibilidade de perder o lugar para o PS |3,02

Entendimento falho do escopo 2,56
Desnivelamento no nivel de cobrancga do gestor 1,73

Desnivelamento no dominio da tecnologia :l 1,45
N\ J
GRAFICO 9 - Importancia das Causas dos Conflitos (média — Visio Gestor).
FONTE — Autores

s ™
Causas de Conflitos (Média - Visdao Operacional)

1,00 2,00 3,00 4,00
L L L
Integrante se achar melhor que os outros, ficar de salto 13,97
.alto, vaidade, presuncoso e futil U
Comunicagao falha |3,89
Resisténcias pessoais entre os integrantes |3,76
Diferencas de remuneragao na equipe | 3,74
Possibilidade de perder o lugar para o PS |3,43
Desnivelamento no nivel de comprometimento dos 1 |3 12
integrantes 2

Prazo irreal do projeto 13,11

Entendimento falho do escopo 2,29
Desnivelamento no nivel de cobranca do gestor 2,15

Desnivelamento no dominio da tecnologia 1,65
NS J

GRAFICO 10 — Importancia das Causas dos Conflitos (média — Visio Operacional).
FONTE — Autores

O vinculo trabalhista CLT teve a preferéncia da maioria com 77% dos participantes.
Os beneficios da CLT impulsionaram esta preferéncia com 81%, apesar de 90% dos
respondentes terem informado que o Prestador de Servigos tem uma remuneragdo melhor que
o Funcionario CLT. Vale destacar, que quanto mais tempo em TI e como Gerente de Projetos
o participante declarou ter, menor ¢ a preferéncia pelo vinculo CLT.

4.4. Desempenho em Projetos de TI

Sobre a utilizacdo pelas empresas de métricas nos projetos em TI em que os
respondentes participaram, os resultados foram: para 81% (206) dos respondentes os seus
projetos utilizaram métricas; para 9% (22) ndo foram utilizadas métricas e 10% (25)
declararam nao saber da utilizagao.

Sobre a eficacia dos projetos, isto ¢é, se atingiram os objetivos estabelecidos (custo,
prazo e satisfacdo do cliente/usuario) e planejados, os resultados foram: para 87% (220) dos
respondentes os seus projetos atingiram os objetivos definidos; para 7% (17) os objetivos nao
foram atingidos e 6% (16) declararam nao saber.
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A maioria dos respondentes com 93% (226) declarou que os conflitos influenciam nos
resultados dos projetos, contra apenas 7% (17) que acreditam no contrario. Quanto maior o
tempo como Gerente de projetos maior ¢ a percepcdo de que os conflitos influenciam os
resultados dos projetos (grafico 11).

Os Conflitos Interferem nos Resultados X Tempo como GP

TOTAL

acima de 21 anos
de 16 a 20 anos

de 11 a15anos

de 6 a10 anos

até 5 anos

Nunca atuaram

0% 20% 40% 60% 80% 100%

@ Discordo Plenamente B Discordo O indiferente O Concordo B Concordo Plenamente ‘

Grifico 11 — Os Conflitos Influenciam nos Resultados (Tempo de Atuacio como GP).
FONTE - Autor
Do total de respondentes a maioria com 76% (183) declarou que a produtividade das
equipes Mistas € superior a produtividade das equipes apenas com Celetistas, contra apenas
24% (58) que acreditam no contrario. Quanto maior o tempo em TI e como Gerente de
Projetos maior ¢ a percepcao de que as equipes Mistas sao mais produtivas (grafico 12).

Eqipes Mistas produzem MENOS Resultados que Equipes com apenas
CLTs X Tempo Atuagaoem TI

TOTAL

acima de 21 anos

de 16 a 20 anos

de 11 a15 anos
de 6 a10 anos

até 5 anos

0% 20% 40% 60% 80% 100%

@ Discordo Plenamente m Discordo O indiferente 0O Concordo B Concordo Plenamente ‘

Grifico 12 — As equipes Mistas produzem Resultados Inferiores as Equipes Celetistas (Tempo de Atuacio em TI).
FONTE - Autor

A maioria dos participantes com 78% (191) informou que a aprendizagem das equipes
Mistas ¢ superior ao das equipes apenas com Celetistas, contra somente 22% (53) que
acreditam no contrario. Confirmando Carvalho (2003). Essa percepcao aumenta em relagao
direta com o maior tempo em TI e como Gerente de Projetos.

5. Conclusao

O objetivo deste trabalho foi identificar a percepg¢do de profissionais de TI com
relacdo a influéncia da participacdo de Prestadores de Servigos em equipes de projetos na area
de TI, e dos possiveis conflitos gerados por essa participagao, nos resultados destes projetos.

Procurou-se também verificar a preferéncia dos participantes com relagdo ao tipo de
vinculo trabalhista CLT ou Prestador de Servigos, e as possiveis causas de conflitos entre
funcionarios CLT e Prestadores de Servi¢os que atuam conjuntamente em equipes de projetos.

A pesquisa deste trabalho foi efetuada com a utilizacao do questionario com perguntas
fechadas e aplicadas através de um site na internet, cuja amostra contou com 253 participantes
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de varios niveis hierarquicos da area de TI da grande Sao Paulo. Este trabalho contou no seu
inicio com uma etapa na qual foram feitas entrevistas com sete gestores, baseadas num
questionario semi-estruturado com perguntas abertas, tendo como contribui¢do: novas causas
de conflitos ainda ndo levantadas na bibliografia e aderente a taxonomia de Fustier (1982); a
validagdo das causas mapeadas na bibliografia; e fornecimento uma prévia de varias questdes
da pesquisa quantitativa do trabalho.

O vinculo trabalhista CLT teve a preferéncia da maioria com 77% dos participantes.
Os beneficios da CLT impulsionaram esta preferéncia com 81%, apesar de 90% dos
respondentes terem informado que o Prestador de Servigos tem uma remuneragdo melhor que
o Funciondrio CLT. Vale destacar, que quanto mais tempo em TI e como Gerente de Projetos
o participante declarou ter, menor ¢ a preferéncia pelo vinculo CLT.

A maioria dos respondentes declarou que as equipes de projetos mistas (formadas por
Funcionarios CLT do cliente e Prestadores de Servigos) sdo mais produtivas (72%) e
favorecem um maior aprendizado (74%), mesmo que as mesmas gerem conflitos oriundos
desta unido. A partir dos dados coletados e analisados verifica-se que ja ¢ uma realidade
bastante comum a utilizagdo de Prestadores de Servigos em projetos em conjunto com
Funcionarios CLT do cliente ¢ que tal unido desencadeia conflitos de relacionamento. As
informagdes obtidas na pesquisa apontaram as causas principais dentro das equipes de
projetos, e todas essas causas se encaixam nos grupos (Interesse Direto; Condigdes Sociais € a
Organizacdo; Tensdes Psicoldgicas; e Divergéncias Intelectuais) definidos na taxonomia de
Fustier (1982).

Neste trabalho procurou-se definir uma tipologia para as possiveis causas de conflitos
entre participantes de uma equipe de projetos. Foi realizada pesquisa bibliografica para
identificacdo de tipologias, sendo destacada aquela definida por Fustier (1982). A tipologia
definida neste trabalho foi constituida por cinco causas de conflitos oriundas da literatura e da
experiéncia do pesquisador, senda acrescida de mais cinco causas obtidas a partir dos
resultados da pesquisa qualitativa. A pesquisa de campo revelou as causas de conflitos mais
presentes em equipes de projetos, segundo os respondentes, na seguinte ordem: 1.
comunicagdo falha; 2. o integrante da equipe se achar melhor que os outros, vaidade, ficar de
“salto alto”, se vangléria, ser presuncoso e futil; 3. as resisténcias pessoais entre 0s
integrantes; 4. diferencas de remuneracdo na equipe; 5. a possibilidade de se perder o lugar
para um Prestador de Servigos. As causas que obtiveram os menores indices foram pela
ordem: 9. o desnivelamento no nivel de cobranga do gestor; 10. o desnivelamento no dominio
da tecnologia dentro da equipe.

Respondendo ao problema deste trabalho de pesquisa, que é: de que maneira a
participagdo de Prestadores de Servigos em equipes que atuam em projetos na area de TI, e
dos possiveis conflitos gerados por esta participacdo influenciam os resultados destes
projetos, segundo a visdo dos envolvidos. Os resultados demonstraram que existem conflitos
dentro das equipes de projetos Mistas e que apesar disso as equipes Mistas sdo consideradas
mais produtivas e as que oferecem melhor aprendizado para os integrantes da equipe. Tal
evidencia indica que de certa forma, os conflitos dentro das equipes de projetos, contribuem
para o atendimento dos objetivos estabelecidos para o projeto.

Uma evidéncia que consideramos critica encontrada pela pesquisa sugere que para o
lider de projeto na area de TI a exceléncia na capacitacdo no planejamento e na gestdo da
estratégia do projeto , assim como no delineamento de indicadores e métricas de avaliagdo
para os critérios de decisdo, serd determinante no éxito do projeto. A ampla maioria dos
respondentes declararam que as empresas quando utilizaram métricas nos projetos os seus
resultados foram bem sucedidos.

Saliente-se que este trabalho nao teve como objetivo delinear propostas de solugdo ou
encaminhamentos a serem dados a questdo dos conflitos. Mas os resultados nos deixam pistas
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para futuras investigacdoes sobre a mesma tematica, e contribuem para o conhecimento e
condugdo de projetos dentro da area de Tecnologia da Informagdo no Brasil. Identificamos
pelos menos dois temas fundamentais a serem desenvolvido a partir da perspectiva de uma
agenda de pesquisa neste campo. Um tema refere-se a importancia do papel da lideranca e
das competéncias do lider de projeto como elemento a chave para atender as necessidades
comportamentais, culturais, étnicos e organizacionais para a gestdo de conflitos. De outro
lado, considerando as experiéncias internacionais como Russia, India, Irlanda e o proprio caso
brasileiro, o foco de pesquisa poderd ser ampliado para incluir a dimensdo das dindmicas de
globalizacdo em gestdo de projetos na area de Tecnologia da Informacao.
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