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RESUMO

Este trabalho teve como objetivo identificar a percepcao dos profissionais de Tl
com relagcao a influéncia da participacdo de Prestadores de Servigcos em equipes de
projetos na area de TI, e dos possiveis conflitos gerados por essa participagéao, nos
resultados destes projetos. Verificou-se também a preferéncia dos participantes com
relacéo ao tipo de vinculo trabalhista CLT ou Prestador de Servigos, e as possiveis
causas de conflitos entre funcionarios CLT e Prestadores de Servicos que atuam
conjuntamente em equipes de projetos.

A pesquisa teve natureza exploratdéria e como delineamento foi utilizado o
levantamento (survey) com 253 profissionais de varios niveis hierarquicos da area
de Tl da grande S&o Paulo. O instrumento da pesquisa foi elaborado a partir da
literatura levantada, da experiéncia do pesquisador e dos resultados da pesquisa
qualitativa. A etapa inicial de natureza qualitativa contribuiu na identificacdo de
novas causas de conflitos ainda n&o levantadas na bibliografia.

Que o vinculo trabalhista preferido pela maioria foi o regime CLT, que os
beneficios da CLT sao decisivos para esta preferéncia mesmo que na opinidao da
maioria os Prestadores de Servigos tém melhor remuneragao. Esta preferéncia pela
CLT diminui em relagédo ao participante com mais tempo em Tl e como Gerente de
Projetos.

O estudo mostrou que os principais conflitos que ocorrem dentro das equipes
de projetos foram pela ordem: a comunicacdo falha entre os integrantes; a
possibilidade de um integrante da equipe se achar melhor que os outros (até pode
ser), ficar de “salto alto”, ter vaidade, se vangloriar, ser presungoso e futil; as
resisténcias pessoais; as diferencas na remuneragao na equipe; e a possibilidade do
prestador de servigos ocupar o lugar do funcionario no final do projeto. As causas de
conflitos que obtiveram menor importancia para os participantes foram pela ordem:
as diferencas nos niveis de cobranca realizada pelo gestor aos integrantes; e as
diferengas no dominio da tecnologia entre os integrantes do grupo.

Foi indicado pelos participantes que quanto mais for utilizado algum tipo de
métrica, maior sera a probabilidade de sucesso no projeto.

A pesquisa indicou que as equipes Mistas (Funcionarios CLT do cliente e

Prestadores de Servigos) sdo mais produtivas e proporcionam maior aprendizado



que as equipes formadas apenas com um destes tipos de profissionais, apesar de
admitirem que elas possam gerar conflitos de relacionamento entre os integrantes.
Tal evidencia indica que de certa forma, os conflitos dentro das equipes de projetos,

contribuem para o atendimento dos objetivos estabelecidos para o projeto.

Palavras-Chave: Terceirizacdo em TI, Gerenciamento de Projetos, Causas de

Conflitos, Aprendizado e Produtividade em Equipes de Projetos.
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1 INTRODUGCAO

1.1 Origem do Estudo

Depois de atuar por varios anos consecutivos trabalhando em empresas de
varios setores, sob o regime da Consolidagdo das Leis do Trabalho (CLT), pude
atuar também como prestador de servigos Body Shop. Conforme Aguiar (2006) a
expressdo Body Shop é utilizada no Brasil e nos Estados Unidos para definir a
contratacdo, a locacdo de mao-de-obra e o prestador de servicos na area de
Tecnologia da Informacéo (Tl), o qual ira fazer parte da equipe do projeto dentro do
cliente, atendendo as orientagcbes do Gestor da empresa cliente. Nesse interim,
pude perceber que os objetivos definidos para um determinado projeto podem ser
afetados pelo relacionamento pessoal existente entre profissionais de TI
(terceirizados e Celetistas). Por conta dessa experiéncia surgiu meu interesse em

realizar esta pesquisa.

1.2 Problematizacao

A participacao de Prestadores de Servicos em
equipe de projetos de desenvolvimento de sistemas (formando equipes
mistas, compostas por Prestadores de Servico e funcionarios CLT do
cliente) é uma realidade constante e crescente na maioria das empresas, pois torna
um determinado projeto factivel em termos estratégicos, cronolégicos, monetarios e
tecnolégicos. E bem possivel que a participacdo destes prestadores de servigos
terceirizados dentro destas equipes de projetos no cliente, possa criar conflitos de
interesse entre 0s membros da equipe do projeto e com isso interferir nos resultados
deste projeto.

Sendo assim, o problema de pesquisa abordado neste trabalho que se expressa
na seguinte pergunta: de que maneira a participacao de prestadores de servigcos em
equipes que atuam em projetos na area de Tecnologia da Informacdo, e os
possiveis conflitos gerados por esta participagao influenciam os resultados destes

projetos, segundo a visao dos envolvidos?



1.3 Objetivo

Identificar a percepgao dos profissionais de Tl com relacdo a influéncia da
participagdo de Prestadores de Servicos em equipes de projetos na area de TI, e
dos possiveis conflitos gerados por essa participagdo, nos resultados destes

projetos.

1.4 Justificativa do Estudo

Considera-se que esta pesquisa ira contribuir na analise da relagao entre os
funcionarios Celetistas internos e os Prestadores de Servigos juntos na mesma
equipe de trabalho dentro do cliente e sua repercussédo na gestao de projetos, haja
vista, que a tendéncia € de que cada vez mais esses profissionais estardo atuando
conjuntamente em de projetos na area de Tecnologia da Informacao.

Os beneficios advindos desta pesquisa possibilitardo trazer a tona questbes
que ajudarao no cotidiano de trabalho destes profissionais.

Acredita-se que esta pesquisa ajudara as Empresas na montagem de
estratégias de gestdo de projetos mais eficazes no que tange ao tratamento dos
conflitos, melhorando com isso o relacionamento entre os grupos de profissionais,
resultando também em um maior aprendizado e em uma maior eficiéncia nas

entregas dos projetos.

1.5 Delimitacao do Estudo

A investigacdo estara concentrada nos funcionarios sob o regime da CLT
(Gestores de Projetos, Analistas e Programadores) do cliente (empresa contratante
dos prestadores de servigos) e prestadores de servigos terceirizados (Body Shop)
integrantes de equipes de projeto de software na area de Tecnologia da Informacao,

na grande S&o Paulo.
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FIGURA 1 - Estrutura de uma equipe de projetos formada por funcionarios CLTs e Prestadores de Servigos.
FONTE - Autor (2007).

1.6 Vinculagdo a Linha de Pesquisa

A proposta deste trabalho é aderente a linha de pesquisa de Gestao e Inovacgao

Organizacional, por sua tematica e pela delimitacdo do problema apresentado.



2 REFERENCIAL CONCEITUAL

2.1 Visao geral sobre Terceirizagcao

No final dos anos 80 surgiu no Brasil um termo novo que logo se firmou como
uma das palavras da moda: a terceirizagdo. A expressao foi criada na empresa
gaucha Riocell, que apos passar por sérias dificuldades com a administracdo das
suas atividades rurais, como a extracdo de madeiras, optou pela terceirizagao
(LEITE, 1994 & SILVA, 1997). A terceirizagao € a transferéncia de determinadas
atividades, até entdo realizadas por pessoal interno, para prestadores de servigos
especializados (BARBANTI & REINHARD, 1999). Também pode ser definida como
entregar a terceiros o gerenciamento de ativos, recursos e / ou atividades de da
empresa para atingir os resultados requeridos (PRADO & TAKAOKA, 2002). “A
terceirizagcado pode ser considerada como a principal politica de gestdo do trabalho
no interior da reestruturacao produtiva [...]” (DRUCK & BORGES, 2002:112).

O termo terceirizagdo corresponde a uma tradugédo livre da expressao inglesa
outsourcing. O significado € o mesmo, pois trata da transferéncia para prestadores
de servigos, de parte (ou total) das atividades de uma empresa (LEITE, 1994).

Além de transferir as atividades nao centrais para prestadores de servigos, a
terceirizacao se desenvolveu nas ultimas décadas em associagdo com o chamado
downsizing (RAMOS, 2005). O termo downsizing significa um processo de
reestruturacdo metddico que envolve economias, redu¢ao de escala e reducao de
escopo de uma organizacdo e que a reducdo de funcionarios € uma das
manifestacdes do downsizing que conta ainda com a redugao da infra-estrutura, dos
proprios recursos humanos e dos sistemas organizacionais (PALLIAM &
SHALHOUB, 2002). A definicdo de downsizing para Dewitt (1998) € mais ampla,
para ele € uma redugao seletiva nos recursos de uma empresa.

As empresas reagem defensivamente quando sofrem pressdes para alinhar os
seus processos produtivos ao seu modelo organizacional. Estas organizagbes sao
influenciadas pelas economias globalizadas e pelo crescimento da concorréncia, que
as forgcam a utilizar medidas de ajustamento, como por exemplo, o downsizing e a
terceirizagao (PICCININI, 2004).



O mundo vive um progresso tecnolégico sem precedentes que, associado a
globalizagao, tem conduzido as organizagdes a grandes transformag¢des nos modos
pelos quais sdo estruturadas, gerenciadas e operadas. Na busca do aumento da
produtividade, da qualidade e da eficiéncia, nota-se que as empresas que
permanecem no mercado sdo aquelas capazes de extrairem resultados efetivos de
seus esforcos. Um dos procedimentos mais aceitos como validos dentre varias
férmulas que tém sido buscadas pelos empresarios, € a terceirizagao (BARBANTI &
REINHARD, 1999).

Como a terceirizagdo engloba a idéia de parceria, no qual o Comprador da
Terceirizacdo (empresa / cliente) e o Provedor do Servigo (prestador de servigos /
parceiro) Terceirizado devem se conscientizar na necessidade do trabalho lado a
lado, no modelo conhecido como “ganha-ganha”, em que todos os lados devem
ganhar. Este talvez seja um dos principais desafios da terceirizagdo, pois sua
adocédo implica numa mudanca radical na forma de enfocar a atividade empresarial
(BARBANTI & REINHARD, 1999). As novas tecnologias, as mudangas em termos de
l6gica do processo produtivo e as alteragdes nas condigdes de competitividade
abriram caminho para que a terceirizagdo atingisse a condigdo de solucionadora de
quase todas as questdes estratégicas das empresas. A terceirizagdo apresenta-se
como uma possibilidade bastante adequada para varias situagdes enfrentadas pelas
empresas (SILVA, 1997). Pode ser entendida também como a pratica de contratar
empresas prestadoras de servigos visando assumir processos e funcdes que nao
sd0 essenciais para o andamento central do negdcio, isto é, quando determinada
atividade é repassada para terceiros, com 0s quais se estabelece uma relagao de
parceria, ficando a empresa contratante concentrada apenas em tarefas
essencialmente ligadas ao negdcio em que atua (LIMA, 2004).

Ramos (2005) destaca que a terceirizacdo € classificada em trés niveis de
complexidade: baixo (atividades de rotina que podem ser completamente
terceirizadas); intermediario (Controle das atividades, produgéo de relatdrios,
passiveis de terceirizagao parcial) e alto (as tomadas de decisdes relacionadas com
0 negocio. Tais atividades ndo devem ser terceirizadas).

A terceirizagdo foi empregada no inicio apenas com o intuito de redugédo de
custos, no decorrer do tempo, possibilitou as organizagbes buscarem mais
competitividade do que a simples reducdo de custos. Este processo € um dos

conceitos mais importantes da administragdo dos ultimos 75 anos, tornou-se
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rapidamente um recurso reconhecido de aumento de desempenho das atividades da
cadeia de suprimento néo centrais (LIMA, 2004). A tendéncia de crescimento dos
custos dos servigos foi um dos fatores importantes de estimulo a terceirizagao
(MELO et al,1998).

Os servigos permeiam todos os aspectos da vida cotidiana e vao desde os
servicos de transportes, de restaurantes e até servigos de hotéis. Os servigos
permitem que a organizagcdo do tempo seja mais eficiente, com isso economizando
recursos financeiros. Com o desenvolvimento econdmico ocorre o estimulo ao
crescimento da industria de servigos, em que as empresas e os individuos tornam-se
cada vez mais propensos a trocar dinheiro por tempo e comprar servigos, em vez de
gastar tempo realizando por conta prépria (PEREZ, 2003).

Embora ainda nio prevista em lei, a terceirizacdo de mao-de-obra ja faz parte da
realidade brasileira (FERRAZ, 2006). A terceirizagdo ndo € um modismo, mas algo
que veio para ficar e se constituir numa das principais estratégias que é requerida
pelo atual processo produtivo e competitivo (SILVA, 1997; PRADO & TAKAOKA,
2002). A terceirizagao nao ¢ um fendmeno que apareceu agora, pois no Brasil ha
informagdes da utilizagdo da terceirizagdo desde os anos 50 junto com as
montadoras de automoveis (LIMA, 2004).

Com a complexa legislacao trabalhista no Brasil, a concorréncia cada vez mais
global e a necessidade estratégica de se concentrar em suas atividades-fim, as
empresas também tiveram que buscar alternativas para o gerenciamento da sua
mao-de-obra ou transferir parte de sua producéo para terceiros a fim de reduzirem
seus custos, administrarem melhor a producdo e continuarem competitivas
(GONCALVES, 2005). A aceleragao do processo de internacionalizagao das
empresas e a transformagao de atividades artesanais em atividades integradas ao
mercado, sao fatores que explicam o forte incremento da terceirizagdo (SILVA,
1997).

Com o resultado da combinacdo das pressbes por reducdo de custos e
qualidade, as empresas comecaram a transferir para terceiros tudo aquilo que nao
fazia parte do cerne (atividade-fim) de seu negécio (LEITE, 1994). A possibilidade de
transferir risco para terceiros é outro fator ligado fortemente a terceirizagao (SILVA,
1997). Quando se delega algum servigo a outra empresa, esta podera focar a cadeia
produtiva, a terceirizacdo pode ocorrer em: atividades relacionadas a infra-estrutura,

tais como a seguranga, manutengao predial, conservagao, limpeza, partes da gestao
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de recursos humanos, transportes de funcionarios etc (PEREZ, 2003). A
terceirizagao tornou-se uma ferramenta de gestao poderosa que libera as empresas
de certas atividades n&o-centrais ao negdécio e lhes permite se concentrarem em
suas capacidades centrais (LIMA, 2004).

De acordo com a pesquisa realizada pelo Departamento Intersindical de
Estatistica e Estudos Socioecondmicos (DIEESE) em 1998, as praticas de
terceirizacdo em grandes corporagbes no pais, especialmente na area bancaria,
resultam em perda de varios beneficios os trabalhadores (VENCO, 2003). No Brasil,
as empresas buscam estratégias que incluem a desverticalizagao e a externalizagéo
do processo produtivo por meio da terceirizagdo ou sub-contratagdo, contratagao de
mao-de-obra em tempo parcial, trabalho fora do sistema de seguridade social e
flexibilizacdo da jornada de trabalho, evitando o controle sindical e visando romper
com os contratos formais de trabalho. A precarizagcado do trabalho € um dos efeitos
originarios da terceirizacdo mais dramaticos para o trabalhador (PICCININI, 2004).

As formas de flexibilizacdo do trabalho se refletem no aumento dos niveis de
desemprego, na ma distribuicido da renda e na consequente exclusdo social
(PICCININI, 2004 & VENCO, 2003). As preferéncias dos prestadores de servigos
pesquisados nos estudos, recairam sobre a relagdo de emprego assalariado
(celetista) e com as garantias da CLT (REISDORFER, 2001 & PICCININI, 2004).

2.2 Terceirizagdo na area de Tecnologia da Informagao

O conceito de Tl é mais abrangente do que: sistemas de informagao,
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 mudancga, no que se refere a: computadores,
telecomunicagdes, ferramentas de acesso e recursos de informagao multimidia
(LAURINDO, 2000). Este termo tornou-se de aceitagdo geral para designar
segmentos em franca expanséo, tais como os de equipamentos, de aplicativos de
software, informagdes e conhecimento (LAURINDO, 2000).

A evolugdo da Tl se deu a partir de uma orientagdo tradicional de suporte
administrativo para um papel estratégico e mais importante dentro das organizagdes,

suportando as estratégias de negdcio das empresas (LAURINDO, 2000).
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As limitacbes e o alto custo dos equipamentos impuseram dificuldades de
acesso a Tecnologia da Informagdo e ao Conhecimento, tornando-se limitadores
importantes para a evolugdo da Tl nas empresas (PEREZ, 2000). Mesmo que a
terceirizacdo da Tl n&do seja algo novo, fica claro que ela recebeu um interesse
renovado na década de 90, devido as mudangas no ambiente de negocios (PRADO
& SIN OIH YU, 2003).

As empresas se defrontam com dois cenarios quando decidem evoluir em TI: o
primeiro é o alto investimento em tecnologia e em conhecimento por meio de
treinamento e o segundo ¢é a terceirizacdo de sua area de Tl. (PEREZ, 2000).

As praticas atuais de terceirizacdo utilizadas, em comparagdo com os anos 70
do século passado, diferem basicamente nas seguintes maneiras: grande variedade
de servigos esta sendo terceirizada; fornecedores de servigos estdo aceitando maior
responsabilidade e risco; a natureza do relacionamento com o fornecedor de servico
tem evoluido e, em muitos casos, tornou-se parceira; a intensidade e a
complexidade da Tl s&o maiores, propiciando as organizagdes a opgao de terceirizar
em mercado competitivo de fornecedores de servicos (PRADO & TAKAOKA, 2002).

A contratagédo de servigos de Tl teve a sua origem na terceirizagdo de servigos
profissionais, nas areas de financas e de operagdes entre os anos 60 e 70,
evoluindo até atingir o estagio atual, ou seja, a solugao total da area de Tl (PEREZ,
2003). A evolugao da terceirizagdo em Tl ao longo do tempo foi: 1) anos 1960 -
hardware (Servigos e facilities); anos 1970 — software (gerenciamento de operagao e
facilities); 2) anos 1980 - padronizacédo de hardware e software (gerenciamento e
customizacao) e 3) anos 1990 até hoje - solucgao total (administracdo de todos os
recursos de Tl) (PEREZ, 2003).

Os sistemas de informacgao foram incorporados de forma irreversivel, tornando-
se um fator decisivo de vantagem competitiva e, se adequadamente gerenciados,
reconhecidamente estratégicos para o sucesso dos negdcios, dai a necessidade e
importancia do uso e do gerenciamento efetivo da TI, isto &, o planejamento e o
investimento em Tl ndo podem ser feitos visando apenas a reducdo de custos, mas
sim como uma arma ofensiva, pois podem ser decisivos para o sucesso ou fracasso
da empresa (BARBANTI & REINHARD, 1999).

As atividades mais propensas a terceirizagao na area de Tl sdo: o planejamento
do projeto, o desenvolvimento do software, a implantagcdo, a manutencdo e a

operacgao, sendo que se aplicam tanto ao software como ao hardware (PRADO &
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TAKAOKA, 2002). Dadas as inovagdes constantes e a exigéncia de especialistas em
varios assuntos técnicos, a area de Tl se tornou uma das areas que mais se
terceiriza e cada vez mais os dirigentes de empresas revelam a disposicao de
repassar para prestadores de servigos o gerenciamento dos departamentos de
informatica, para poderem concentrar-se na atividade principal de seu negdcio
(BARBANTI & REINHARD, 1999).

A terceirizacdo em informatica ndo deve ser feita segundo os mesmos critérios
adotados em outros servicos, devendo-se levar em consideracdo ainda trés
aspectos peculiares desta area: complexidade técnica; altos riscos envolvidos e a
penetracao capital dos sistemas de informagao em praticamente todas as areas da
empresa (LEITE, 1994).

A terceirizacdo dos servicos em Tl é crescente e visa alcancar uma série de
beneficios, tais como reducdo de custos, melhoria do nivel de servigo, produtividade
etc., além de focar os recursos internos em atividades de maior valor agregado,
beneficios estes que fazem parte também da visdo de (BARBANTI & REINHARD,
1999 & COSTA, 2006). Em seu estudo as empresas declararam terceirizar servigos
de TI envolvendo os seguintes componentes: hardware, software, pessoas e
procedimentos (PEREZ, 2003). A terceirizagdo € uma saida para suprir deficiéncias
de certas habilidades em TI, especialmente aquelas que nao forem diferenciais
competitivos ou competéncias essenciais, obtendo-se economia de escala,
possibilitando que os ClOs foquem sua atengdo no que € importante e estratégico
para a empresa (LAURINDO, 2000).

Alguns beneficios podem surgir durante o processo de terceirizagdo na area de
Tl: foco em atividades-fim; previsibilidade dos gastos; redugdo de custos;
objetividade na analise custo x beneficio; objetividade na definicdo de prioridades;
agilidade na implementagao de solugdes; acesso a novas tecnologias; qualidade e
acesso a novos recursos; previsibilidade dos prazos e transferéncia do risco
investimento para o terceiro (LEITE, 1994 & RAMOS, 2005).

A primeira grande experiéncia de terceirizagdo em informatica foi feita pela
Kodak em 1989, quando foram terceirizadas as operagdes com mainframes
(computador principal da empresa), telecomunicagdes e PCs. Esta experiéncia
serviu de exemplo para outras empresas que pretendem seguir o caminho da
terceirizacdo e merece uma politica bem objetiva a qual ird definir o grau de
terceirizagao e de implementacdo (BARBANTI & REINHARD, 1999). A pesquisa feita
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por Leite (1997) em 1995, visou identificar os principais motivos que levam uma
empresa a optar pelo caminho da terceirizag&o. Participaram 125 empresas do Brasil
que terceirizaram a sua area de informatica: acesso imediato a novos recursos
(32%); foco no negocio (20%); redugao de custos (20%); busca de eficacia (13%) e
outros fatores (15%).

As empresas pesquisadas informaram que a principal razdo que as levaram a
terceirizar na area de Tl n&o era a perspectiva de redugao de custos, mas sim o
acesso imediato a novos recursos, sejam eles fisicos ou humanos. Na percepgéo
das empresas pesquisadas sem a terceirizagdo elas dificilmente conseguiriam os
resultados planejados. Outra informacao importante que é extraida desta pesquisa,
€ que o foco no negocio e a reducdo de custos estdo no mesmo patamar de
importancia (LEITE 1997). A terceirizagdo n&o significa apenas cortar custos, pois o
processo de terceirizacdo de Tl deve agregar valor aos negdcios da organizagao,
além da reducao de custo (PRADO & TAKAOKA, 2002).

Na mesma pesquisa foi levantada também a forma e o ritmo segundo o qual se
processa a terceirizagdo na area de TI: localizada e restrita (49%); gradativa e
limitada (23%); gradativa até o total (14%); integral (10%) e outras formas (4%)
(LEITE 1997).

E notdrio no resultado da pesquisa que as empresas, de inicio, priorizam o
processo localizado e restrito, isto €, apenas um nicho com o0 mais baixo risco para o
negocio. Este comportamento vai mudando depois, a medida que se ganha maior
confianga, estende-se gradativamente a terceirizacdo para novas atividades (LEITE
1997). As empresas inicialmente terceirizam os servigos basicos de tecnologia de
informagao, mas algumas ja estdo terceirizando os aplicativos estratégicos (LIMA,
2004). A terceirizagdo em Tl evoluiu tanto que os aplicativos estratégicos também
estdo sendo transferidos para empresas prestadoras de servigos (LIMA, 2004).
Normalmente as empresas ndo tém uma visdo estratégica clara de que atividades
devem ser terceirizadas, tratando-as entdo de maneira gradual, seletiva e preferindo
solugdes "de baixo risco" (LAURINDO, 2000).

Em suma, dois fatores tém afetado o aumento da busca por uma solucdo
terceirizada da Tl: as mudangas no ambiente tecnolégico e o reconhecimento das
aliangas estratégicas. A terceirizagao parcial (parte dos processos e recursos) da Tl

€ a mais utilizada, porque nao interfere na estratégia da empresa e movimenta um
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numero menor de informacgdes, ndo tendo que expor informagdes confidenciais
sobre a empresa (BARBANTI & REINHARD, 1999).

Na terceirizagcdo da area de Tl, as empresas se mostraram mais propensas a
repassar para os prestadores de servigos (utilizando as instalagdes do cliente ou nas
dependéncias do fornecedor de servigos) atividades como: projetos e
desenvolvimento de sistemas, manutencdo de sistemas, programacao de
computadores e a manutencdo de equipamento, informagdes confirmadas nos
estudos (LEITE, 1997 & Agéncia CT, 2006). A terceirizagdo da infra-estrutura € bem
mais facil do que o desenvolvimento de sistemas (PRADO &SIN OIH YU, 2003).

As empresas de sucesso no futuro desenvolverdo as suas competéncias
centrais por intermédio do gerenciamento e do aprimoramento de suas forcas de
trabalho, e fardo cada vez mais, ainda segundo a opgao pela terceirizagao de parte
da sua area de Tl (BARBANTI & REINHARD, 1999).

Em sua pesquisa os autores verificaram que ha uma forte tendéncia de
terceirizacdo dos servicos de informatica (processamento de dados,
desenvolvimento de programas e sistemas) nas grandes corporacoes, isto €, mais
de 48% contratavam pelo menos um desses servicos de terceiros e apenas 5%
realizavam integralmente estas atividades. Tendéncia encontrada entre as
corporagdes do setor de construgéo civil, no qual 63% terceirizavam atividades de
informatica. No caso do setor Financeiro, os bancos terceirizam fortemente os
servigos de elaboragédo de projetos e desenvolvimento de sistemas (18% de forma
integral e 72% de forma parcial), 0 mesmo ainda ndo ocorre com 0s servigos de
processamento de dados, que sao realizados de forma integral em 52% dos bancos
e terceirizados parcialmente em 42% (MONTAGNER & BERNARDES & MATTEO,
1999).

A vitalidade do mercado de terceirizagdo em tecnologia da Informacgdo esta
evidente no Clipping Online (Gazeta Mercantil) da Agéncia CT (2006) do Ministério
da Ciéncia e Tecnologia, em que sado expostas algumas informagdes importantes
referentes a este mercado: a procura por servigos de terceirizagdo em tecnologia
movimentou um montante global de cerca de US$ 180 bilhdes em 2003 e a
expectativa para 2008 é de US$ 253 bilhdes, sendo que a média de crescimento
anual deve ser de 7,2%; o crescimento do mercado na América Latina deve sair dos
US$ 6,9 bilhdes em 2004 para US$ 11,5 bilhdes em 2009, conforme dados do

Gartner Group; para o setor financeiro no Mundo, a previsao dos gastos globais até
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2007 em Tl para o segmento bancario sera da ordem de US$ 430 bilhdes; no setor
financeiro no Brasil no ano de 2004 os bancos investiram R$ 4,2 bilhdes na melhoria
de suas redes de computadores, software e novos produtos tecnoldgicos. O pais
responde por 3,4% do mercado mundial de Tl para a area financeira.

O aumento da terceirizagdo em TI ocorre principalmente por duas razdes: os
principais executivos CEOs (Chief Executive Officer) e CIlOs (Chief Information
Officer) tém percebido que as organizagdes tendem a alcangar melhores resultados
ao concentrarem esforgcos exclusivamente em seu core business (principal negécio).
Isso fica mais evidente em Tl por se tratar de um setor de altissima especializagao,
com constantes demandas por novos avangos tecnologicos, de processos e de
metodologias; e o outro fator & a redugao de custos. Além do fato das despesas com
Tl tornarem-se mais previsiveis e planejaveis, e seus investimentos mais bem
distribuidos (AGENCIA CT, 2006). Os nimeros mostram a continuidade vigorosa do
crescimento do setor de terceirizagdo em tecnologia da informagdo nos proximos
anos, sobretudo em desenvolvimento de sistemas, manutencdo de aplicagoes,
gestao e consultoria em TI. Este cenario desperta cada vez mais o interesse das
empresas globais em investir no Brasil, agregando know-how e tecnologia as nossas
operagdes. O grande parque tecnoldgico e uma comunidade de Tl com profissionais
altamente qualificados pdem o pais na dianteira para receber estes recursos globais.
A expectativa € que este setor gere milhares de empregos nos proximos anos
(AGENCIA CT, 2006).

As empresas contratantes, por meio de suas iniciativas de terceirizacdo de
servicos de TI, estdo consistentemente frustrando-se em relagdo ao alcance dos
beneficios organizacionais e financeiros esperados (COSTA, 2006). A pesquisa
sobre terceirizagdo “2005 Global IT Outsourcing Study” apresenta varias
informacdes importantes quanto as percepc¢des de 210 ClOs de empresas colocadas
no ranking "global 1000" e com 242 executivos seniores fornecedores de servigos de
terceirizacdo em Tl nos EUA, india e outros paises. Esta pesquisa, que é divulgada
anualmente, foi realizada entre o final de 2004 e o inicio de 2005, entre as empresas
que alcangaram um faturamento entre 5 milhées e 500 milhdes de ddlares. O estudo
mostra que a tendéncia da terceirizagdo em Tl ainda esta crescendo, mas nao com o
apetite de 2004 (WEAKLAND, 2006).
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Weakland (2006) demonstra na sua pesquisa uma descoberta muito importante:
na comparagao com o ano anterior (2004), o percentual de CIOs satisfeitos com
seus prestadores de servicos terceirizados caiu de 79% (2004) para 62% (2005).

O numero de empresas que encerraram prematuramente contratos de
terceirizacdo em Tl em um ano é ainda mais significativo, pois o percentual em 2005
foi de 51% contra os 21% em 2004, isto é, mais que dobrou. Dois fatores
contribuiram decisivamente para insatisfagao dos clientes em relagdo aos contratos
de terceirizagdo: o primeiro foi a forte disputa pelos melhores talentos (recursos
humanos) entre as empresas prestadoras de servigos, 0 que gerou uma maior
rotatividade de funcionarios e o segundo foi o tipo de trabalho que os clientes estao
demandando para os prestadores de servigos agora é mais complexo. Estes dois
elementos estdo gerando um crescimento de projetos de terceirizagao problematicos
e prazos nao atendidos, aumentando a insatisfacdo dos clientes. Outro fator
importante € o aumento muito rapido e significativo do numero de empresas
prestadoras de servigos, com isso, as empresas que se utilizam da terceirizagao
passam a enfrentar riscos maiores (WEAKLAND, 2006).

Outra forma de terceirizagdo de servigos de Tecnologia da Informagdo mais
moderna é o Application Service Provider (ASP). Um dos diferenciais do ASP em
relacdo a terceirizagcdo tradicional € que o cliente ASP nado é o proprietario do
software, mas o aluga, geralmente em uma base de cobrancga por usuario. O ASP
atua como um intermediario, oferecendo os servicos de um pacote aplicativo para
um cliente. A reducdo dos custos que os ASPs oferecem esta diretamente
relacionada ao uso do produto, porém os custos com o redesenho dos processos
continuam existindo como antes. A idéia basica do ASP é fazer com que a
organizagao se concentre apenas no seu core business, deixando as atividades de
Tl e os desgastantes trabalhos de manter um aplicativo de software sempre
disponivel com um provedor de servigos (TAURION, 2001). O conceito elementar de
"ASP" tem certa semelhanga com antigos conceitos chamados "Time-Sharing" ou
"Bureau". Nos casos do "Time-Sharing" ou do "Bureau", o que se colocava em uso
compartilhado era o ambiente de "hardware" e as respectivas facilidades de
"software". No caso do "ASP", as aplicagdes ou sistemas é que sdo colocados em
uso compartilhado (FERREIRA, 2000).

No caso deste trabalho, existe um foco numa situacdo bem especifica de

terceirizagcdo — Body Shop. O termo Body Shop € uma expressdo muito popular de
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contratagao de servigos de desenvolvimento de sistemas nos Estados Unidos, sendo
que no Brasil utilizam-se também as expressdes locagdo de mao-de-obra e
prestador de servigos na area de informatica. Na operagéo tipo body shop, uma
empresa prestadora de servigos em Tl aloca um profissional a uma empresa cliente
(compradora de terceirizag&o), cobrando por isso um valor mensal. E uma operagdo
com um risco muito baixo para a empresa prestadora de servicos em TI, pois no
caso do profissional alocado nao atender ao pretendido pelo cliente, o que se faz é
simplesmente substitui-lo. O risco dos projetos ndo € compartilhado pela empresa
prestadora de servicos em Tl de mao-de-obra, que ndo precisa participar das
situagdes dificeis que costumam ocorrer durante o gerenciamento dos projetos de
Tl, este 6nus fica totalmente para o cliente. Existem outras solugdes intermediarias,
nas quais a prestadora de servigos em Tl divide o gerenciamento dos resultados do
projeto com o cliente, mas essas ndo podem ser consideradas estritamente como
body shop. No caso do body shop, propriamente dito, ndo existe o comprometimento
do fornecedor (empresa prestadora de servigcos) de mao-de-obra com os resultados
(Aguiar, 2006).

2.3 Conflitos nos Processos de Terceirizagao de TI

Os prestadores de servigos terceirizados normalmente no inicio de seu trabalho
como terceiro (temporario), consideram-no satisfatério, porém com o passar do
tempo comecam a achar frustrante esse tipo de trabalho. Esses profissionais
insatisfeitos comegcam a aspirar por estabilidade, isto é, passam a desejar a
participagdo em uma estrutura social de carater mais permanente (mais estabilidade
profissional, como por exemplo, através de um vinculo CLT com a empresa) ao
invés de uma mobilidade de trabalho (SENNETT, 2006:73). “O trabalhadores jovens,
mais flexiveis, preferem sair -da empresa- quando estdo insatisfeitos; os mais
velhos, mais criticos, dao voz a sua insatisfagdo” (SENNETT, 2006:92). O
profissional que trabalha continuamente (longo periodo na empresa como celetista)
evita os contratos -como terceirizado- (prazo curto), pois nos contratos por projetos
de curta duracéao, os profissionais —terceirizados- tém a percepg¢ao de que “uma hora
estou contratado, na outra, ndo sirvo mais [...] para a empresa” (SENNETT,

2006:170). A terceirizagcao das atividades é uma das causas para a precarizagao das
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condicdes de trabalho, no qual os beneficios sociais adquiridos na CLT tendem a ser
inferiores aos praticados nas empresas contratantes. (NOGUEIRA et al.,1999).

“O trabalho pode ser considerado o processo entre a natureza e o homem,
através do qual este realiza, regula e controla, mediante sua prépria acéo [...]"
(KANAANE, 1999:16). “A qualidade de vida -dos funcionarios- esta diretamente
relacionada com as necessidades e expectativas humanas e com a respectiva
satisfacao destas” (KANAANE, 1999:49).

O desempenho de uma equipe de projeto é afetado diretamente: pelo
comportamento e pelo controle do resultado; pelas interagdes entre o usuario e o
especialista responsavel; pelo proprio desenvolvimento da equipe e pelos limites das
atividades encaminhadas pelos interessados no projeto. As mudancas no perfil da
mao-de-obra nos Estados Unidos e a globalizagdo, sempre crescente, tém resultado
em um aumento significativo da diversidade de profissionais que participam de
equipes de Desenvolvimento de Sistemas de Informagao (DSI). Na pesquisa sobre o
impacto da diversidade de personalidade nos conflitos dentro das equipes de
desenvolvimento de sistemas, os autores verificaram que nas equipes de
desenvolvimento ocorreram conflitos por causa da diversidade de profissionais e que
em contrapartida, considerando as intervengdes na evolugdo destes conflitos,
obteve-se uma maior eficacia na equipe (TRIMMER, DOMINO & BLANTON, 2002).

O dia-a-dia de trabalho traz consigo conflitos, contradicbes e
ameacgas a integridade, individual e grupal, com reflexos
diretos e indiretos no ambiente organizacional. O equilibrio
organizacional depende diretamente do equilibrio entre os
individuos e das relagbes estabelecidas entre estes e as
organizagbes. (KANAANE, 1999:49).

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

As vezes a empresa contratante comete a “infantilidade” de apresentar para a
sua equipe interna de projetos o prestador de servicos como um perigoso inimigo
que ronda e espreita a cada momento, podendo a qualquer momento revelar a
incompeténcia dos integrantes da equipe do projeto interna, potencializando a
possibilidade de problemas de relacionamento dentro da equipe do projeto. Se os
funcionarios da equipe interna do projeto ndo estiverem convencidos das boas
intengbes do prestador de servigos, isto €, que seja uma ameacga, certamente
boicotara seu trabalho. A presenga de um prestador de servigos dentro da equipe
interna de projetos no cliente por vezes € desconfortavel. A possibilidade de
comparagdes entre o trabalho dos integrantes da equipe de projetos interna e os
resultados do prestador de servigos (Body Shop) podem ser ameacgadores para 0s
resultados do projeto (LEITE, 1994).

Séao dois os critérios para a alocacao de prestadores de servigos terceirizados
em TI: o primeiro é a auséncia de um especialista interno na tecnologia requerida no
projeto e o segundo é a indisponibilidade deste mesmo especialista dentro da
empresa. Em seu estudo, o autor verificou que, em alguns casos, a utilizacdo de
prestadores de servicos € um fator de internalizagdo do conhecimento especializado
(CARVALHO, 2003).

Na pesquisa em 1995 entre 125 empresas no pais que terceirizaram ou
pretendiam terceirizar a sua area de informatica. Com amostra foi composta por
empresas de varios setores com faturamento anual médio em torno de US$ 400
milhdes até US$ 7 milhdes. As empresas pesquisadas foram consideradas médias e
grandes. Entre as varias dificuldades enfrentadas como consequéncia da
terceirizagcdo em TI, destacam-se trés dificuldades: resisténcia interna do pessoal da
equipe técnica; pessoal interno ndo sabe lidar com os prestadores de servigos

terceirizados dentro das equipes de projeto e resisténcia interna dos proprios
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usuarios aos prestadores de servigos (LEITE, 1997). O fato é confirmado como um
problema muito importante, pois o prestador de servigos aponta o pessoal interno
como fonte de uma resisténcia significativa para a terceirizagdo. Tal resisténcia pode
ser consequéncia da nao-preparacao do pessoal técnico interno, que pode sentir
inseguranga, medo de demissdo e também a diferenga de salarios (NEIVA &
OLIVEIRA, 2000). Aos olhos da maioria dos empregados internos, a terceirizagao
em Tl é 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 servicos € inevitavelmente associada a possibilidade de perda do
préprio 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).

Os prestadores de servigos terceirizados devem receber o mesmo grau de
preocupacao que recebem os funcionarios internos do cliente, quanto a
recrutamento (atitude mais que habilidades), treinamento (para habilidades),
motivacdo, recompensa e todos outros aspectos relacionados com o fator humano
(SILVA, PINSKI & MARTINS, 2005).

A empresa que pretende incluir prestadores de servigos nos seus projetos de Tl
deve atentar para o fato de que os funcionarios internos acabam formando uma
complexa rede de interesses e anseios que, se mal administrada, pode levar abaixo
qualquer tentativa de terceirizacdo. A resisténcia do pessoal interno materializa-se
em atitudes que vao desde a sonegacgao 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 com
prestadores de servigos terceirizado dentro da mesma equipe de desenvolvimento
de software €& recomendado, porque as regras de negocio sdo normalmente de
dominio da equipe interna, considerando que as inovagdes tecnoldgicas estdo em
poder da equipe do prestador de servigos (NEIVA & OLIVEIRA, 2000).
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Uma série de problemas pode surgir durante um processo de terceirizagdo em
TI: resisténcia interna do pessoal técnico e / ou dificuldade de lidar com os
prestadores de servicos terceirizados; perda do controle da estratégia de
informatizacdo; falta de capacitacdo / qualificacdo / idoneidade do parceiro;
resisténcia interna do usuario; perda do controle de qualidade, prazos e custos;
cultura do parceiro ndo se adapta ao padrdo; vazamento de informacgdes
confidenciais; reclamacgdes trabalhistas e dificuldade com interfaces (LEITE, 1994 &
RAMOS, 2005).

A tabela 1 mostra que 88% dos ClOs das empresas que terceirizaram em TI
estdo preocupadas com possiveis revoltas e resisténcias dos empregados. O corte
de empregados também representa 67% das preocupagbes dos pesquisados
(WEAKLAND, 2006).

QUAIS AS PRINCIPAIS PREOCUPAGOES DOS ClOs?
Tipo de Risco ClOs das Empresas
Reacao dos Funcionarios 88 %
Custo de Demissao de Funcionarios 67 %
Reacao dos Clientes 66 %
Publicidade Negativa 65 %
Legislacao 52 %
Pressé&o Politica 48 %
Reacéo do Mercado 36 %

TABELA 1 - As Principais Preocupagdes dos ClOs em relacio a Terceirizagdao em TI.
FONTE - Adaptado de Weakland (2006).

O tratamento dispensado aos funcionarios internos deve ser muito bem
elaborado, pois como foi apresentado anteriormente, € um dos principais fatores
criticos para o sucesso da terceirizacao. E isto ocorre porque na maioria das vezes,
0s processos de terceirizagdo costumam ocorrer num clima carregado, que envolve
aspectos profissionais, pessoais e afetivos (LEITE, 1994).

O quadro 1 ilustra as principais diferengas existentes entre funcionarios internos
CLT e prestadores de servigos Terceirizados indicando algumas “vantagens” que os

funcionarios internos Celetistas tém sobre os prestadores de servigos Terceirizados.
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ITEM CLT TERCEIRIZADO
Vinculo CLT - Consolidacao das Leis Empresario (prestador de servigos);
Trabalhista Trabalhistas. CLT;
Cooperado (cooperativa de classe) ou
Autdbnomo.

Local de Na empresa ou no cliente da No cliente (body shop);

Trabalho empresa. No cliente (depende do projeto);

Na consultoria Tl (projeto para o cliente).

Tipo de Gestao

Interna dentro da empresa.

Do cliente (quando body shop);
Dentro da consultoria Tl (projeto para o cliente e
construido fora do cliente).

Forma de Folha de Pagamento. Nota Fiscal (prestador de servigos) fornecida para
Remuneragao a Consultoria;
Funcgdes Alta Geréncia; Média Geréncia;
Média Geréncia; Analistas;
Analistas; Programadores.
Programadores.
Estrutura Funcional, Projetizada (por projetos).

Organizacional

Projetizada (por projetos).

Treinamento

Normalmente por conta da
empresa.

Normalmente por conta do terceiro.

Plano de De acordo com a empresa. Nao existe.
Carreira
Beneficios Vale transporte, vale refei¢éo, Em alguns casos o vale refei¢cao e a assisténcia

seguro de vida, assisténcia
médica, treinamentos internos,
participagéo nos resultados, fundo
de garantia, férias, décimo terceiro,
previdéncia privada, convenio
odontoldgico, estacionamento,
universidade e academia de
ginastica.

médica.

Festas de Final|Participa. Nao participa, a menos que o cliente abra
de Ano excegao.

Prémio por Recebe. Nao recebe.

Projetos

Entregue

Desligamento

Recebe todos os direitos e em
alguns casos participa de planos
de demisséo voluntaria.

Nao recebe nada e pode ser de um dia para o
outro.

Sindicato

Esta sob as normas do sindicato
da classe da empresa. Muitas
vezes uma entidade muito forte.

Esta sob as normas do sindicato dos profissionais
de informatica. Normalmente é uma entidade mais
fraca.

QUADRO 1 - Principais Diferencas entre os Profissionais de TI.
FONTE - Adaptado da Pesquisa de 2006 do site www.apinfo.com.

Os integrantes da equipe interna do projeto tendem a imaginar que a vida do

prestador de servicos € maravilhosa, pois quando se observa o valor recebido pelo

prestador de servicos, aparenta que os prestadores de servicos recebem uma

grande remuneragdo, porém os funcionarios da equipe interna do projeto né&o
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percebem que o prestador de servicos nao fica na empresa por muito tempo, pode
ser substituido a qualquer momento, ndo tem remuneragdes variaveis (bénus,
prémios e participacées nos lucros), ndo ha seguranca e estabilidade (DEVOE,
1999).

2.3.1 Estudos de casos

O estudo de caso desenvolvido por Taneja (1999) na “Toys R US” (USA) teve
o objetivo de verificar se as contratacbes de programadores de software
terceirizados causavam algum tipo de conflito com os programadores internos da
empresa. Foi observado que enquanto os custos aumentavam a moral da equipe
técnica interna diminuia. Os prestadores de servigos e os programadores internos do
cliente sentavam-se um ao lado do outro desempenhando o mesmo trabalho, sendo
que os prestadores recebiam de 50% a 100% a mais de remuneragdo. Um dos
gestores da empresa da Toys R US informou que os funcionarios internos sentiam
que os programadores de terceirizados eram tratados com mais dignidade e
respeito, e que recebiam muito mais do que os funcionarios. O estudo mostrou que a
empresa definiu regras as quais impossibilitavam que um funcionario interno pedisse
a demissdo e fosse recontratado como prestador de servicos. Essa norma se
baseava na preocupacdo de que os funcionarios poderiam raciocinar que seria
melhor fazer o mesmo trabalho e ter uma remuneracdo melhor como um prestador
de servicos, desestabilizando o quadro funcional (TANEJA, 1999). Situacao
semelhante foi identificada por Alexander (1998) que em seu estudo na industria de
carpetes “Shaw”, no qual aborda se a “mistura” de Prestadores de Servicos com
pessoal interno pode causar tensao dentro da area de Tl. Ele observou que essa
“mistura” no mesmo local pode sim causar tensdo, pois os prestadores de servigos
podem criar problemas de relacionamento. Em algumas situag¢des, por exemplo, os
prestadores de servicos podem causar atrito involuntario, pois os funcionarios
internos acabam visualizando apenas as altas taxas de remuneracdo do prestador
de servico e acabam decidindo se tornar um deles, desfalcando assim o quadro de
funcionarios internos. Foi observado que em uma area muito competitiva como a de
Tl, algumas vezes o salario somente é o bastante para fazer as pessoas mudarem
de vinculo trabalhista (ALEXANDER, 1998). No caso da empresa “Toys R US” foi
decidido pelo término da terceirizacdo, pelo investimento financeiro nos salarios dos

empregados, na internalizagao varios prestadores de servicos com conhecimento do
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negocio importante do negocio da empresa (TANEJA, 1999). Ja no caso da empresa
“Shaw”, a terceirizagdo continuou, porém a empresa comegou a direcionar projetos
mais interessantes para os funcionarios e os projetos menos atrativos para os
prestadores de servigos. Quando o prestador de servigos € posicionado dentro da
empresa como um mentor que ira ajudar e ndo concorrer com o pessoal interno, néo

havera espaco para ressentimento interno (ALEXANDER, 1998).

2.3.2 Taxonomia de Fustier (1982)

As causas de conflitos podem se sobrepor e se combinar umas as outras e que
estas causas podem ser classificadas em quatro tipos: O interesse direto -
condi¢cbes de remuneracido; promogao; recompensas, beneficios etc. As condigoes
sociais e a organizagcao - Pressdao da produtividade (fadiga); auséncia de
motivacdo (desacordo quanto aos objetivos); desinteresse pela obra comum;
condi¢cbes de trabalho (higiene, barulho e horarios); recusa de mudanca (angustia
diante do futuro); desejo de mudancga (aborrecimento e enfado); intranquilidade
quanto a gestdo do projeto; inseguranga quanto ao emprego; humilhagdes; maus-
tratos e desvalorizagao da tarefa. As tensdes psicolégicas - Incompatibilidade
entre os integrantes da equipe de projeto (diferenca de sistema de valores); ma
comunicagao (codigo e linguagem); notdria falta de tato (nenhum senso do outro);
rejeicdo ao novo (0 parasita); ciume doentio (mania de persegui¢cdo) e vontade de
prejudicar (psicopatia) e as divergéncias intelectuais - Conflitos de territérios
(atribuicbes de um e de outro grupo); conflitos esquerda-direita (conservador-
progressista); conflitos sobre a estratégia da empresa a ser adotada (conflito de
meios); conflitos de ambigao (eliminar um adversario); lutas de influéncia (quem tem
razao?) e lutas pelo poder (cria-se um partido) (FUSTIER, 1982).

O conflito de interesse na visdo de Dinsmore & Silveira Neto (2005) e do PMI
(Project Management Institute € uma organizagdo sem fins lucrativos, fundada em
1969 na Philadelphia — Pennsylvania — USA, que congrega os profissionais de
gerenciamento de projetos do mundo todo) é fruto de um desacordo ou de
diferengas entre os integrantes da equipe de projetos. Os tipos de conflitos podem
ser: intrapessoais - envolve os problemas internos do integrante da equipe;
interpessoais - sdo os conflitos que ocorrem entre os integrantes da equipe do
projeto e intergrupais - sdo 0os que colocam uma equipe de projeto em posigao

antagobnica a outra equipe de projetos.
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As principais causas dos conflitos podem ser graduadas em: severas - visdes
claramente definidas sobre dois procedimentos administrativos alternativos e suaves
- ambiguidade geral sobre relacionamentos de papéis numa estrutura matricial
(DINSMORE & SILVEIRA NETO, 2005).

O conflito pode ser gerenciado de forma ativa, utilizando uma das cinco
técnicas classificadas para resolugado de conflitos, definidas no Guide PMBoK 32
edicao pelo PMI: técnica — retirada / agao - cair fora, retroceder ou resistir; técnica -
panos quentes / agao - uma abordagem branda ; técnica — compromisso / agao -
envolve barganhar / negociar interesses conflitantes; técnica — confronto / agao - o
objetivo, abordagem de solugado de problemas para resolver conflitos e técnica —
forca / agao - valer-se de poder ou forga para resolver conflitos.

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

2.4 Gerenciamento de Projetos em TI

Apesar de o gerenciamento projetos ser uma pratica bastante antiga, gerenciar
projetos enquanto disciplina tem sua origem relacionada ao setor militar no periodo
pos-Segunda Guerra e sua utilizagdo foram crescentes nos ultimos anos (MARTINS,
2005). Na atualidade o gerenciamento de projetos constitui a gestdo avancada de
projetos (MARTINS, 2005).

As pessoas estao divididas em categorias distintas no mundo do trabalho e
uma destas categorias € de Grupos de Projetos que € a unido de pessoas para
projetos especificos durante um periodo de tempo. Existe uma grande possibilidade
de esse modelo ser o tipo de servico com melhor remuneracédo e dominante nas
proximas décadas, para tanto, exigira competéncias diversas, entre elas: mente
aberta; competéncia técnica; trabalho em equipe; concentragao criativa; dominio de
idiomas; versatilidade; visdo de conjunto; historia profissional; capacidade para lidar
com presséo; incertezas e ambiguidades e equilibrio da vida pessoal com a vida
profissional (KANAANE, 1999:32).
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O PMI por meio das melhores praticas de gestao contidas no Guide PMBoK 32
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 limitagcbes 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 propésito e
objetivo especifico (RABECHINI JR & CARVALHO & LAURINDO, 2002).

O foco do gerenciamento de projetos nos ultimos anos migrou da teoria para a
sua implantagdo, muitas empresas passaram a utiliza-lo e surgiu o conceito de
maturidade em gerenciamento de projetos (MARTINS, 2005). No Brasil sdo comuns
termos empresas, mesmo as maiores, que ndo tenham um grau de organizagdo em
gestao eficiente. Este fato causa uma situagdo em que os projetos vao surgindo por
demanda dos usuarios ou por congestionamento da infra-estrutura, e vao sendo
priorizados sem um plano definido (CARVALHO, 2003). A grande evolugdo no
processo de desenvolvimento de sistemas em T, pois antes, o padrdo em Tl era o
desenvolvimento interno de sistemas transacionais em mainframe e voltados para
funcdes especificas, atualmente as aplicagcdes de software sao "entregues" para os
prestadores de servigos terceirizados em forma de projetos. Um fato muito
importante aconteceu no processo de terceirizagdo que foi o aumento significativo
do nivel de tolerancia por parte dos usuarios em relagdo aos longos prazos de
desenvolvimento, as interfaces inflexiveis e aos orgamentos "estourados"
(LAURINDO, 2000).

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

A pesquisa que foi desenvolvida pela empresa The Standard Group
International sobre os percentuais de sucesso em projetos de TI, esta divida em trés
situacbes do projeto: sucesso - completado no prazo, dentro do orgamento e
contendo todas as caracteristicas e funcionalidades especificadas;, modificado -
completo e / ou operacional, mas com extrapolagdo de orcamento ou de prazo e / ou
com menos caracteristicas e funcionalidades que as definidas originalmente e

fracassado - cancelado antes ou durante sua implementagcdo (RUSSO, RUIZ &
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CUNHA, 2005). O relatorio de 2003, mostra a analise feita em 13.522 projetos e
estabelece uma comparagdo com os numeros obtidos em 1994, evidenciando a
evolugdo no indice dos projetos com sucesso e a diminuigdo dos fracassos,

conforme demonstrado na tabela 2:

1994 2003
Sucesso 16,2% 34,0%
Modificados 52.7% 51,0%
Fracassados 31,1% 15,0%

TABELA 2 - Evolugao dos Projetos.
FONTE - Adaptado de Standish Group (2003) e Russo, Ruiz e Cunha (2005).

A lideranga eficaz das pessoas é a chave para atender as necessidades do
projeto, uma vez que todas as acbes sao tomadas direta ou indiretamente por
pessoas, isto €, o lado comportamental do gerenciamento requer atengcédo especial
para a resolugdo de conflitos (DINSMORE & SILVEIRA NETO, 2004). Kerzner
(2005) em uma entrevista ressalta que ha quinze anos atras, a culpa de todas as
falhas em projetos era do planejamento ineficaz, do cronograma irreal e do controle
de custo ineficiente. Hoje Kerzner (2005) tem outra opinido, ele acredita que dos
fatores de gestdo representam muito menos do que as falhas decorrentes dos
fatores comportamentais. Incluindo questbes importantes tais como: falta de
comunicagao efetiva, baixa moral dos integrantes, baixa motivagao, fraco trabalho
em equipe e trabalhar para um gerente de projeto que ndo tem interesse em crescer,
prezar pela saude e bem-estar da equipe. O Gerente de Projetos deve dedicar cerca

de 90% do seu tem focado na comunicacao do projeto (PMI, 2005).

241 Medicao de Resultados em Projetos Tl

As métricas auxiliam a avaliacdo 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 aperfeicoamento do processo de medigdo. No estudo realizado
foi detectada a existéncia de varias métricas utilizadas pelas empresas e entre elas,
se destacam os indicadores as métricas APF (Analise por Pontos de Fungéao) e
Linhas de Cddigo (VAVASSORI, 2002).
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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 poderao influenciar o projeto ao longo de
toda a sua execucao e que muitas vezes, até mesmo o produto final pode néo estar
100% claro. E quanto mais longo o projeto, mais dificil se tornam estas estimativas
(BARCAUI, 2005).

A partir do ponto de vista do usuario, a Analise de Pontos por Funcédo (APF)
constitui-se em um método padronizado para medir o tamanho de projetos de
desenvolvimento de software, considerando cada funcionalidade a ser
implementada. Os principais objetivos da APF sdo os de medir: os requisitos do
usuario; e projetos de desenvolvimento e manutencao de software. As organizacbes
podem aplicar a APF como: ferramenta para determinar o tamanho do projeto;
ferramenta para apoiar a analise da qualidade e da produtividade; mecanismo para
estimar custos e recursos envolvidos em projetos e manutencdo de software ou
como fator de normalizagcado para comparacéao de software (HAZAN, 2003).

As grandes empresas brasileiras comegcaram a terceirizar 0 seu
desenvolvimento de sistemas de software baseado em métricas. A métrica permite
uma quantificagcdo e o respectivo pagamento. Na teoria € uma solugéo ideal, pois o
que esta sendo pago é o resultado, ao invés dos recursos ou insumos utilizados na
sua geragao, mas um dos problemas dessa abordagem passa a ser a escolha, a
medicado e a interpretagcdao da métrica a ser utilizada na quantificacdo dos servigcos
contratados. No desenvolvimento de sistemas de software, o principal item que se
busca medir € o software produzido (documentos, programas, sistemas, projetos
etc.) por meio do respectivo contrato. Ha contratos especificos para o
desenvolvimento de um Uunico sistema, bem como outros destinados ao
desenvolvimento e manutengdo de programas ou diversos sistemas (AGUIAR,
2006). Quando se aplica a APF em combinagdo com outras medidas, a APF pode
ser util para se determinar, o nivel de produtividade da equipe, o esforgco requerido
para o desenvolvimento do sistema, o custo, a taxa de producao e de manutencao,
ou até a qualidade do sistema do ponto de vista do usuario (CANDEAS & LOPES,
1999).

As meétricas mais utilizadas para a medicdo de software, tanto no mundo
académico quanto nas empresas, sdo a de quantidade de linhas de cddigo e os

pontos de funcdo. As linhas de cédigo possuem a grande vantagem da medigao
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automatica, por meio de programas de computador. Tal vantagem nao é possivel
com os pontos de fungdo, mesmo que algumas ferramentas busquem realizar essa
tarefa, os graus de acerto variam bastante. E dificil estimar linhas de cédigo no inicio
de qualquer projeto de software, quando ainda ndo se tem definida a arquitetura, por
exemplo. Outra variavel importante é a quantidade de linhas de cddigo varia
conforme a linguagem utilizada e o proprio estilo de programacgéo da equipe. Essas
dificuldades tém contribuido para a crescente disseminagao dos pontos de fungao,
regulamentados e periodicamente atualizados pelo International Function Point
Users Group (IFPUG), organizacao sem fins lucrativos sediada nos Estados Unidos
(AGUIAR, 2006).

A economia global e a maior competitividade no mercado forcam as empresas
a se tornarem mais dependentes dos seus sistemas de informacao. Construir esses
sistemas em tempo habil para serem uteis aos negdcios e com qualidade adequada
€ o desafio que as organizagbes que desenvolvem software estdo enfrentando
(TAVARES, CARVALHO & CASTRO, 2002). Os pontos de funcdo permitem
medicdo das funcionalidades de um sistema independentemente da técnica
utilizada. Os pontos de fungdo séo independentes da linguagem de programacao e
da plataforma utilizada. Ao se medir um aplicativo utilizando pontos de funcdo os
elementos considerados sdo componentes visiveis e reconhecidos pelo usuario, tais
como arquivos légicos, transacdes de entrada e de saida e consultas efetuadas. A
visdo logica e centrada no ponto de vista do usuario garante a independéncia com
relacdo a implementacédo. Na contagem de pontos de fungéo, € necessario exercitar
0 processo de abstragao utilizado para identificar os componentes contaveis no
modelo do sistema, conforme descrito pelo usuario ou registrado na documentagao
existente, a fim de garantir que todos os contadores de pontos de fungéo utilizem o
mesmo procedimento padrdo. Uma vez determinado o tamanho funcional do
sistema, o proximo passo € dispor de um método para obter o custo do servigo de
desenvolvimento a partir do tamanho em pontos de fungdo (AGUIAR, 2006).

Nao ha estatisticas conhecidas para a taxa de entrega (horas por ponto de
funcdo) ou para a produtividade (pontos de fungdo por pessoa por més) das
empresas brasileiras que produzem aplicativos de software voltados para negdcios.
No seu estudo, poucas empresas mantém algum tipo de programa de métricas e,

quando o fazem, nem todas utilizam uma medida padrao que permita comparacoes
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com outras empresas, o principal beneficio na utilizagdo dos pontos de fungédo do
IFPUG (AGUIAR, 2006).

A efetivagdo de um programa de métricas em uma empresa requer um esforgo
especifico e um projeto de implementacéo pode ser efetuado por meio das seguintes
etapas: documentar o processo de desenvolvimento atualmente utilizado e
padroniza-lo (sem buscar a realizagdo de melhorias, mas tdo somente a
estabilizacdo do processo); estabelecer os objetivos do programa de métricas (em
nosso caso, determinar a produtividade); definir as métricas necessarias ao alcance
dos objetivos pretendidos (por exemplo: tamanho funcional em pontos de fungao;
esforco em horas; qualidade em densidade de erros etc.); identificar os dados a
serem coletados (por exemplo: horas trabalhadas de cada técnico envolvido,
tamanho funcional de cada uma das solicitacbes de alteracdo do sistema, erros
identificados e suas categorias etc.); definir o processo de coleta de dados
(identificar os pontos de coleta, periodicidades, formularios ou sistema de coleta,
etc.); obter ferramentas (construir e/ ou adquirir as ferramentas que permitam
implementar o processo de coleta anteriormente definido); criar um banco de dados
de métricas (implementar um repositério que possa abrigar, de forma organizada e
acessivel, todos os dados que virdo a ser coletados) e definir um mecanismo de
feedback (uma maneira que permita a equipe de métricas receberem feedback de
todos os participantes do processo) (AGUIAR, 2006).

Existem varias outras formas de se conduzir o processo de implantacdo de um
programa de métricas, sendo que o importante € o comprometimento da alta
geréncia e a clara definicdo dos objetivos do programa, de modo a garantir que as
métricas geradas sejam aquelas necessarias e efetivamente utilizadas (AGUIAR,
2006).
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3 METODOLOGIA

3.1 Tipo da Pesquisa

Este trabalho é de natureza exploratéria e como delineamento da pesquisa foi
utilizado o levantamento (survey).

Antes, foi realizada uma pesquisa qualitativa visando principalmente
complementar e validar a tipologia estudada na bibliografia deste trabalho,
principalmente com a taxonomia descrita por Fustier (1982) e agrupada em:
Interesse Direto; Condi¢gdes Sociais e a Organizagao; Tensdes Psicoldgicas; e
Divergéncias Intelectuais. Foi construido o instrumento de pesquisa demonstrado
através do apéndice 1, o qual € composto por perguntas abertas dentro de um
questionario semi-estruturado. As entrevistas foram realizadas aplicando-se as
perguntas definidas e registrando as respostas dos respondentes. As principais
finalidades desta etapa foram:

1. Validar as causas de conflitos levantadas na bibliografia estudada;

2. Levantar novas causas de conflitos e perguntas importantes ainda nao
mapeadas na bibliografia deste trabalho;

3. Obter uma visdo prévia de um grupo menor de profissionais, com
experiéncia e conhecimento da area de Tl sobre as percepcdes em relacdo aos
conflitos existentes dentro das equipes de projetos;

4. Esta etapa visou contribuir para estruturar e construir o instrumento da
pesquisa quantitativa, com base na literatura e opinides dos entrevistados.

O questionario da pesquisa quantitativa teve contribuicdo da pesquisa

qualitativa foi construido com perguntas fechadas, apresentado no apéndice 2.

3.2 Amostras e Sujeitos da Pesquisa

Na a etapa qualitativa, foram entrevistados sete (7) profissionais de TI, sendo
quatro (4) Gestores de projetos e trés (3) Analistas de Sistemas.

Na pesquisa quantitativa, foi realizado o estudo constando de uma amostra de
duzentos e cinquenta e trés (253) profissionais de Tecnologia da Informagao de

ambos os sexos e de varias faixas etarias.
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Os sujeitos da pesquisa foram os Programadores, Analistas, Consultores,

Gestores e Diretores participantes de Projetos de Software em TI.

3.3 Instrumento da Pesquisa

Na etapa qualitativa foram feitas entrevistas, baseadas num questionario semi-
estruturado com perguntas abertas, conforme apéndice 1. Para as questdes
relacionadas com as causas de conflitos, o entrevistador quando solicitado,
exemplificava as questbes com as causas de conflitos mapeadas na bibliografia do
trabalho. A etapa qualitativa teve uma contribuicdo importante para o trabalho:
forneceu novas causas de conflitos ainda nédo levantadas na bibliografia e aderente
a taxonomia de Fustier (1982); validou as causas mapeadas na bibliografia; e
forneceu uma prévia de varias questdes da pesquisa quantitativa.

Foi desenvolvido o questionario da pesquisa quantitativa (apéndice 2),
baseando-se no material oriundo da bibliografia deste estudo e acrescido dos
resultados da pesquisa qualitativa. A pesquisa quantitativa foi efetuada com a
utilizagcdo do questionario com perguntas fechadas (com exceg¢ao do bloco perfil do
respondente), com respostas baseadas na escala de Likert. O instrumento foi
dividido em quatro partes: perfil do respondente (visa fornecer elementos de
suporte para a analise das respostas, tais como: idade; sexo; formacao académica;
cargo; tempo de atuagdo em projetos, como CLT, como prestador de servigos e
como gestor de projetos); percepgao sobre satisfagdo e igualdade em TI (visa
aferir qual o vinculo trabalhista é de preferéncia dos respondentes e se a
remuneragao 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 satisfacdo dos respondentes); opinioes
sobre gestao e conflitos em projetos de Tl (visa mapear as percepgdes e suas
respectivas intensidades sobre possiveis conflitos dentro das equipes de projetos); e
opinides sobre desempenho de projetos em Tl (visa verificar as percepgdes
sobre desempenho e sobre a composigao ideal de equipes de projetos: apenas com
funcionarios CLT do cliente; com apenas prestadores de servicos; ou uma mescla

dos dois itens anteriores).
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3.4 Procedimentos de Coleta de Dados

A coleta das informagdes da pesquisa qualitativa foi realizada por meio de
entrevistas e utilizando um roteiro de entrevista semi-estruturado. Apds as
explicagbes quanto ao carater académico, sigilo (0 nome foi substituido por um
pseuddénimo) e importancia da participagédo, a coleta das informacdes foi feita em
entrevista individual e apoiada pelo questionario desenvolvido (apéndice 1). O
entrevistador perguntou todas as questdes (na ordem descrita no apéndice 1) e
anotou todas as respostas dos participantes sem interferéncia. No caso das
perguntas 12, 13 e 14 do apéndice 1 que tratam da percepg¢ao de conflitos dentro
das equipes de projetos, o pesquisador citou como exemplo, as causas de conflitos
levantadas na bibliografia do trabalho (diferencas na remuneragao recebida pelas
duas categorias; possibilidade do prestador de servigcos tomar lugar do funcionario
interno do cliente e vice versa; diferencas nos niveis de cobranca realizadas pelo
gestor do projeto aos profissionais das duas categorias; diferengcas no dominio de
tecnologia entre as duas categorias; e diferencas no nivel de comprometimento),
visando o esclarecimento e a propria validacdo das causas levantadas na literatura.

A coleta de dados da pesquisa quantitativa foi realizada por meio de envio de
e-mail aos participantes com o link da pagina na web e da gravagao das respostas
do questionario (apéndice 2) em um banco de dados eletrbnico via uma pagina
hospedada em um site na internet especifico, os quais foram especialmente
desenvolvidos para este trabalho.

Nao foi coletada nenhuma informacao que identificasse o respondente.

Somente os profissionais que receberem o e-mail com a solicitagdo de
preenchimento, acessaram o questionario (apéndice 2) através do link da pagina na

internet.
3.5 Procedimentos de Analise dos Resultados

Os resultados da pesquisa qualitativa foram transcritos, organizados e
analisados. Os dados forneceram novas causas de conflitos ainda ndo levantadas

na bibliografia e uma previa da pesquisa quantitativa, contribuindo na confecg¢ao do

instrumento (apéndice 2) da pesquisa quantitativa. As informagdes que nao tinham
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relacdo com o problema foram desprezadas. Os nomes foram alterados para
pseuddnimos.

A pesquisa quantitativa objetivou responder as perguntas deste trabalho: 1)
Identificar a existéncia e natureza de conflitos de interesse entre os funcionarios
internos Celetistas e os prestadores de servigos terceirizados (Body Shop) dentro
das equipes de projeto de software na area de Tl influencia a gestdo dos projetos; 2)
Identificar de que maneira tais conflitos interferem nos resultados e aprendizado dos
projetos de software na area de TI; 3) Identificar se a gestdo de equipes de projetos
de software compostas de funcionarios internos do cliente com prestadores de
servicos terceirizados é diferente da gestdo de equipes de projetos de software
compostas unica e exclusivamente com profissionais internos do cliente.

As respostas da pesquisa quantitativa foram analisadas a partir dos requisitos:
género; faixa etaria; tempo de atuagdo na area de TI; cargo ocupado; formagéo
académica; tempo de atuagdo como Gerente de projetos; tempo como funcionario
CLT do cliente; e tempo como Prestador de Servigos. Para um melhor entendimento
da analise dos resultados, estes foram apresentados na forma de textos, tabelas e

graficos.
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4 APRESENTAGAO E ANALISE DOS RESULTADOS DAS
PESQUISAS

4.1 Pesquisa Qualitativa

4.1.1 Perfil dos Respondentes

As perguntas de 1 a 8 contém o um resumo do perfil de cada respondente. Os
nomes dos entrevistados foram identificados pelos pseudodonimos: Mauricio,
Antonio, Carlos, Jodo, Marcia, Leandro e Rogério, visando o sigilo e a protecéo dos

participantes. A tabela 3 descreve as informacdes referentes ao perfil de cada

respondente.
Tempo como:
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Mauricio 40 M Computagao Gerente / Gestor 19 14 5 10
Antonio 43 M Administragao Gerente / Gestor 25 25 0 6
Carlos 49 M Engenharia Gerente / Gestor 26 16 10 18
Marcia 41 F Administragcao Gerente / Gestor 19 19 0 10
Joao 48 M Administragcao Analista/Consultor 28 28 0 9
Leandro 36 M Administragcao Analista/Consultor 17 6 11 0
Rogério 43 M TI Analista/Consultor 20 14 6 2
Médias 43 22 17 5 8

TABELA 3 - Perfil dos Participantes da Pesquisa Qualitativa
FONTE — Autor

Do total de respondentes: 6 sdo do sexo masculino e 1 do sexo feminino.

Em relagdo ao cargo ocupado: 4 sao Gestores de Projetos e 3 s&o Analistas.

A formacao académica dos respondentes esta representada da seguinte forma:
4 sio administradores de empresas; 1 se formou em Ciéncia da Computacao; 1 é

engenheiro; e 1 se formou em Tecnologia da Informacao.
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Do total de respondentes 3 declararam que n&o tinham experiéncia anterior
como Prestadores de Servigos e 4 entrevistados informaram que ja atuaram como
Prestador de Servigos em projetos.

Em relacdo a Gestdo de Projetos: 6 informaram ter experiéncia contra 1 que
declarou ainda n&o ter atuado como Gerente de Projetos.

Com relagao aos demais itens referentes ao perfil dos participantes levando-se
em conta todos os respondentes: idade média foi de 43 anos; tempo médio
trabalhado em Tl foi de 22 anos; tempo médio trabalhado como CLT foi de 17 anos;
tempo médio trabalhado como Prestador de Servigcos foi de 5 anos; tempo médio
trabalhado como gerente de Projetos foi de 8 anos. Um ponto importante, os
participantes informaram que a atuagdo maior foi como funcionario CLT do cliente,
isso se deve também por que trés dos sete participantes informaram ainda nao
terem trabalhado como Prestador de Servigos.

No caso apenas dos Analistas, os numeros demonstraram: a idade média caiu
para 42 anos; o tempo médio trabalhado em Tl permaneceu em 22 anos; o tempo
médio trabalhado como CLT caiu para 16 anos; ja o tempo médio trabalhado como
Prestador de Servigos subiu para 6 anos; e o tempo médio trabalhado como gestor
de Projetos caiu para 4 anos.

Levando-se em consideracdo apenas os Gestores de Projetos, os numeros
foram: a idade média permaneceu em 43 anos; o tempo médio trabalhado em TI
subiu para 19 anos; o tempo médio trabalhado como CLT subiu para 19 anos; ja o
tempo médio trabalhado como Prestador de Servicos caiu para 4 anos; e o tempo
meédio trabalhado como gerente de Projetos subiu para 11 anos.

Em suma: a idade dos respondentes ficou entre 36 e 49 anos; a maioria dos
entrevistados foi do sexo masculino (6); houve equilibrio entre os participantes no
que diz respeito ao cargo ocupado: gestores (4) e analistas (3); a maioria séo
administradores de empresa (4); equilibrio também entre os que ja atuaram como
Prestadores de Servigos (4) e os que ainda nao atuaram (3); e que a atuagdo em
projetos foi um ponto muito forte (6). Este grupo de participantes tem bem mais

experiéncia como Funcionario CLT do Cliente do que como Prestador de Servicos.

4.1.2 Analise das Respostas da Etapa Qualitativa
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As perguntas formuladas aos entrevistados, suas respostas (mais relevantes
para o trabalho) e a analise estdo agrupadas para facilitar a comparacgéo entre as

respostas dadas pelos entrevistados.

Pergunta 9: Tem alguma preferéncia quanto ao vinculo empregaticio? Qual?

Respostas: Os entrevistados Antonio, Rogério, Marcia, Jodo e Mauricio declararam
a sua preferéncia por trabalhar sob o regime da CLT.
Leandro que atualmente é Prestador de Servigos declarou “Hoje em
dia prefiro a CLT, apesar de nos ultimos anos ter atuado como
Prestador de Servicos.”.
Ja Carlos informou n&o ter nenhuma preferéncia quanto ao vinculo

empregaticio.

Analise: Com exceg¢dao de um entrevistado (1) que se declarou indiferente em
relacdo a preferéncia do vinculo, todos os demais entrevistados (6) foram
enfaticos em escolher a CLT como o regime empregaticio de sua

preferéncia.

Pergunta 10: Que vinculo empregaticio mais lhe agrada? Por qué?

Respostas: CLT.

Antonio “[...] assegura os direitos empregaticios, maior possibilidade de
crescimento profissional e valorizagdo e mobilidade entre areas”.
Rogério “Garante os direitos do trabalhador [...]".

Mauricio “Devido aos beneficios obrigatérios como tiquete refeicéo e
FGTS, além daqueles que algumas empresas fornecem como plano de
saude / odontologico, participagdo nos lucros e bolsas de estudos”.
Marcia “[...] garantir aos funcionarios o direito que esta em Lei [...]
INSS, FGTS, Vale Transporte, Vale Refeicdo, Assisténcia Médica /
Odontologica, Cesta Basica, Bolsa de Estudo, seguro desemprego,
PPR, remuneragdes extras, décimo terceiro e férias [...] maior

estabilidade, permite ao empregador investir no funcionario
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(treinamentos) e fornece ao funcionario uma perspectiva de crescer na
empresa [...]".

Jodo, Leandro e Carlos “[...] pelos beneficios [...]".

Analise: Todos os participantes declararam que preferem o regime CLT, inclusive o

Carlos que na pergunta anterior demonstrou indiferenca. Os principais

motivos s&o: os varios beneficios e direitos; treinamentos; possibilidade de

seguir carreira dentro da empresa; sensagdo de seguranca e de

valorizagao profissional.

Nas questdes 11, 12 e 13 apds as principais respostas de cada participante,

estas foram identificadas com o numero (entre parénteses) do item da questao 14

(apéndice 2) o qual a resposta se refere. Os itens de 1 a 5 foram extraidos da

literatura e da experiéncia do pesquisador, ja os itens indicados entre 6 a 10

representam as novas causas declaradas pelos respondentes da pesquisa

qualitativa e que ainda nao tinham sido mapeadas na literatura.

Pergunta 11:

Respostas:

Vocé ja participou de equipes de projetos formadas por apenas
funcionarios internos da empresa? Existiam conflitos entre os

integrantes da equipe? Quais?

SIM.

Jodo “[...] vaidades pessoais (9) [...] interesses divergentes entre os
integrantes [...]".

Mauricio “Entendimento falho do escopo do projeto (6) e prazo ficticio
para desenvolvimento (7)".

Antonio “[...] envolvendo interesses pessoais, pessoas com diferentes
pontos de vista, personalidades, valores e estilos de atuagado [...]
pessoas com diferentes estagios de maturidade, comprometimento (5),
pré-atividade [...]".

Rogério “Caracteristicas pessoais [...] falta de definicdo de papéis e
responsabilidades (3) [...]".
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Marcia “[...] diversidade de especialistas na equipe [...] falta de
especificacdo clara de objetivos (6) e comunicagao (10); papeis
ambiguos entre os participantes [...] Indisposi¢des (inimigos) [...]".
Carlos “[...] sédo relacionados as vaidades pessoais (9), diferencas
salariais (1) [...]".

Leandro “[...] interesse pessoal e de concorréncia por melhores

cargos”.

Analise: Todos os participantes informaram que ja atuaram em equipe formada com

apenas funcionarios internos, sendo que os principais conflitos percebidos

foram: vaidades, personalidades, valores e interesses pessoais; papeis e

responsabilidades; entendimento falho do escopo do projeto; e falta de

clareza nos objetivos e na comunicagao.

Pergunta 12: Vocé ja participou de equipes de projetos formadas por apenas

Respostas:

prestadores de servigcos? Existiam conflitos entre os integrantes

da equipe? Quais?

SIM.

Jodo “[...] vaidades pessoais (9) [...] divergéncias pessoais e/ou de
ideais, [...] falta de comprometimento (5) dos prestadores de servigo
[...] dificuldade dos prestadores em obter informagdes dos funcionarios
da empresa (8) [...]".

Antonio “[...] Documentagao e comunicagao (10) [...] disponibilidade e
qualificagdo dos integrantes (4) [...] atrasos nas entregas do projeto
[...]".

Rogério “[...] falta de comprometimento dos pares (5) [...] auséncia
comunicacéo (10) [...]".

Marcia “[...] prioridades negociadas nao eram realistas (7) [...]
qualidade e quantidade de méao de obra (4) [...] diferentes opinides
quanto a avaliagdo técnica dos produtos ou servigos do projeto
entregues”.

Carlos “[...] vaidades pessoais (9) e o comprometimento (5) com o

projeto”.
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Respostas:

NAO.

Leandro “[...] ndo houve conflitos relevantes”.

Analise: Todos os participantes informaram que ja atuaram em equipe formada com

apenas prestadores de servicos, com excec¢ao apenas do Leandro que

declarou nao ter percebido conflitos relevantes nos projetos em que

participou os principais conflitos percebidos pelos demais participantes

sdo: vaidades e interesses pessoais; falta de comprometimento dos

prestadores de servicos; dificuldade em obter informagdes dos funcionarios

internos da empresa; comunicagdo; documentacdo do projeto; falta de

comprometimento; prioridades e agenda irreais.

Pergunta 13: Vocé ja participou de equipes de projetos formada por

Respostas:

funcionarios internos do cliente e prestadores de servigos?

Existiam conflitos entre os integrantes da equipe? Quais?

SIM.

Jodo “[...] vaidades pessoais (9) [...] ser substituido por um terceiro
mais experiente (2) [...] interesses divergentes entre os integrantes [...]
priorizacao de recursos”.

Antonio “...] pessoas com diferentes pontos de vista |[..]
personalidades fortes (ex: estrela (9) etc), estagios de conhecimento
técnico diferente (4) [...] prestadores de servigos com o objetivo de
permanéncia definitiva na empresa (2) [...] comprometimento (5) e
qualificagdo dos integrantes (4)”.

Rogério “[...] falta de comprometimento (5) dos pares e pela auséncia
comunicacéo (10) [...]".

Marcia “[...] Nivel muito diferente de conhecimento técnico (4) entre os
participantes da equipe [...] clareza na especificagdo e nos objetivos
(escopo) (6) [...] comunicagao falha (10) no projeto, comprometimento
(5) diferente entre os participantes [...] indisposi¢des e inimizades entre
os participantes (8)”.

Carlos “[...] vaidades pessoais (9) e diferencas salariais (1)”.
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Leandro “[...] diferenciagc&o entre funcionarios internos e prestadores de
servico, isto €, o prestador € claramente discriminado pelos
funcionarios internos (8) [...] acredito que exista um receio que os
terceiros pudessem se sair melhor que o funcionario e essa situagao
acaba apavorando o funcionario (2). Muitos sabotam (8) o trabalho do
prestador sem se importar com o0 projeto ou a empresa [..] Os
funcionarios imaginam muitas coisas infundadas em relacédo aos
prestadores: ganham mais (1), fazem menos (3), ndo tem

responsabilidade (5) etc”.

Analise: Todos os participantes informaram que ja atuaram em equipes mistas
(funcionarios internos com prestadores de servigos), os conflitos mais
notérios percebidos sdo: vaidades e interesses pessoais; ser substituido
por um terceiro mais experiente; interesses divergentes; priorizagdo de
recursos; pessoas com diferentes pontos de vista; personalidades fortes;
prestadores de servicos com o objetivo de permanéncia definitiva na
empresa; falta de comprometimento dos prestadores de servigos;
dificuldade em obter informagdes dos funcionarios internos da empresa,;
problemas na comunicagao; nivel muito diferente de conhecimento técnico
entre os participantes da equipe; indisposicdoes e inimizades entre os
participantes; diferenciagcao entre funcionarios internos e prestadores de
servico, isto é, o prestador é claramente discriminado pelos funcionarios
internos; receito de substituicdo do funcionario pelo prestador de servicos;
sabotam o trabalho do prestador sem se importar com o projeto ou a
empresa; e os funcionarios imaginam muitas coisas infundadas em relagao
aos prestadores: ganham mais, fazem menos, ndo tem responsabilidade.
As informagbes obtidas nas questdes 11, 12 e 13 confirmam: Kerzne
(2005); Devoe (1999); Silva (1997); Alexander (1998); Trimmer, Domino &
Blanton (2002); Leite (1994); Leite (1997); Fustier (1982); Dinsmore &
Silveira Neto (2005); Taneja (1999); e Ayoko, Callan & Hartel (2003).

As respostas dos participantes além de confirmarem todas as causas de
conflitos levantadas inicialmente na literatura, isto é: diferengcas na
remuneragdo recebida pelas duas categorias (CLT / Prestador de
Servigos); possibilidade de o prestador tomar o lugar do funcionario interno
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do cliente e vice versa; diferengas nos niveis de cobranga realizadas pelo
gestor do projeto aos profissionais das duas categorias (CLT / Prestador
de Servigos); e diferencas no dominio de tecnologia entre as duas
categorias (CLT / Prestador de Servigos). Forneceram a pesquisa uma
importante contribuicdo, apontando mais cinco (5) novas causas de
conflitos que até entdo ainda nao haviam sido mapeadas na
bibliografia deste trabalho: diferencas de entendimento com relagdo ao
escopo do projeto entre as duas categorias (CLT / Prestador de Servigos);
prazo “irreal” estabelecido para o desenvolvimento do projeto; resisténcias
pessoais (ex.. frustracdo, agressao, sabotagem, boicote, omissao,
desonestidade, preconceito etc.) entre os integrantes da equipe de projeto;
possibilidade de um integrante da equipe se achar melhor que os outros
(até pode ser), fica de “salto alto”, vaidade, se vangloria, € presungoso e

futil; e comunicacéao falha dentro da equipe do projeto.

Pergunta 14: Qual das formagdes de equipes de projeto é mais produtiva
(entrega do projeto dentro do prazo, custo e qualidade): a)
apenas com funcionarios internos do cliente; b) apenas com
prestadores de servigos; ou ¢c) com funcionarios internos e com

prestadores de servigos. Por qué?

Respostas: Alternativas: a)1,b) 0 e c) 6.

Optaram pela alternativa C:

Mauricio “[...] quando se atinge um alto grau de comprometimento e
conhecimento técnico dos profissionais (funcionarios ou prestadores de
servigo) sobre o0 assunto, a produtividade se eleva [...]".

Antonio “[...] de modo geral a formacao de equipes de projetos com
funcionarios internos e com prestadores de servigcos € mais produtiva
[...] existe a oportunidade de se obter as melhores competéncias
desejadas onde um integrante complementa as deficiéncias do outro,
como conhecimentos técnicos (terceiros) e transito internamente na
empresa entre as areas (funcionarios)”.

Rogério “[...] permite a troca de informagdes e experiéncias [...]".
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Carlos [...] é mais facil conseguir o comprometimento da equipe em
equipe mista [...]".
Leandro “[...] o foco é a entrega no prazo, dentro do escopo definido e

custo pré-determinado para atingir a qualidade adequada”.

Optou pela alternativa A:

Marcia “Apenas com funcionarios internos, devido a facilidade no
entendimento do escopo, agilidade no acompanhamento das
atividades do cronograma (o funcionario esta na empresa diariamente),

maior foco, pois trabalhamos com as mesmas prioridades”.

Analise: Com excecdo da Marcia, que informou que a equipe formada apenas com

funcionarios internos € a mais produtiva (1) citando a facilidade de se tratar

0 escopo e O acompanhamento do cronograma, todos os demais

declararam que a formacédo mista € a mais produtiva (6). Os principais

motivos sado: foco no prazo, qualidade e custo sao facilitados; permite

trocas de informagbes e experiéncias e facilidade em conseguir

comprometimento.

As respostas desta questdo contrariam o que foi levantado por Taneja

(1999) e Alexander (1998), mas confirmam Fustier (1982) quando se

encaixa no tipo definido por como Condigbes Sociais e a Organizagao.

Pergunta 15: Qual das formacgdes de equipes de projeto mais favorece o

Respostas:

aprendizado da equipe: a) apenas com funcionarios internos do
cliente; b) apenas com prestadores de servigos; ou c) com

funcionarios internos e com prestadores de servigos. Por qué?

Alternativas: a) 0, b)0ec) 7.

Optaram pela alternativa C:

Jodo ‘[...] grande importéncia para o projeto a troca de informacdes
advindas do relacionamento entre (funcionario / prestadores de
servigo), os funcionarios tendem ao continuismo (visdo da empresa) e

quando sdo expostos as visbes de mercado tendem ao melhor,
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alternado com as necessidades identificadas na empresa, acrescidas
com a pratica do mercado [...].

Mauricio “[...] depende da disposi¢cao pessoal (nivel de resisténcia) de
cada membro da equipe (funcionario ou prestador de servigo) em
compartilhar o seu conhecimento [...]".

Antonio “[...] € a que mais favorece o aprendizado da equipe,
permitindo uma maior troca de experiéncias, conhecimentos e
melhores praticas entre os integrantes da equipe”.

Rogério “hda uma grande troca de experiéncias, conceitos e formas de
atuacao que vem de outras empresas”.

Marcia “[...] existe uma troca de experiéncia entre as equipes [...]
normalmente os prestadores de servigos apresentam como qualidade,
um maior conhecimento técnico e suportam mais o trabalho sobre
pressao’.

Carlos “[...] como temos pessoas com diferentes niveis de
conhecimento (Celetista e Prestador de Servigos), esta diferenca faz
com que haja uma concorréncia interna entre os integrantes, gerando
um maior interesse no aprendizado (alguns conflitos sdo necessarios)”.
Leandro “[...] as experiéncias sao diversas e na maioria das vezes o

aproveitamento € maior [...]".

Analise: As respostas foram unanimes, todos os participantes (7) declararam que a
formagdo mista € a que mais favorece o aprendizado. Os principais
motivos sao: trazem inovagdo e conhecimento técnico de mercado;
favorecem as trocas de experiéncias; os prestadores suportam mais o
trabalho sob pressdo; e o prestador completa o conhecimento do
funcionario.

As repostas dos participantes confirmam Fustier (1982) e se encaixam nos

tipos Condigbes Sociais e a Organizagao e Divergéncias Intelectuais.
Pergunta 16: Qual das formagdes de equipes de projeto mais favorece a

inovagao dentro da organizagao: a) apenas com funcionarios

internos do cliente; b) apenas com prestadores de servigos; ou c)
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com funcionarios internos e com prestadores de servigos. Por

qué?

Respostas: Alternativas: a)1,b) 0 e c) 6.

Optaram pela alternativa C:

Jodo “[...] os funcionarios tendem ao continuismo (visdo da empresa) e
quando sao expostos as visdes de mercado tendem a melhorar [...]".
Mauricio “[...] depende do grau de conhecimento sobre o assunto e
vontade pessoal que o profissional (funcionario ou prestador de
servigo) possua’.

Antonio “[...] é a que mais favorece a inovagao dentro da organizagéo,
permitindo uma maior troca de experiéncias e conhecimentos. Permite
buscar o inexplorado, ampliar suas possibilidades através do
conhecimento diferenciado e Know-How dos funcionarios e
prestadores de servigos [...]".

Rogério “[...] podemos ter profissionais com conhecimentos
especificos, ganhando agilidade e menos conflitos durante o projeto”.
Carlos “[...] como temos pessoas com diferentes niveis de
conhecimento, esta diferenca traz concorréncia interna entre os
integrantes, gerando uma maior vontade de se inovar [...]".

Leandro “[...] em geral as empresas prestadoras de servigo precisavam
buscar inovagdes para atingir vantagem competitiva dentro do mercado

em que atuam [...]".

Optou pela alternativa A:
Marcia “Acredito que apenas com funcionarios internos, pois favorece

a solucao de possiveis problemas de relacionamento”.

Analise: Com excec¢ao da Marcia que informou que a equipe formada apenas com
funcionarios internos € a que mais favorece a inovagdo (1) citando a
facilidade na solugdo de possiveis problemas, todos os demais (6)
declararam que a formagao mista € a que mais favorece a inovacao dentro

da organizagao, sendo que os principais motivos sao: diminuicdo do
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continuismo dos funcionarios internos; conhecimento do prestador de
servigos; permite maior troca de experiéncias entre os integrantes da
equipe; os prestadores estdo em constante aperfeicoamento; e aumento
de agilidade.

As repostas confirmam Fustier (1982) e se encaixam nos tipos Condigdes

Sociais e a Organizacao e Divergéncias Intelectuais.

Pergunta 17: Nos projetos em que vocé participou foram utilizadas métricas?

Quais?

Respostas: SIM.
Jodo “[...] as métricas estavam por conta da empresa contratada, ndo
tive interesse e acesso as informagdes naquele momento [...]".
Mauricio “Tempo e complexidade (APF) para desenvolvimento do
projeto”.
Antonio “APF, basicamente métrica para definicao dos custos e prazos
dos projetos de Software, calculado a partir da complexidade e porte
dos moédulos a serem desenvolvidos e testados”.
Rogério ”[...] métricas baseadas em pontos de funcao (APF), focadas
em componentes (baixa plataforma) e algumas apoiadas em
quantidade de processos e o0 grau de dificuldade no tipo de
implementagao que sera efetuada”.
Carlos “[...] foram utilizadas métricas tipo APF relacionadas a Prazo,
qualidade, custo e recursos humanos [...]".

Leandro e Marcia “APF, para definir o tamanho do projeto”.

Andlise: Todos declararam utilizar a APF (Analise por Ponto de Fung¢ao) no
dimensionamento e complexidade dos projetos.
A macica utilizacdo de métricas é um fator importante de sucesso em
projetos sendo confirmado por Vavassori (2002), Hazan (2003) e Barcaui
(2005).

Pergunta 18: Normalmente os projetos em que vocé participou,-estes atingiram

os resultados esperados, isto é, dentro do prazo, do custo e
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atendendo a qualidade esperada e acordada com o cliente ou

usuario? As métricas ajudaram ou nao? Por qué?

Respostas: SIM (6).
Mauricio “[...] na maioria das vezes [...]".
Antonio “[...] de modo geral os projetos atingiram os resultados
esperados, dentro do prazo, custo e qualidade esperada [...] as
métricas foram importantes, permitindo planejar as respectivas fases
do projeto mais assertivamente”.
Rogério “Ja participei de projetos com sucesso e com insucesso [...]
uma metrica bem calibrada ajuda muito no custo e prazo, quanto a
qualidade [...] creio que a métrica ndo auxilia muito, ao menos quando
a qualidade esta vinculada ao prazo [...]".
Carlos “[...] os meus projetos atingiram os resultados, as vezes com um
desvio padrao aceitavel em algumas das métricas [...] as métricas
sempre ajudam, o mais dificil sempre foi o fator humano, é o fator mais
empirico”.
Leandro “...] nos projetos em que se utilizou alguma métrica os
resultados foram alcancados dentro do desvio padrao esperados [...]".
Marcia “[...] salvo algumas excec¢des, no que se refere aos projetos
internos de melhoria, a maioria dos projetos foi entregue dentro do
prazo, custo e qualidade esperada pelo cliente [..] as métricas
auxiliaram na especificacdo do tamanho do projeto, e no
acompanhamento [...]".
NAO (1).
Jodo “[...] segundo as regras estabelecidas pelo PMBoK, nenhum dos
projetos, foi um sucesso [...] a explicagao fica por conta dos conceitos
nele definidos, visto que muitos projetos superaram a expectativa e o

SLA da contratacao, porem ultrapassou o prazo e o custo estimado”.
Analise: Com exce¢ao do Jodo que declarou que mesmo utilizando as métricas

nenhum projeto foi entregue com sucesso (1), todos os demais (6)

informaram que a maiorias dos projetos foram entregues dentro do prazo,
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custo e qualidade esperados e que as métricas ajudaram decisivamente no

planejamento do projeto.

As respostas desta confirmam: Laurindo (2000); Standish Group (2003);
Russo, Ruiz & Cunha (2005); e Pinto & Slevin (1983).

Pergunta 19: Os conflitos entre os funcionarios internos do cliente e os

Respostas:

prestadores de servigos interferem significativamente nos

resultados dos projetos (prazo, custo e qualidade)? Por qué?

SIM (6).

Mauricio “[...] fazem com que o clima entre os membros da equipe do
projeto seja afetado negativamente, prejudicando, com isto, a troca de
informacgdes [...]".

Antonio “[...] se o projeto ndo for bem gerenciado e 0s recursos
humanos bem administrados, os conflitos entre funcionarios e
prestadores de servicos interferem nos resultados dos projetos,
gerando animosidade e crises entre os integrantes, a produtividade
tende a cair, colocando em risco os prazos das atividades, assim como
queda da qualidade dos produtos entregues [...]".

Rogério “O prazo e custo geralmente sao acordados entre as partes, ja
a qualidade é premissa do projeto [...] quando ocorre um conflito entre
os envolvidos, por questdo de comunicagao ou alteragado de escopo, o
prazo, custo e a qualidade sao atingidos diretamente”.

Carlos “[...] interferem diretamente no resultado do projeto e ai que
entra o Gestor do Projeto, ele deve estar sempre atento em tudo que
ocorre no projeto pelas diferentes caracteristicas das pessoas da
equipe que participam do projeto [...]".

Leandro “Se o Gerente do projeto ndo conseguir resolver os conflitos
entre funcionarios internos e prestadores de servico, o resultado do
projeto sera afetado pela falta de sintonia da equipe envolvida”.

Marcia “[...] caso o gerente do projeto ndo se ater a estas
movimentagdes, com certeza o projeto sera afetado”.

NAO (1).
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Jodo “Néao necessariamente, pois depende do Projeto e da qualificagéo
dos profissionais envolvidos [...] se a equipe tiver profissionais
adequados as tarefas e comprometidos com o resultado e tiver o apoio

do cliente o projeto, este sera bem implementado”.

Analise: Com excecgao do Jodo (1) que nao acredita na existéncia de conflitos entre
os integrantes de equipes mistas, pois ele acredita que com o apoio dos
funcionarios internos, qualificagdo e comprometimento ndo havera conflitos
e 0s projetos serdo entregues com sucesso, todos os demais (6)
declararam existirem conflitos entre as equipes e que estes conflitos
afetam o desempenho e resultados dos projetos.

As respostas obtidas corroboram com os trabalhos de: Trimmer, Domino &
Blanton (2002); Ayoko, Callan & Hartel (2003); Leite (1994); e Fustier
(1982).

4.1.3 Analise da Etapa Qualitativa

As informacdes sobre os perfis dos participantes (tempos: de atuagdao em TI;
em projetos; como CLT; como Prestador de Servigos além da propria idade de cada
um) e principais respostas demonstram o conhecimento e maturidade que os
respondentes tém sobre o problema pesquisado neste trabalho, contribuindo
decisivamente para a construgcdo, validacdo e maturidade do instrumento de
pesquisa que foi utilizado na etapa quantitativa.

Verificou-se que os conflitos dentro das equipes mistas de projetos, se néo
administrados corretamente, afetam diretamente o resultado do trabalho.

As respostas indicaram que as métricas sdo importantes no dimensionamento
e complexidade dos projetos e que a métrica mais utilizada pelos participantes € a
APF.

A maioria dos participantes declarou (conforme questionario do apéndice 1)
que a formagao mista, mesmo com os conflitos originarios desta mistura (questdes
11, 12, 13 e 19), € a que mais favorece os resultados (questao 14), o aprendizado
(questao 15) e inovagao (questao 16).

Entre os respondentes aferiu-se que o vinculo empregaticio CLT é o preferido,
pois segundo os participantes é muito importante ter: beneficios, “seguranca” e a

perspectiva de carreira.
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No caso do vinculo como prestador de Servigos, as alegagdes foram:
inseguranca ao final de cada projeto; falta total de beneficios e dificuldades de
relacionamento com os funcionarios internos do cliente. Outro dado importante desta
pesquisa € que o profissional que é ou foi Prestador de Servicos prefere ter o vinculo
CLT, mesmo em detrimento aos valores recebidos.

Essa preferéncia do Prestador de Servicos € um dado relevante a ser
analisado, sobretudo por conta do significado dos vinculos empregaticios associado
aos estatutos sociais destes profissionais. A comparabilidade destes participantes
releva que ao contrario do que muitas vezes sao considerados pelo senso comum,
muitos preferem abrir mao de salarios mais vantajosos em troca do que consideram
ser uma pretensa estabilidade. Faz-se necessario que mais pesquisas se destinem a
investigacado acerca dos fenbmenos que permeiam as relagdes interpessoais neste
campo profissional.

Apesar do foco deste trabalho ndo se deter na questdao comparativa de vinculo
empregaticio, vale a pena ressaltar que esta foi uma questido latente evidenciada
pelas entrevistas realizadas nesta parte qualitativa do trabalho.

O mesmo nado se aplica ao funcionario CLT, nenhum deles declarou que
prefere ser Prestador de Servigos. Deve-se levar em conta que a maioria dos
respondentes tem mais tempo como Funcionario CLT do Cliente do que como
Prestador de Servigos, podendo com isso haver alguma tendéncia para o vinculo
Celetista.

A pesquisa mostrou que a maioria dos participantes ja atuou como Gestores de
Projetos e que esta realidade foi muito importante na confirmagcéo e melhoria do

questionario quantitativo.

4.1.3.1 Taxonomia utilizada neste estudo

Utilizando-se como fonte principal a tipologia encontrada na literatura estudada,
associada a experiéncia do pesquisador, a taxonomia de Fustier (1982) e
completada com pelos resultados da pesquisa qualitativa, foram criados os dez itens
da questdo 14 (apéndice 2) do tépico Opinides sobre Gestdo de Conflitos em
Projetos de TI.

Os cinco (5) itens da questdo 14 que se originaram da literatura levantada
neste trabalho foram:
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Diferengas na remuneragao recebida pelas duas categorias (CLT / Prestador
de Servigos).

LITERATURA: Os funcionarios CLT da equipe do projeto tendem a imaginar

que o prestador de servigos recebe uma grande remuneracao (DEVOE, 1999).
Os programadores de software terceirizados e os programadores de software
internos sentavam-se um ao lado do outro desempenhando o mesmo trabalho,
porém recebendo 50% a mais de remuneragdo, ou tanto quanto uma diferenga
de 100% (TANEJA, 1999). Os prestadores de servigos terceirizados recebem
altas taxas de remuneracédo da empresa prestadora de servigo (ALEXANDER,
1998). As resisténcias dos funcionarios ocorrem porque os salarios séo
afetados (SILVA, 1997). Em uma area muito competitiva como a de TI,
algumas vezes o salario somente € o bastante para fazer as pessoas mudar
de vinculo trabalhista (ALEXANDER, 1998);

Possibilidade de o Prestador tomar o lugar do funcionario interno do cliente e
vice versa.

LITERATURA: A possibilidade de comparagbes entre o trabalho dos

integrantes da equipe de projetos interna e os resultados do prestador de
servigos (Body Shop) podem ser ameacgadores para os resultados do projeto
(LEITE, 1994). O Funcionario CLT do Cliente pode ser substituido a qualquer
momento (DEVOE, 1999). Para os funcionarios CLT, a terceirizagdo em Tl é
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 préprio emprego (LEITE, 1997). [...] em alguns casos, a utilizagao de
prestadores de servicos € um fator de internalizagdo do conhecimento
especializado (CARVALHO, 2003). [...] passam a desejar a participagdo em
uma estrutura social de carater mais permanente (mais estabilidade
profissional, como por exemplo, através de um vinculo CLT com a empresa)
ao invés de uma mobilidade de trabalho (SENNETT, 2006:73);

Diferencas nos niveis de cobranga realizadas pelo gestor do projeto aos
profissionais das duas categorias (CLT / Prestador de Servigos).
LITERATURA: O desempenho de uma equipe do projeto é afetado
diretamente: [...] pelo controle do resultado [..] (TRIMMER, DOMINO &
BLANTON, 2002);
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Diferencas no dominio de tecnologia entre as duas categorias (CLT / Prestador
de Servigos).

LITERATURA: [...] as inovagdes tecnoldgicas estdo em poder da equipe do
prestador de servigos (NEIVA & OLIVEIRA, 2000);

Diferencas no nivel de comprometimento.

LITERATURA: O desempenho de uma equipe do projeto é afetado
diretamente: pelo comportamento [...] (TRIMMER, DOMINO & BLANTON,

2002). Outras reacdes de comportamento [...] dentro da equipe incluem niveis

reduzidos de desempenho de trabalho e absenteismo organizacional [...]
(AYOKO, CALLAN & HARTEL, 2003).

Apoés a pesquisa qualitativa, além dos participantes confirmarem as cinco (5)

causas levantadas na bibliografia, foi considerado mais cinco (5) novas contribui¢des

sobre causas de conflitos levantadas pelos entrevistados da pesquisa qualitativa:

10.

Diferengas de entendimento com relagédo ao escopo do projeto entre as duas
categorias (CLT / Prestador de Servigos);

Prazo “irreal” estabelecido para o desenvolvimento do projeto;

Resisténcias pessoais (ex.: frustragdo, agressao, sabotagem, boicote,
omissao, desonestidade, preconceito etc.) entre os integrantes da equipe de
projeto;

Possibilidade de um integrante da equipe se achar melhor que os outros (até
pode ser), fica de “salto alto”, vaidade, se vangldria, é presuncgoso e futil;

Comunicacao falha dentro da equipe do projeto.

Para facilitar o entendimento e a analise sdo mostradas no quadro 2 as etapas

para a criagdo da questdo 14 do questionario (apéndice 2) da pesquisa quantitativa.

Utilizando a classificagdo taxonémica descrita por Fustier (1982), associadas as

cinco (5) primeiras causas de conflitos levantadas na etapa 1 (literatura e

experiéncia do pesquisador) com as cinco (5) novas causas oriundas da etapa 2

(pesquisa qualitativa) resultaram na construgdo da questdo 14 (apéndice 2) do

questionario da pesquisa quantitativa.
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ETAPAS DE CRIACAO DA QUESTAO 14

CLASSIFICAGAO TAXINOMICA DE FUSTIER (1982) ETAPA 1 ETAPA 2
Literatura e Resultados da
Bloco | CAUSAS DE CONFLITOS Experiéncia do Pesquisa
Pesquisador Qualitativa

Interesse
Direto

Condig¢des de remuneragao; promogao;
recompensas, beneficios etc.

1. Diferengas na
remuneragao.

Pressao da produtividade (fadiga); auséncia

2. Possibilidade de o

6. Diferenga no

(quem tem raz&o?) e lutas pelo poder (cria-
se um partido)

$ de motivagéo (desacordo quanto aos Celetista perder o entendimento do
&8 objetivos); desinteresse pela obra comum; lugar para o Prestador. | escopo.
8 & | condigdes de trabalho (higiene, barulho e 3. Diferengas no nivel | 7. Prazo “irreal”
ﬁ E horarios); recusa de mudanca (angustia de cobrancga. estabelecido para
g 8 diante do futuro); desejo de mudanga 4. Diferengas no o projeto.
o 5 (aborrecimento e enfado); intranquilidade dominio da tecnologia.
= quanto a gestao do projeto; inseguranga 5. Diferengas no nivel
8 quanto ao emprego; humilhac¢des; maus- comprometimento.
tratos e desvalorizacdo da tarefa.
Incompatibilidade entre os integrantes da 8. Resisténcias
) equipe de projeto (diferenca de sistema de pessoais.
© . . ~ T « ”
@ © | valores); ma comunicagéo (codigo e 9. “Salto alto”. Se
'Q & | linguagem); notdria falta de tato (nenhum achar melhor que
& § senso do outro); rejeigdo ao novo (o o outro.
3 parasita); ciume doentio (mania de 10. Comunicagao
o perseguicao) e vontade de prejudicar falha.
(psicopatia)
Conflitos de territdrios (atribuicdes de um e | 2. Possibilidade de o 8. Resisténcias
8 de outro grupo); conflitos esquerda-direita Celetista perder o pessoais.
o ® (conservador-progressista); conflitos sobre | lugar para o Prestador.
@ -;_?,' a estratégia da empresa a ser adotada
Do (conflito de meios); conflitos de ambigéo
_2 % (eliminar um adversario); lutas de influéncia
8=

QUADRO 2 - Etapas da Criagao dos Itens da Questado 14 — Causas de Conflitos.
FONTE - Autor.

4.2 Pesquisa Quantitativa

Participaram desta pesquisa 253 respondentes de varios niveis hierarquicos da

area de Tl da grande S&o Paulo.

A analise das respostas dos participantes foi dividida em quatro blocos: Perfil

dos Respondentes; Percepgao sobre Satisfagao e Igualdade em TI; Opinides sobre

gestao e Conflitos em Projetos de Tl; e Opinides sobre Desempenho de Projetos em

Tl. — este paragrafo ta perdido
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4.2.1 Perfil dos Respondentes

A analise dos dados sobre o perfil dos respondentes deste trabalho foca-se nos
requisitos: género; faixas etarias; cargo ocupado; formagédo académica; tempo em
Tl; tampo como Gerente de Projetos; tempo como CLT e tempo como Prestador de

Servigos.

4.2.1.1 Distribuicao por Género

O grafico 1 mostra que a maioria dos participantes foi do sexo masculino com

61% (154), sendo que o sexo feminino foi representado por 39% (99).

Total de Participantes por Género

Feminino
39%

Masculino
61%

Grafico 1 — Total de Respondentes Agrupados por Género.
FONTE - Autor

4.2.1.2 Distribuigao por Faixa Etaria

A idade média dos respondentes € de 35 anos, sendo que 0 mais jovem se
declarou com 19 anos e o0 mais velho com 54 anos.

O grafico 2 mostra a faixa etaria entre 25 e 50 anos representa a maioria com
83% (211) de todos os respondentes da pesquisa, destes 62% (131) é do sexo

masculino e 38% (80) e do sexo feminino.
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Total de Participantes por Faixas Etarias

acima de 50 até 25
3% 14%

de 37 a 50
43%

de 25 a 37
40%

Grafico 2 — Total de Respondentes Agrupados por Faixa Etaria.
FONTE - Autor

4.2.1.3 Distribuicao por Cargo Ocupado

Para facilitar visualizagdo e a 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 fungdes operacionais
(Programadores, Analistas e Consultores).

Todas as informagbes sobre o Cargo Ocupado deste trabalho referem-se a
ocupagao atual.

Os graficos (3 e 4) mostram a distribuicao dos respondentes pelo grupo e pelo
cargo ocupado (questéo 4).

O grafico 3 demonstra a divisdo entre Gestores (98) e Operacionais (155) em
relagao ao total de participantes. Entre todos os respondentes, a representacdo dos
Gestores foi de: 22% (54) de gerentes; 13% (33) de Coordenadores e de 4% (11)
Diretores. Os Operacionais se declararam da seguinte forma: 45% (113) como
Analistas; 10% (25) como Programadores e 6% (17) como Consultores de projetos.

Nota-se também no grafico 3 que do total de respondentes a quantidade de
operacionais é quase o dobro de gestores, fato normal na area de Tl e que entre os
gestores, predomina o sexo masculino com representatividade de mais que o dobro
frente ao sexo feminino, corroborando com o trabalho de Venco (2006). Ja entre os
operacionais, existe uma igualdade entre os sexos, também ratificando o trabalho de
Venco (2006).

No grafico 4 é demonstrado como se dividiu os participantes dentro de cada
cargo, observa-se que a maioria se declarou analista. Nenhum participante informou

outro cargo ocupado fora da lista oferecida na pesquisa.
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Cargo Ocupado (Atual) Cargo Ocupado (Atual)

50% 1 45%
Gestores
39% 40%

1%
/ 30% 22%

20% - 0
13% 10%
10% - 6% 4%
— 0%
0% T T T T T

Operacionais
61%

Analista
Gerente .

Coordenador

Programador

Consultor

Diretor

Outro

Grafico 3 — Total de Respondentes Agrupados por Grafico 4 — Total de Respondentes Agrupados por Cargo
Cargo Ocupado. Ocupado Detalhado.
FONTE - Autor FONTE - Autor

Na observagao por género temos: Gestores 26% (67) e Operacionais 35% (87)
do sexo masculino; e Gestores 12% (31) e Operacionais 27% (68) do sexo feminino.

Os graficos 5 e 6 tratam o relacionamento da idade (questdo 1) declarada em
relagdo ao cargo ocupado (questao 4) dos respondentes.

No grafico 5 observa-se que predomina na faixa de 25 a 37 anos com a maior
participacdo dentre aqueles respondentes que se declararam Gestores, isto € 72%
(70). No grafico 6 existe mais igualdade na faixa de 25 a 37 anos divide com 51%
(80) com as demais faixas etarias para aqueles que se declararam Operacionais.

O gréfico 5 mostra a curva da carreira profissional dos Gestores, isto €, quanto
mais idade o profissional tem, maior sera a possibilidade de um grau hierarquico
mais alto. A faixa etaria até 25 anos n&o apresentou nenhum respondente se

declarando Gestor.

Gestores X Faixa Etaria (anos) Operacionais X Faixa Etaria (anos)
acima de
50 5
de :Z/a %0 até 25 de 37 a 50 1% atz‘;';s
’ 22% 25% °

de 25a 37 de 25a 37
72% 51%
Grafico 5 — Total de Respondentes Gestores Grafico 6 — Total de Respondentes Operacionais
Agrupados por Faixa Etaria. Agrupados por Faixa Etaria.
FONTE — Autor FONTE — Autor
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4.2.1.4 Distribuicao por Formagao Académica

Os participantes foram agrupados em dois grupos de acordo com a sua
formagdo académica: os formados em cursos especificos de tecnologia da
informagéo (Em TI) e aqueles formados em cursos que n&o séo especificos da area
de Tecnologia (Nao TI).

O grafico 7 apresenta a distribuicdo da formacao académica (questdo 3) de
todos os respondentes agrupados como:

o Em _TI: Sistemas de Informagdes 26% (67) e Tecnologia da Informacéo

27% (68).
o Nao TI; Administracdo de Empresas 37% (93), Economia 5% (12),
Engenharia 2% (6), Matematica 2% (4) e Ciéncias Contabeis 1% (3).

No grafico 7 observa-se que existe um balanceamento do total de
respondentes quanto a formacéo académica, sendo que a formagédo em graduagao
especifica em Tl € de 53% (135) e que os que se declararam formados em
graduacgdes fora da area de Tl foi de 47% (118).

O grafico 8 mostra a distribuicdo de todos os respondentes em cada curso e
observa-se que o curso Administracdo de Empresas (grupo Nao TI) aparece com
37% do total de participantes. Nenhum participante informou outra formacéao
académica fora da lista oferecida na pesquisa e também ndo houve nenhum

participante que tenha declarado formacao em Direito e Estatisticas.

~ A Formacgdo Académica
Formagao Académica g
45%
40% { 37%
35% 4 [ ]
30% - 26% 27%
De TI 25%
0, 20%
53% 15%
'] 1w
5% o % % 0% 0% 0%
Fora de Tl 0% . 0 = = =
o © O © S s © ") o © o
B x ° = [ = k] =
47% cf =% =8 5 X 5 €2 : 3 3
= s E 88 § § E §g ©° B
EE zg es @ g 0§ ©8 i
s 75 BE woo=
< T =
Grafico 7 — Formagao Académica Dividida por Grupos. Grafico 8 — Formagao Académica Dividida por Curso.
FONTE - Autor FONTE - Autor

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 Tl com 32% (80), em relagdo aos que informaram 29% (74)
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terem a sua formagdo na area de TIl. Em contrapartida, o sexo feminino que
representou 24% (61) ter sido formado em Tl ante 15% (38) para os formados fora
de TI.

Os graficos 9 e 10 tratam o relacionamento da questdo 1 (idade) versus a
questdo 3 (formagdo académica), mostrando como ficou a distribuicdo dos
participantes dentro dos grupos de formacgdo académica (exclusivamente Tl e nao
TI) por faixa etaria.

Esta demonstrado no grafico 9 um predominio de 61% (82) dos mais jovens
que declararam a sua formagao em TI, isto €, com idade entre 25 e 37 anos, contra
0s 65% (77) observados no grafico 10 da faixa dos 37 aos 50 anos com formagéao

académica nao especifica em TI.

Formagao Académica em TI X Faixa Etaria (anos) Formagao Académica Fora de Tl X Faixa Etaria
(anos)

de 37 a 50 até 25 acima de 50 até 25

17% 39 de 25 a 37
o

15%

16% 23%

de 25a 37 de 37 a 50
61% 65%

Grafico 9 — Total de Respondentes com Formagdo em Grafico 10 — Total de Respondentes com Formacgéao
Tl e Agrupados pela Faixa Etaria. Fora de Tl e Agrupados pela Faixa Etaria.
FONTE - Autor FONTE - Autor

Estes numeros mostram que com o decorrer dos anos 0s novos profissionais
preferem cursar cursos focados em tecnologia em detrimento das formacdes nao
especificas da area de Tl. 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.

4.2.1.5 Distribuicao segundo o tempo de atuagao em TI

Os resultados do desvio padrao (grafico 11) mostram uma grande variedade
(dispersao) dos dados com 6,93.

O grafico 12 mostra a distribuicdo dos respondentes separados por faixas de
tempo de atuacdo em TI, nota-se que a faixa entre 11 e 15 anos representa a

maioria com 28% (70) e que as demais faixas variam de 15% (41) a 20% (50).
57



Média X Desvio Padrao

13,02

O Média
M Desvio Padréo

Distribuigao dos participantes da pesquisa (total 253) segundo tempo
total de atuagdo na area de Tl

35%

30%
25%
20%
15% -

18%

28%
20% 19%

10% -
5%
0%

Percentual de participantes

i Al

Tempo de Atuagdo em TI

Até 5 anos Entre6e 10 Entre11e15 Entre 16e20 Acimade 21

anos anos anos anos

Grafico 11 — Desvio Padrao Tempo Atuagao em TI
FONTE - Autor

Grafico 12 — Total de Participantes X Atuagao em TI.
FONTE - Autor

4.2.1.6 Distribuicao segundo o tempo de atuagao como CLT

O gréfico 13 mostra como os participantes declararam o tempo que tiveram de
experiéncia com vinculo CLT. Observa-se que a faixa de experiéncia dos

respondentes com até 12 anos representa a maioria com 94% (237) do total geral.

Tempo como CLT X Participantes

34
30

Quantidade de Participantes

lsnpsd

-

1
1o:|u1
13:|w
14:|a»
15 |
16]-‘
17-]-
18-]N
19 ] =
20-:|w

2
3

~ © o

Anos de Experiéncia em Projetos

Grafico 13 — Tempo de Atuagdo como CLT separados por Participantes.
FONTE — Autor

O grafico 14 mostra a distribuicdo dos respondentes separados por faixas de
tempo de atuagdo como CLT, nota-se que a faixa entre 5 e 10 anos representa a
maioria com 82% (207) e que os que nunca atuaram como CLT representam apenas
4% (10) do total.
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Distribuicao dos participantes da amostra com relagado ao tempo
de atuacao em regime CLT

(7]
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Nunca Até5anos Entre6e Entre11e Entre 16 e Acimade
atuaram 10 anos 15 anos 20 anos 20 anos
como CLT

Grafico 14 — Total de Participantes X Atuagdao como CLT.
FONTE - Autor

4.2.1.7 Distribuicao segundo o tempo de atuagcao de Atuagao como PS

O gréfico 15 mostra como os participantes declararam o tempo que tiveram de
experiéncia como Prestador de Servigos. Observa-se que a maioria com 87% (219)
dos respondentes declarou ter trabalhado entre 1 a 13 anos como Prestador de

Servicos. A faixa de atuacao de até um ano, representa 27% (68) da amostra.

Tempo como Prestador de Servigos X Participantes
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Grafico 15 — Tempo de Atuagdo como PS separados por Participantes.
FONTE — Autor

O grafico 16 mostra a distribuicdo dos respondentes separados por faixas de
tempo de atuacdo como PS, nota-se que a faixa entre 5 e 10 anos representa a
maioria com 55% (140) e que os que nunca atuaram como PS representam 18%
(45) do total.
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Distribuigdo dos participantes da amostra com relagido ao tempo

de atuagdao como PS
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Grafico 16 — Total de Participantes X Atuagdao como PS.

FONTE - Autor

4.2.1.8 Distribuicao segundo o tempo de atuagao como Gerente de Projetos

Os resultados do desvio padrao (grafico 17) mostram uma grande variedade

(dispersao) dos dados com 5,67.

O grafico 18 mostra a distribuicdo dos respondentes separados por faixas de

tempo de atuagdo como Gerentes de Projetos, nota-se que a faixa entre 5 e 15 anos

representa a maioria com 67% (169) e que os que nunca atuaram como GP

representam 27% (69) do total.

Média X Desvio Padrao

5,93

Tempo como Gerente de Projetos

0
£ 35%

Distribuigcao dos participantes da amostra com relagao ao tempo

de atuagdo como Gerente de Projeto
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B Desvio Padrdo

27%
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27%

23%
17%
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Percentual de partici

Nunca Até5anos Entre6e Entre11e Entre16e Acimade
atuaram
como GP

10 anos 15anos 20anos 20 anos

Grafico 17 — Desvio Padrdao Tempo Atuagdo em TI

FONTE — Autor

Grafico 18 — Tempo de Atuagdo como GP

separados por Participantes.
FONTE - Autor

4.2.1.9 Distribuicao da Amostra segundo a proporg¢ao entre tempo de atuagao
como CLT e PS do respondente

O grafico 19 demonstra como o total de respondentes se situou em relagao a

proporcdo entre o tempo de atuagdo como CLT e PS. Este critério de analise da

amostra foi utilizado porque permite a identificacdo de respondentes que atuaram
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em ambos os tipos de vinculo, e aqueles que atuaram predominantemente em um
deles. E de se esperar que os respondentes cujos tempos de atuacdo como CLT e
como PS foram proporcionalmente equilibrados tenham mais condicbes de opinar
sobre os aspectos abordados na pesquisa. Foi considerada equilibrada a proporgéo
de atuagdo CLT/PS (ou PS/CLT) a partir de 30%/70% (ou 35%/65%, 40%/60% e
assim por diante). Propor¢des tais como 29%/71%, 20%/80% foram consideradas
pouco equilibradas. Nota-se que a maioria (46%) dos participantes tem atuacéo
pouco equilibrada. Nota-se também que 18% dos respondentes tiveram atuacao

somente como CLT ou e 4% como somente como PS.

Distribuicao da Amostra segundo a proporgao entre tempo de
atuagao como CLT e PS do respondente

50% 1 46%
45% -
40% -
35% - 32%
30% -
25% -
20% -
15% A

o/
10% 4%
5% A

0% T T T

Equilibrado (de  Pouco Equilibrado  100% como CLT 100% como PS
30% a 70%) (<30% e >70%)

18%

Grafico 19 — Distribuicdo da Amostra segundo a proporgcao entre tempo de atuacido como CLT e
PS do respondente.
FONTE - Autor

4.2.2 Satisfacao e Igualdade em TI

Para as demais questdes serao apresentados os resultados considerando-se a
amostra global da pesquisa, e também considerando-se os sub grupos da amostra,

quando se considerar relevante.

4.2.2.1 Questao 9 — Preferéncia por trabalhar como CLT ao invés de PS

Analise da Amostra Total
O grafico 20 demonstra como os respondentes se dividiram quanto a pergunta
sobre a preferéncia em relagao ao vinculo trabalhista CLT em detrimento de ser um

Prestador de Servigos. A maioria dos participantes concorda (concordo e concordo
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plenamente) com a assertiva com 77% (194), sendo que deste total 46% (117) séo
homens e 30% (77).

Prefiro Trabalhar como CLT

Discordo
plenamente
7% Discordo
6%

V//i 2 Indiferente
Concordo 10%
plenamente

53%

Concordo
24%

Grafico 20 — Total de Respondentes que Preferem Trabalhar como CLT e ndao como PS.
FONTE - Autor

Analise de Acordo com a proporc¢ao entre tempo de atuagao como CLT e PS

No grafico 21 observa-se que os respondentes que atuaram apenas como
celetista (100% como CLT) ou como prestadores de servigos (100% como PS) a
maioria declarou sua preferéncia (concordo e concordo plenamente) pelo vinculo
CLT com respectivamente 88% e 90%, sendo que para os participantes com
atuacédo 100% como CLT a opgao concordo plenamente representou o maior indice
com 84%. Para os respondentes com tempo de atuagao mais equilibrada entre CLT
e Prestador de Servicos, a preferéncia da maioria pela CLT ficou abaixo dos dois
anteriores (100% CLT e PS) com 62%.

Prefiro trabalhar como CLT (faixas)

TOTAL
100% como PS
100% como CLT

Pouco Equilibrado (<30% e >70%)

Equilibrado (de 30% a 70%)

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

||:| Discordo Plenamente B Discordo O Indiferente O Concordo B Concordo Plenamente |

Grafico 21 — Total de Respondentes que Preferem Trabalhar como CLT e ndo como PS (faixas).
FONTE — Autor
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Analise de Acordo com o Cargo Ocupado

A divisdo entre os grupos de cargo ocupado com 61% (154) Operacionais e
39% (99) Gestores, para os 39% de Gestores verifica-se no grafico 22 que os
valores de concordancia (concordo e concordo plenamente) com a assertiva ficaram
em 65% (64). Para os 61% de Operacionais nota-se que os valores de concordancia
(concordo e concordo plenamente) se situaram em 84% (64). Os Operacionais
declararam maior vontade de trabalhar como Funcionario CLT do Cliente do que os

Gestores.

Prefiro Trabalhar como CLT

84% ‘

65% '
/

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

Operacionais

Gestores

O Discordo e Discordo Plenamente B Indiferente O Concordo e Concordo Plenamente

Grafico 22 - Total de Respondentes que Preferem Trabalhar como CLT e ndo como PS.
FONTE - Autor

Analise de Acordo com o Tempo de Atuagdo em TI

No grafico 23 observa-se através do tempo de atuacao em Tl que a maioria
dos respondentes que declararam concordar (concordo e concordo plenamente)
com a assertiva se localiza na faixa com até 15 anos de experiéncia na area de TI.
Quanto mais tempo de experiéncia em Tl (grafico 23) a preferéncia pela CLT

diminui, mas continua sendo a preferéncia para a maioria dos participantes.
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Prefiro trabalhar como CLT X Tempo Atuagdo 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%

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

Grafico 23 — Total de Respondentes que Preferem Trabalhar como CLT e ndo como PS (Tempo de

Atuacao em TI).
FONTE - Autor

Analise de Acordo com o Tempo como GP

Quanto mais tempo (grafico 24) o participante declarou ter como Gerente de

Projetos menor é a sua preferéncia pela CLT, atingindo 75% de indiferenga para os

maiores de 21 anos de atuacéo.

Prefiro trabalhar como CLT X Tempo como GP

TOTAL

acima de 21 anos

de 16 a 20 anos

de 11 a 15 anos

de 6a10 anos

até 5 anos

Nunca atuaram

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

|E| Discordo Plenamente B Discordo O Indiferente O Concordo B Concordo Plenamente |

Grafico 24 — Total de Respondentes que Preferem Trabalhar como CLT e ndo como PS (Tempo

como GP).
FONTE — Autor

4.2.2.2 Questao 10 — Os beneficios da CLT sao fatores decisivos para a
escolha do relacionamento trabalhista, em detrimento da remuneragao

financeira do PS.
Analise da Amostra Total
O grafico 25 mostra a divisdo de todos os participantes em relacédo a questao

10 que na qual foi perguntado se os beneficios da CLT influenciavam na opgao do
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vinculo CLT. A soma dos que concorda (concorda e concorda plenamente) que os
beneficios da CLT influenciam da decisdo por este vinculo trabalhista atingiu 81%
(205).

Influéncia dos Beneficios da CLT

Discordo
plenamente;
6%

Discordo;
8%

Indiferente;
6%

Concordo;
23%

Concordo
plenamente;
58%

Grafico 25 — Beneficios da CLT sao decisivos para escolha deste tipo de vinculo trabalhista.
FONTE - Autor

Analise de Acordo com a proporc¢ao entre tempo de atuagao como CLT e PS

No grafico 26 observa-se que os respondentes que atuaram apenas como
celetista (100% como CLT) ou como prestadores de servigos (100% como PS) a
maioria declarou sua concordancia (concordo e concordo plenamente) com o fato
dos beneficios serem importantes na decisao do vinculo trabalhista com 86% e 90%,
respectivamente. Para os respondentes com tempo de atuagcdo mais equilibrada
entre CLT e Prestador de Servigos, a preferéncia da maioria pela CLT ficou abaixo
dos dois anteriores (100% CLT e PS) com 68%.

Beneficios da CLT influenciam na Opgéo do Vinculo CLT (faixas)

TOTAL
100% como PS
100% como CLT

Pouco Equilibrado (<30% e >70%)

Equilibrado (de 30% a 70%)

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

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

Grafico 26 — Beneficios da CLT sao decisivos para escolha deste tipo de vinculo trabalhista (faixas).
FONTE - Autor
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Analise de Acordo com o Cargo Ocupado

Na distribuigdo por cargo ocupado da questdo 10, a divisdo entre os grupos é
de 61% (154) Operacionais e 39% (99) Gestores. Para os 39% de Gestores verifica-

se no grafico 27 como se posicionaram sobre a influencia dos beneficios da CLT na

preferéncia deste vinculo de trabalho, representando os valores de concordo e

concordo plenamente temos com 74% (73) dos Gestores concordando com a

assertiva. Para os 61% de Operacionais nota-se como se posicionaram em relagao a

influéncia dos beneficios da CLT (questdo 10), representando os valores de

concordo e concordo plenamente temos 86% (132) dos Operacionais concordando

com a assertiva. Tanto Gestores como Operacionais declararam que os beneficios

da CLT sao decisivos para a opg¢ao do vinculo trabalhista com percentuais

importantes.

Influéncia dos Beneficios da CLT

0,
Operacionais 86%

o
Gestores W

y

0% 20% 40% 60% 80%

|El Discordo B Indiferente O Concordo

100%

,// g

Grafico 27 — Beneficios da CLT sao decisivos para escolha deste tipo de vinculo trabalhista (cargo ocupado).

FONTE - Autor

Analise de Acordo com o Tempo de Atuagdo em TI

Quanto mais tempo de experiéncia em TI (grafico 28) a influéncia dos

beneficios da CLT diminui gradativamente, mas continua, para a maioria dos

participantes, sendo um importante fator de decisao pelo vinculo trabalhista CLT.
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Beneficios da CLT influenciam na Opgao do Vinculo CLT X Tempo
Atuagaoem TI

TOTAL

acima de 21 anos
de 16 a 20 anos
de 11 a15anos
de 6 a10 anos

até 5 anos

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

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

Grafico 28 — Beneficios da CLT sao decisivos para escolha deste tipo de vinculo trabalhista (Tempo de
Atuacgao em TI).
FONTE - Autor

Analise de Acordo com o Tempo de Atuagdao como GP

Quanto mais tempo (grafico 29) o participante declarou ter como Gerente de
Projetos menor € a importancia dos beneficios da CLT na opgédo pelo vinculo

trabalhista, atingindo 50% de indiferenga para os maiores de 21 anos de atuagao.

Beneficios da CLT influenciam na Opgao do Vinculo CLT X Tempo como
GP

TOTAL
acima de 21 anos
de 16 a 20 anos

de 11 a 15 anos

de 6 a10 anos

até 5 anos

Nunca atuaram

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

|E| Discordo Plenamente B Discordo O Infiferente O Concordo B Concordo Plenamente |

Grafico 29 — Beneficios da CLT sao decisivos para escolha deste tipo de vinculo trabalhista (Tempo como GP).
FONTE - Autor

4.2.2.3 Questao 11 — O prestador de servigcos é mais bem remunerado do que o
funcionario CLT do cliente.

Analise da Amostra Total

A preferéncia pelo regime CLT é significativa, pois mesmo que a maioria dos
respondentes tenha declarado que a remuneragao (questdo 11) do Prestador de
Servigos é maior que a do celetista, este fator ndo foi decisivo na preferéncia do

vinculo. Conforme o grafico 30 dos participantes, 89% (226) declararam (concordo e
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concordo plenamente) que o Prestador € mais bem remunerado que o funcionario
CLT do cliente.

O PS Ganha mais que o CLT

Discordo;
4%

Nao sei;

\_Concordo;

53%

Discordo
plenamente;
4%

Concordo
plenamente;
36%

Grafico 30 — Total de Respondentes que Informaram que o PS é mais bem Remunerado que o CLT.
FONTE - Autor

Analise de Acordo com a proporc¢ao entre tempo de atuagcao como CLT e PS

No grafico 31 observa-se que os respondentes que atuaram apenas como
celetista (100% como CLT) ou como prestadores de servigos (100% como PS) a
maioria declarou sua concordancia (concordo e concordo plenamente) com o fato de
que os Prestadores de Servigos recebem mais que os Funcionarios CLT do cliente
com 83% e 80%, respectivamente. Para os respondentes com tempo de atuagéo
mais equilibrada entre CLT e Prestador de Servigos, a preferéncia da maioria pela
CLT ficou acima dos dois anteriores (100% CLT e PS) com 90%.

PS Ganha MAIS que CLT (faixas)

TOTAL

100% como PS

100% como CLT

Pouco Equilibrado (<30% e >70%)

Equilibrado (de 30% a 70%)

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

|E| Discordo Plenamente B Discordo O Indiferente O Concordo B Concordo Plenamente |

Grafico 31 — Total de Respondentes que Informaram que o PS é mais bem Remunerado que o CLT
(Tempo de Atuacao em TI).
FONTE - Autor

Analise de Acordo com o Cargo Ocupado
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Para os 39% de Gestores verifica-se no grafico 32 como se posicionaram
sobre a melhor remuneragao do Prestador de Servigos, representando os valores de
concordo e concordo plenamente temos com 94% (93) dos Gestores concordando
com a assertiva. Para os 61% de Operacionais nota-se como se posicionaram em
relacéo a influéncia dos beneficios da CLT (questdo 11), representando os valores
de concordo e concordo plenamente temos 86% (133) dos Operacionais
concordando com a assertiva. Com percentuais importantes, tanto Gestores como
Operacionais declararam que o Prestador de Servigos tem remuneragao superior ao

Funcionario CLT do cliente.

O PS Ganha mais que o CLT

86% '

94% ’

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

Operacionais

Gestores

|I:l Discordo B Nao Sei O Concordo

Grafico 32 — Total de Respondentes que Informaram que o PS é mais bem Remunerado que o CLT
(Cargo Ocupado).
FONTE - Autor

Analise de Acordo com o Tempo de Atuagado em TI

A percepcgao (grafico 33) que o Prestador de Servigos mais bem remunerado
que o Funcionario CLT do cliente se mantém em niveis importantes de
concordancia. Atingindo 100% de concordancia para a faixa dos participantes com
tempo como Gerente de Projetos acima de 21 anos.

69



PS Ganha MAIS que CLT X Tempo Atuagdaoem Tl

TOTAL

acima de 21 anos

de 16 a 20 anos

de 11 a 15 anos

de 6a 10 anos

até 5 anos

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

O Discordo Plenamente B Discordo O Indiferente O Concordo B Concordo Plenamente

Grafico 33 — O PS é mais bem Remunerado que o CLT (Tempo de Atuagao em TI).
FONTE - Autor

Analise de Acordo com o Tempo de Atuagdao como GP

A percepcgao (grafico 34) que o Prestador de Servigos mais bem remunerado
que o Funcionario CLT do cliente se mantém em niveis importantes de
concordancia. Atingindo 100% de concordéancia para a faixa dos participantes com

tempo como Gerente de Projetos acima de 21 anos.

PS Ganha MAIS que CLT X Tempo como GP

TOTAL

acima de 21 anos

de 16 a 20 anos

de 11 a 15 anos

de 6a10 anos

até 5 anos

Nunca atuaram

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

|l:l Discordo Plenamente B Discordo O Indiferente O Concordo B Concordo Plenamente |

Grafico 34 — O PS é mais bem Remunerado que o CLT (Tempo como GP).
FONTE - Autor

4.2.2.4 Consideracoes finais sobre o bloco Satisfagao e Igualdade em Ti

A maioria dos respondentes declarou a sua preferéncia pelo vinculo
empregaticio CLT, este fato mostra os beneficios deste vinculo com ponto forte para
esta preferéncia, mesmo reconhecendo que o Prestador de Servicos tem uma

melhor remuneracgao que o funcionario CLT do cliente.

4.2.3 Gestao e Conflitos em Projetos de Tl
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4.2.3.1 Questao 12 — A equipe composta apenas por funcionarios CLTs do
cliente é mais produtiva do que a equipe Mista.

Analise da Amostra Total

O gréfico 35 expde as informagdes sobre a percepgao dos respondentes em
relacdo a produtividade das equipes de projetos Mistas (com funcionarios CLT e
Prestadores de Servigos) e as compostas apenas com funcionarios CLT. Observa-se
que os participantes discordam (discordo e discordo plenamente) que as equipes

Mistas sdo menos produtivas.

Equipes Apenas com CLT sao Mais Produtivas

Concordo

plenamente;
15%

° Discordo
Concordo; plenamente;
10% 45%
Indifere nte;/7

6%

Discordo;
24%

Grafico 35 — Total de Respondentes que Opinaram sobre a Produtividade das Equipes Formadas apenas por
Celetistas em Relagao as Mistas.
FONTE - Autor

Analise de Acordo com a proporc¢ao entre tempo de atuagao como CLT e PS

No grafico 36 observa-se que a maioria dos respondentes que atuaram apenas
como celetista (100% como CLT) declarou sua concordancia (concordo e concordo
plenamente) com o fato de que as equipes formadas apenas com Funcionarios CLT
do cliente sdao mais produtivas que as equipes Mistas com 69%. Para os
respondentes que atuaram apenas como PS (100% como PS), com tempo de
atuacdo mais equilibrada (de 30% a 70%) entre CLT e Prestador de Servigos e
pouco equilibrada (<30% a >70%), a discordancia (discordo e discordo plenamente)

ficou respectivamente com 90%, 68% e 86%.
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Equipe Apenas com CLTs é mais Produtiva que as Mistas X Tempo
Atuacao em TI (faixas)

TOTAL

100% como PS
100% como CLT
Pouco Equilibrado (<30% e >70%)

Equilibrado (de 30% a 70%) 1

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

|E| Discordo Plenamente B Discordo O Infiferente O Concordo B Concordo Plenamente |

Grafico 36 — Total de Respondentes que Opinaram sobre a Produtividade das Equipes Formadas
apenas por Celetistas em Relacao as Mistas (Tempo de Atuacao em TI).
FONTE - Autor

Analise de Acordo com o Cargo Ocupado

No grafico 37 a maioria dos Gestores com 91% (88) declarou que as equipes
Mistas sdo mais produtivas, sendo que os percentuais dos Operacionais sao

menores em relagdo aos Gestores, pois a maioria conta com apenas 61% (86).

Equipes Apenas com CLT sao Mais Produtiva

Operacionais

Gestores

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

O Equipe CLT NAO é mais Produtiva B Equipe CLT Emais Produtiva |

Grafico 37 — Total de Respondentes que Opinaram sobre a Produtividade das Equipes Formadas
apenas por Celetistas em Relagao as Mistas (Cargo Ocupado).
FONTE - Autor

Andlise de Acordo com o Tempo de Atuagdo em TI

No grafico 38 a maioria dos participantes com tempo acima de 5 anos
declararam que as equipes Mistas s&o mais produtivas e a tnica EXCEGAO esta na
faixa de até 5 anos de atuagcdo em Tl com 58% (26) dos respondentes declarando
concordar com a assertiva, isto €, as equipes com apenas Funcionarios CLT do

cliente é s&o mais produtiva.
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Equipe Apenas com CLTs é mais Produtiva que as Mistas X Tempo
Atuacaoem TI

TOTAL

acima de 21 anos

de 16 a 20 anos

de 11 a 15 anos

de 6a10 anos

até 5 anos

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

||:| Discordo Plenamente B Discordo O Infiferente O Concordo B Concordo Plenamente |

Grafico 38 — Total de Respondentes que Opinaram sobre a Produtividade das Equipes Formadas apenas
por Celetistas em Relagao as Mistas (Tempo de Atuagao em TI).
FONTE - Autor

Analise de Acordo com o Tempo de Atuagdao como GP

Quanto mais tempo como Gerente de Projetos, maior é percepgao sobre a
maior produtividade das equipes Mistas em relagao as apenas com CLT, sendo que
para os que nunca atuaram como Gerente de Projetos a percepgéo € contraria, isto
€, para 53% (37) dos participantes que nunca atuaram como gestor as equipes

Mistas ndo sdo MENOS produtivas.

Equipe Apenas com CLTs é mais Produtiva que as Mistas X Tempo
como GP

TOTAL

de 16 a 20 anos

de 6a 10 anos

Nunca atuaram |

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

|E| Discordo Plenamente B Discordo O Infiferente O Concordo B Concordo Plenamente |

Grafico 39 — Total de Respondentes que Opinaram sobre a Produtividade das Equipes Formadas apenas
por Celetistas em Relagao as Mistas (Tempo de Atuagdo como GP).
FONTE - Autor

4.2.3.2 Questao 13 — Ha conflitos entre os funcionarios CLTs do cliente com os
Prestadores de Servigos dentro das equipes de projetos.

Analise da Amostra Total
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O grafico 40 mostra os dados sobre como os participantes percebem os
conflitos dentro das equipes Mistas de projetos. Nota-se que 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;
// 2%
Concordo
plenamente; Q\COncordo,

62% 28%
o

Grafico 40 — Total de Respondentes que Opinaram sobre os Conflitos dentro das Equipes Mistas.
FONTE - Autor

Analise de Acordo com a proporg¢ao entre tempo de atuagao como CLT e PS

No grafico 41 observa-se que os respondentes que atuaram apenas como PS
(100% como PS) e como celetista (100% como CLT) a maioria declarou sua
concordancia (concordo e concordo plenamente) com o fato de que ha os conflitos
dentro das equipes Mistas de projetos respectivamente com 70% e 87%. Para os
respondentes com tempo de atuagdo pouco equilibrado (<30% e >70%) e
equilibrado (de 30% a 70%) entre CLT e Prestador de Servigos, a concordancia

(concordo e concordo plenamente) ficou respectivamente com 95% e 90%.

Ha Conflitos entre CLT e PS dentro das Equipes X Tempo Atuagidao em
Tl (faixas)

TOTAL
100% como PS
100% como CLT
Pouco Equilibrado (<30% e >70%)
Equilibrado (de 30% a 70%)

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

|l:l Discordo Plenamente B Discordo O Indiferente 0O Concordo B Concordo Plenamente |

Grafico 41 — Total de Respondentes que Opinaram sobre os Conflitos dentro das Equipes
Mistas (Tempo de Atuagdo em TI).
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FONTE - Autor

Analise de Acordo com o Cargo Ocupado

No grafico 42 a maioria dos Gestores e dos Operacionais declarou que ha

conflitos dentro das equipes Mistas, respectivamente com 94% (92) e 93% (138).

Existem Conflitos dentros das Equipes Mistas

Operacionais

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

|E| Nao ha conflitos B Ha conflitos

Grafico 42 — Total de Respondentes que Opinaram sobre os Conflitos dentro das Equipes Mistas

(Cargo Ocupado).
FONTE - Autor

Analise de Acordo com o Tempo de Atuagado em TI

O grafico 43 mostra a percepgao dos participantes que ha conflitos dentro das

equipes Mistas resultaram em percentuais importantes de concordancia, isto €,

variando de 82% até 94%.

Ha Conflitos entre CLT e PS dentro das Equipes X Tempo Atuagdo em
Tl

TOTAL
acima de 21 anos
de 16 a 20 anos
de 11 a15anos
de 6a10 anos
até 5 anos

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

|E| Discordo Plenamente B Discordo O Indiferente O Concordo B Concordo Plenamente |

Grafico 43 — Total de Respondentes que Opinaram sobre os Conflitos dentro das Equipes Mistas

(Tempo de Atuagao em TI).
FONTE — Autor
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Analise de Acordo com o Tempo de Atuagao como GP

A percepcgao (grafico 44) de que existe conflito dentro das equipes Mistas se
mantém em niveis importantes de concordancia, pois quanto mais os participantes
tém atuacdo como Gerente de Projetos MAIOR é esta percepgdo do conflito,
atingindo 100% de concordancia para a faixa dos participantes com tempo como

Gerente de Projetos acima de 21 anos.

Ha Conflitos entre CLT e PS dentro das Equipes 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%

|El Discordo Plenamente B Discordo O Indiferente O Concordo B Concordo Plenamente |

Grafico 44 — Total de Respondentes que Opinaram sobre os Conflitos dentro das Equipes Mistas
(Tempo de Atuagao como GP).
FONTE - Autor

4.2.3.3 Questao 14 — Graduar as causas de conflito dentro das equipes de
projetos.

Analise da Amostra Total

O grafico 45 mostra a média do nivel de importancia de cada causa de conflito
da questido 14 ara os respondentes e sua respectiva posicdo em relacdo as demais
causas. Observa-se que: os problemas na comunicacdo tém o maior fator dentre
todas as 10 causas de conflitos pesquisadas; seguido da possibilidade de um
integrante da equipe se achar melhor que os outros, vaidade, ficar de “salto alto”, se
vangloria, ser presuncgoso e futil; das resisténcias pessoais; do desnivelamento da
remuneragao entre os integrantes; e do medo de se perder o lugar para um

Prestador de Servigos no final do projeto.
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Em contrapartida, o desnivelamento no dominio da tecnologia e no nivel da
cobrancga do gestor do projeto obteve os menores fatores ponderados, explicitando a

pouca importancia em relagdo as primeiras causas apontadas neste ranking.

Causas de Conflitos (Média - Visao Geral)

Comunicagao falha |3,95
Integrante se achar melhor que os outros, ficar de salto ] |3 87

alto, vaidade, presuncoso e futil. ’
Resisténcias pessoais entre os integrantes |3,76

Diferengas de remuneragio na equipe |3,64

Possibilidade de perder o lugar para o PS |3,27
Prazo irreal do projeto |3,15
Desnivelamento no nivel de comprometimento dos 1
3,09

integrantes

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

Desnivelamento no dominio da tecnologia 1,57
T

1,00 2,00 3,00 4,00
\\ v

GRAFICO 45 — Importancia das Causas dos Conflitos (média — Visao Geral).
FONTE - Autor

Analise de Acordo com o Cargo Ocupado

Os graficos 46 e 47 mostram a média do nivel de importancia de cada causa
de conflito da questdo 14 tem para cada um dos grupos hierarquicos (Gestores e
Operacionais) e sua respectiva posicdo 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 o0s
integrantes; 3°) Possibilidade de um integrante da equipe se achar melhor que os
outros, vaidade, ficar de “salto alto”, se vangldria, ser presungoso e futil; e em 4°)
Diferengcas de remuneragdo 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 vangléria, ser presuncgoso e futil; 2°) Comunicacgéao falha; 3°)
Resisténcias pessoais entre os integrantes; e em 4°) Diferengas de remuneracao na
equipe. Apesar do nivel de importancia das quatro primeiras causas serem

diferentes, com excecéo apenas das diferencas de remuneragao na equipe (nos dois
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grupos esta na 42 posigéo), 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 cobranca do gestor e
Desnivelamento no dominio da tecnologia) ultimas causas de conflitos classificadas
sdo as mesmas € no mesmo nivel de importancia. Nas duas distribuicoes (graficos
46 e 47) nota-se que os resultados tém pouca variagdo em relagdo a visdo geral
(grafico 45).

Ve
Causas de Conflitos (Média - Visao Operacional)
1,00 2,00 3,00 4,00
Integrante se achar melhor que os outros, ficar de salto |3 97
.alto, vaidade, presuncgoso e futil ’
Comunicagéo falha 13,89
Resisténcias pessoais entre os integrantes |3,76
Diferencas de remuneragao na equipe |3,74
Possibilidade de perder o lugar parao PS |3,43
Desnivelamento no nivel de comprometimento dos ’ |3 12
integrantes ’
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
\\
Grafico 46 — Importancia das Causas dos Conflitos (média — Visao Gestor).
FONTE - Autor
s
Causas de Conflitos (Média - Visao Gestor)
1,00 2,00 3,00 4,00
Comunicagéo falha 14,05
Resisténcias pessoais entre os integrantes |3,76
Integrante se achar melhor que os outros, ficar de salto ) |3 72
.alto, vaidade, presuncoso e futil 2
Diferencas de remuneragao na equipe |3,48
Prazo irreal do projeto |3,21
Desnivelamento no nivel de comprometimento dos A |3 06
integrantes ’
Possibilidade de perder o lugar para o PS |3,02
Entendimento falho do escopo 2,56
Desnivelamento no nivel de cobranga do gestor 1,78
Desnivelamento no dominio da tecnologia 1,45
\\

Grafico 47 — Importancia das Causas dos Conflitos (média — Visdo Operacional).

FONTE - Autor
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Analise de Acordo com o Tempo de Atuagado em TI

Do total de respondentes foram selecionados e dispostos em dois grupos
relacionados ao maior tempo em Tl: de 16 a 20 anos e acima de 21 anos.

Os graficos 48 e 49 mostram a média do nivel de importancia de cada causa
de conflito da questao 14 tem para os dois grupos (de 16 a 20 anos e acima de 21
anos) e sua respectiva posicdo em relagdo as demais causas. Observa-se a
existéncia de causas com o mesmo posicionamento nos dois grupos: Comunicagao
falha; Diferencas de remuneracdo na equipe; Desnivelamento no nivel de
comprometimento dos integrantes; Entendimento falho do escopo; Desnivelamento
no nivel de cobranga do gestor; e Desnivelamento no dominio da tecnologia. As
causas: Integrante se achar melhor que os outros, ficar de salto alto, vaidade,
presuncgoso; e futil e Resisténcias pessoais entre os integrantes, se alternam na

segunda e terceira posi¢gdes de cada grupo.

Causas de Conflitos (Média - Tempo de 16 a 20 anos em TI)

Comunicagao falha |3,91

Integrante se achar melhor que os outros, ficar de salto ’
alto, vaidade, presuncgoso e futil.

|3,74

Resisténcias pessoais entre os integrantes |3,70

Diferengas de remuneracgéo na equipe |3,38

Desnivelamento no nivel de comprometimento dos |3 09
integrantes ’

Possibilidade de perder o lugar para o PS |3,04

Prazo irreal do projeto |2,98

Entendimento falho do escopo 2,47
Desnivelamento no nivel de cobranga do gestor 2,09

Desnivelamento no dominio da tecnologia 1,49

1,00 2,00 3,00 4,00
N V.

Grafico 48 — Importancia das Causas dos Conflitos (média — Tempo de 16 a 20 anos em TI).
FONTE - Autor
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Causas de Conflitos (Média - Tempo acima de 21 anos em TI)

Comunicagao falha |4,10

Resisténcias pessoais entre os integrantes |3,83

Integrante se achar melhor que os outros, ficar de salto ’
alto, vaidade, presuncgoso e futil.

3,63

Diferengas de remuneracgéo na equipe |3,51

Desnivelamento no nivel de comprometimento dos
integrantes

3,37

Prazo irreal do projeto |3,12

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

Entendimento falho do escopo |2,68

Desnivelamento no nivel de cobranga do gestor 1,98

Desnivelamento no dominio da tecnologia 1,66
T

1,00 2,00 3,00 4,00
N V.

Grafico 49 — Importancia das Causas dos Conflitos (média — Tempo acima de 21 anos em TI).
FONTE - Autor

Analise de Acordo com o Tempo de Atuagcao como GP

Do total de respondentes foram selecionados e dispostos em dois grupos
relacionados ao maior tempo como Gerente de Projetos: de 16 a 20 anos e acima de
21 anos.

Os graficos 50 e 51 mostram a média do nivel de importancia de cada causa
de conflito da questao 14 tem para os dois grupos (de 16 a 20 anos e acima de 21
anos) e sua respectiva posicdo em relagdo as demais causas. Observa-se a
existéncia de causas com o mesmo posicionamento nos dois grupos: Comunicagao
falha; Diferencas de remuneragao na equipe; Desnivelamento no nivel de cobranca
do gestor; e Desnivelamento no dominio da tecnologia. As causas: Integrante se
achar melhor que os outros, ficar de salto alto, vaidade, presuncoso; e futil e
Resisténcias pessoais entre os integrantes, se alternam na segunda e terceira

posigoes de cada grupo.
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Causas de Conflitos (Média - Tempo de 16 a 20 anos como GP)

Comunicagao falha |4,18

Integrante se achar melhor que os outros, ficar de salto ’ |3 82
alto, vaidade, presuncgoso e futil. )

Resisténcias pessoais entre os integrantes |3,82

Diferengas de remuneracgéo na equipe |3,64

Possibilidade de perder o lugar para o PS |2,73

Prazo irreal do projeto |2,73

Desnivelamento no nivel de comprometimento dos ’ 245
intograntes 2
Entendimento falho do escopo 2,36

Desnivelamento no nivel de cobranga do gestor 1,55

Desnivelamento no dominio da tecnologia 1,27

1,00 2,00 3,00 4,00
N V.

Grafico 50 — Importancia das Causas dos Conflitos (média — Tempo de 16 a 20 anos como GP).
FONTE - Autor

Causas de Conflitos (Média - Tempo acima de 21 anos como GP)

Comunicagao falha |4,00

Resisténcias pessoais entre os integrantes |4,00

Integrante se achar melhor que os outros, ficar de salto ’ |3 50
alto, vaidade, presuncgoso e futil. v

Diferengas de remuneracgéo na equipe |3,25

Prazo irreal do projeto |3,00

Desnivelamento no nivel de comprometimento dos ’ |2 75
integrantes ¢

Entendimento falho do escopo |2,75

Possibilidade de perder o lugar para o PS 2,00

Desnivelamento no nivel de cobranga do gestor 1,50

Desnivelamento no dominio da tecnologia 1,25

1,00 2,00 3,00 4,00
G V.

Grafico 51 — Importancia das Causas dos Conflitos (média — Tempo acima de 21 anos como GP).
FONTE - Autor

4.2.4 Desempenho em Projetos

4.2.4.1 Questao 15 — Predominantemente nos projetos foram utilizadas
técnicas (métricas) de avaliagao de projetos.

Analise da Amostra Total
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O grafico 52 é demonstra as informagdes referentes a utilizagdo de métricas
nos projetos em que os respondentes participaram. Para 81% (206) os seus projetos
utilizaram meétricas, para 9% (22) ndo foram utilizadas métricas e 10% (25)

declararam nao saber da utilizagao.

Utilizagao de Métricas nos Projetos dos
Participantes

Nao sei Discorda

10% '\ / 9%

Concorda
81%

Grafico 52 — Utilizagao de Métricas nos Projetos dos Participantes.
FONTE - Autor

4.2.4.2 Questao 16 — Os projetos atingiram os resultados esperados
(implantado no prazo, dentro do custo e da qualidade acordadas).

Analise da Amostra Total

O grafico 53 é mostra as informagdes referentes aos projetos quanto a sua
eficacia, isto €, se atingiram os objetivos estabelecidos e planejados. Para 87% (220)
0s seus projetos utilizaram métricas, para 7% (17) nao foram utilizadas métricas e

6% (16) declararam nao saber da utilizagao.

Os Projetos Atingiram os Objetivos

Nao sei Discorda
6% 7%

Concorda
87%

Grafico 53 — Os projetos Atingiram os Objetivos Estabelecidos.
FONTE - Autor
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4.2.4.3 Questao 17 — Os conflitos entre funcionarios internos do cliente e o
prestadores de servigos interferem significativamente nos resultados
dos projetos

Analise da Amostra Total

O grafico 54 mostra do total de participantes que a maioria com 93% (226)
declarou que os conflitos influenciam nos resultados dos projetos, contra apenas 7%

(17) que acreditam no contrario. Corroborando com os trabalhos de Fustier (1982).

Os Conflitos Influenciam os Resultados

Discorda
7%

Concorda
93%

Grafico 54 — Os Conflitos Influenciam os Resultados do Projeto.
FONTE - Autor

Analise de Acordo com a proporc¢ao entre tempo de atuagao como CLT e PS

No grafico 55 observa-se que os respondentes que atuaram apenas como PS
(100% como PS) e como celetista (100% como CLT) a maioria declarou sua
concordancia (concordo e concordo plenamente) com o fato de os conflitos poderem
influenciar os resultados dos projetos com respectivamente 70% e 87%. Para os
respondentes com tempo de atuagdo pouco equilibrada (<30% e >70%) e
equilibrada (de 30% a 70%) entre CLT e Prestador de Servigos, a concordancia
(causa pouco até causa muito conflito) ficou respectivamente igual em 92% e 89%.
Corroborando com os trabalhos de Fustier (1982).
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Os Conflitos Interferem nos Resultados X Tempo Atuacdaoem TI
(faixas)

TOTAL
100% como PS
100% como CLT
Pouco Equilibrado (<30% e >70%)
Equilibrado (de 30% a 70%)

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

|E| Discordo Plenamente B Discordo O indiferente O Concordo B Concordo Plenamente |

Grafico 55 — Os Conflitos Influenciam nos Resultados X Tempo de Atuacao em TI (faixas).
FONTE - Autor

Analise de Acordo com o Cargo Ocupado

No grafico 56 a maioria dos Gestores com 91% (90) declarou que os conflitos
influenciam os resultados das equipes de projetos. Na mesma linha de concordancia
dos Gestores, os Operacionais ficaram com 88% (136). Corroborando com os
trabalhos de Fustier (1982).

Os Conflitos Influenciam os Resultados

88% '
91% '

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

Operacionais

Gestores

O Nio Influencia B Nao Sei O Influencia

Grafico 56 — Os Conflitos Influenciam nos Resultados X Tempo de Atuagdo em Tl (cargo ocupado).
FONTE - Autor

Analise de Acordo com o Tempo de Atuagdo em TI

O gréafico 57 mostra que a maioria declarou sua concordancia (concorda e
concorda plenamente) com o fato de que os conflitos influenciam os resultados das
equipes de projetos com indices que variaram de 80% (até 5 anos) até 94% (de 6
até 10 anos). Corroborando com os trabalhos de Fustier (1982).
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Os Conflitos Interferem nos Resultados X Tempo Atuacdaoem TI

TOTAL

acima de 21 anos

de 16 a 20 anos

de 11 a15anos

de 6 a10 anos

até 5 anos

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

|E| Discordo Plenamente B Discordo O indiferente O Concordo B Concordo Plenamente |

Grafico 57 — Os Conflitos Influenciam nos Resultados (Tempo de Atuagdo em TI).
FONTE - Autor

Analise de Acordo com o Tempo de Atuagao como GP

No grafico 58 a maioria dos participantes declarou que os conflitos influenciam
os resultados das equipes de projetos (concorda e concorda plenamente) com
indices que variaram de 82% (de 16 até 20 anos) até 100% (acima de 21 anos).
Para os que nunca atuaram como gerente de Projetos o percentual ficou em 84%
para os que acreditam que causa conflito.

Quanto maior o tempo como Gerente de projetos MAIOR é a percepgéo de que
os conflitos influenciam os resultados dos projetos. Corroborando com os trabalhos
de Fustier (1982).

Os Conflitos Interferem nos Resultados X Tempo como GP

TOTAL

acima de 21 anos
de 16 a 20 anos

de 11 a 15 anos

de 6a 10 anos

até 5 anos

Nunca atuaram

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

|E| Discordo Plenamente B Discordo O indiferente O Concordo B Concordo Plenamente |

Grafico 58 — Os Conflitos Influenciam nos Resultados (Tempo de Atuagdo como GP).
FONTE - Autor
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4.2.4.4 Questao 18 — Projetos cujas equipes sdo compostas por funcionarios
internos do cliente e prestadores de servigos produzem resultados
(dentro do: prazo, custo e qualidade) MENOS satisfatérios do que
projetos que s6 contam com um destes tipos de profissionais.

Analise da Amostra Total

O grafico 59 mostra do total de participantes, a maioria, isto é, 76% (183)
discordaram da assertiva afirmando que a produtividade das equipes Mistas nao é
inferior a produtividade das equipes Celetistas, contra apenas 24% (58) que
acreditam no contrario. Corroborando com os trabalhos de Barbanti & Reinhard
(1999) & Costa (2006).

Projetos cuja as Equipes Mistas Produzem
Resultados Inferiores as Equipes de Celetistas

Concorda

24% \

Discorda
76%

Grafico 59 — As equipes Mistas produzem Resultados Inferiores as Equipes Celetistas.
FONTE - Autor

Analise de Acordo com a proporgao entre tempo de atuagcao como CLT e PS

Observa-se no grafico 60 que apenas os respondentes que atuaram como
celetista (100% como CLT) concordam (causa pouco até causa muito conflito) com o
fato de que as equipes Mistas produzem MENOS resultados que as equipes
formadas apenas com Funcionarios CLT do cliente com 67%.

Para os respondentes que atuaram apenas como PS (100% como PS), para os
que tiveram atuagao pouco equilibrada (<30% e >70%) e para os tiveram atuagéo
equilibrada (de 30% a 70%) entre CLT e Prestador de Servigos, ao contrario dos que
atuaram apenas como CLT, todos os demais declararam o contrario, isto €, que as
equipes Mistas sdo mais produtivas discordando da assertiva, com respectivamente
em 70%, 90% e 73%. Corroborando com os trabalhos de Barbanti & Reinhard (1999)

& Costa (2006).
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Eqipes Mistas produzem MENOS Resultados que Equipes com apenas
CLTs X Tempo Atuacao em Tl (faixas)

TOTAL
100% como PS —
100% como CLT
Pouco Equilibrado (<30% e >70%)
Equilibrado (de 30% a 70%) I

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

||:| Discordo Plenamente B Discordo O indiferente O Concordo B Concordo Plenamente |

Grafico 60 — As equipes Mistas produzem Resultados Inferiores as Equipes Celetistas Tl (faixas).
FONTE - Autor

Analise de Acordo com o Cargo Ocupado

No grafico 61 a maioria dos Gestores com 92% (91) declarou que discorda
(discorda e discorda plenamente) com o fato de as equipes Mistas serem MENOS
produtiva que as equipes formadas apenas por CLT do cliente. Na mesma linha de
discordancia dos Gestores, os Operacionais ficaram com 60% (92). Corroborando
com os trabalhos de Barbanti & Reinhard (1999) & Costa (2006).

Projetos cuja as Equipes Mistas Produzem
Resultados Inferiores as Equipes de Celetistas

Operacionais

Gestores

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

||:| Discordo B Nao Sei O Concordo

Grafico 61 — As equipes Mistas produzem Resultados Inferiores as Equipes Celetistas X Tempo de
Atuacao em Tl (cargo ocupado).
FONTE - Autor

Analise de Acordo com o Tempo de Atuagdo em TI

Observa-se no grafico 62 que com excegao dos participantes com até 5 anos
de atuacdo em Tl os quais declararam concordar (concordo e concordo plenamente)

que as equipes Mistas produzem MENOS resultados do que as equipes formadas
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por celetistas do cliente com 53%, todos os demais declararam sua discordancia
(discordo e discordo plenamente) com indices que variaram de 58% (de 6 até 10
anos) até 90% (acima de 21 anos).

Quanto mais tempo de Tl mais o participante declara que a equipe Mista é
mais produtiva, contrariando a assertiva. Corroborando com os trabalhos de Barbanti
& Reinhard (1999) & Costa (2006).

Egipes Mistas produzem MENOS Resultados que Equipes com apenas
CLTs X Tempo Atuacdo em Tl

TOTAL

acima de 21 anos

de 16 a 20 anos

de 11 a15anos
de 6a10 anos

até 5 anos

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

|E| Discordo Plenamente B Discordo O indiferente O Concordo B Concordo Plenamente

Grafico 62 — As equipes Mistas produzem Resultados Inferiores as Equipes Celetistas (Tempo de Atuagdo em
TI).
FONTE - Autor

Analise de Acordo com o Tempo de Atuagao como GP

No grafico 63 a maioria dos participantes declarou que discordar (discordo e
discordo plenamente) que as equipes Mistas produzem MENOS resultados que as
equipes formadas apenas com funcionarios do cliente com indices que variaram de
75% (até 5 anos) até 100% (acima de 16 anos).

Para os que nunca atuaram como Gerente de Projetos o resultado foi contrario
a maioria, com 52% para os que acreditam que as equipes Mistas sdo menos
produtivas.

Quanto maior o tempo como Gerente de projetos MAIOR é a percepcao de que
as equipes Mistas sdo MAIS produtivas. Corroborando com os trabalhos de Barbanti
& Reinhard (1999) & Costa (2006).
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Egipes Mistas produzem MENOS Resultados que Equipes com apenas
CLTs X Tempo como GP

TOTAL

de 16 a 20 anos

de 6a10 anos

Nunca atuaram |

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

|E| Discordo Plenamente B Discordo O indiferente O Concordo B Concordo Plenamente

Grafico 63 — As equipes Mistas produzem Resultados Inferiores as Equipes Celetistas (Tempo de Atuagao
como GP).
FONTE - Autor

4.2.4.5 Questao 19 - Projetos cujas equipes sao compostas por funcionarios
internos do cliente e prestadores de servigos propiciam aprendizado
(profissional, técnico e pessoal) MENOR em relagao a projetos que sé
contam com um destes tipos de profissionais.

Analise da Amostra Total

O grafico 64 mostra do total de participantes, a maioria, isto é, 78% (191)
discordaram da assertiva afirmando que a aprendizagem das equipes Mistas é
superior ao das equipes Celetistas, contra apenas 22% (53) que acreditam no

contrario. Confirmando Carvalho (2003).

As Equipes Mistas Produzem Apredizado Inferior
as Equipes de Celetistas

Concorda
22%

Discorda
78%

Grafico 64 — As equipes Mistas produzem Aprendizado Inferior as Equipes Celetistas.
FONTE - Autor

Analise de Acordo com a proporc¢ao entre tempo de atuagao como CLT e PS
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Observa-se no grafico 65 que apenas os respondentes que atuaram como
celetista (100% como CLT) concordam (causa pouco até causa muito conflito) com o
fato de que as equipes Mistas produzem MENOS aprendizado que as equipes
formadas apenas com Funcionarios CLT do cliente com 47%.

Para os respondentes que atuaram apenas como PS (100% como PS), para os
que tiveram atuacao pouco equilibrada (<30% e >70%) e para os tiveram atuacao
equilibrada (de 30% a 70%) entre CLT e Prestador de Servigos, ao contrario dos que
atuaram apenas como CLT, todos os demais declararam o contrario, isto é, que as
equipes Mistas favorecem mais o aprendizado, com respectivamente em 80%, 87%
e 76%. Corroborando com os trabalhos de Barbanti & Reinhard (1999) & Costa
(2006).

Egipes Mistas produzem MENOS Aprendizado que Equipes
com apenas CLTs X Tempo Atuagao em Tl (faixas)

TOTAL

100% como PS

100% como CLT

Pouco Equilibrado (<30% e >70%)

Equilibrado (de 30% a 70%)

0% 20% 40% 60% 80% 100%
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Grafico 65 — As equipes Mistas produzem Aprendizados Inferiores as Equipes Celetistas Tl (faixas).
FONTE - Autor

Analise de Acordo com o Cargo Ocupado

No grafico 66 a maioria dos Gestores com 91% (90) declarou que discorda
(discorda e discorda plenamente) com o fato de as equipes Mistas favorecerem
MENOS o aprendizado do que as equipes formadas apenas por CLT do cliente. Na
mesma linha de discordancia dos Gestores, os Operacionais ficaram com 66%
(101). Corroborando com os trabalhos de Barbanti & Reinhard (1999) & Costa
(2006).
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As Equipes Mistas Produzem Aprendizado Inferior
as Equipes de Celetistas

Operacionais

Gestores

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

|E| Discordo B Nao Sei O Concordo

Grafico 66 — As equipes Mistas produzem Aprendizados Inferiores as Equipes Celetistas (cargo
ocupado).
FONTE - Autor

Analise de Acordo com o Tempo de Atuagado em TI

Observa-se no grafico 67 que com exceg¢ao dos participantes com até 5 anos
de atuagdo em Tl que declararam concordar (concordo e concordo plenamente) que
as equipes Mistas favorecem MENOS o aprendizado do que as equipes formadas
por apenas funcionarios CLT do cliente com 44%, todos os demais declararam sua
discordancia (discordo e discordo plenamente) com a assertiva com indices que
variaram de 64% (de 6 até 10 anos) até 90% (acima de 21 anos).

Quanto mais tempo de Tl mais o participante declara que a equipe Mista
favorece mais o aprendizado, contrariando a assertiva. Corroborando com os
trabalhos de Barbanti & Reinhard (1999) & Costa (2006).

Egipes Mistas produzem MENOS Aprendizado que Equipes com
apenas CLTs X Tempo Atuagaoem Tl

TOTAL
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Grafico 67 — As equipes Mistas produzem Resultados Inferiores as Equipes Celetistas (Tempo de Atuagdo em
TI).
FONTE - Autor

Analise de Acordo com o Tempo de Atuagao como GP
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No grafico 68 a maioria dos participantes declarou que discordar (discordo e
discordo plenamente) que as equipes Mistas favorecem MENOS o aprendizado do
que as equipes formadas apenas com funcionarios do cliente com indices que
variaram de 74% (até 5 anos) até 100% (acima de 16 anos). A mesma opinido tem
0s que nunca atuaram como Gerente de Projetos com 51%.

Quanto maior o tempo como Gerente de projetos MAIOR é a percepcgéo de que
as equipes Mistas favorecem MAIS o aprendizado. Corroborando com os trabalhos
de Barbanti & Reinhard (1999) & Costa (2006).

Eqipes Mistas produzem MENOS Aprendizado que Equipes
com apenas CLTs X Tempo como GP

TOTAL
acima de 21 anos
de 16 a 20 anos

de 11 a15anos

de 6a10 anos

até 5 anos

Nunca atuaram | 4
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Grafico 68 — As equipes Mistas produzem Resultados Inferiores as Equipes Celetistas (Tempo de Atuagao

como GP).
FONTE - Autor

4.2.4.6 Consideragoes sobre o bloco Desempenho em Projetos

Os participantes informaram que utilizaram métricas na maioria dos projetos e
que os resultados planejados refletiram a mesma tendéncia com um grau destacado
de completeza (qualidade, prazo e custos).

Vale destacar que apesar da percepcgao da ocorréncia de conflitos nas equipes
Mistas, a maioria dos participantes da pesquisa, considera que elas tém mais
produtividade e propiciam maior aprendizado do que as equipes formadas apenas

com Funcionarios CLT do Cliente.
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4.2.5 Conclusao

O objetivo deste trabalho for identificar a percepgéo de profissionais de Tl com
relacdo a influéncia da participacdo de Prestadores de Servicos em equipes de
projetos na area de TI, e dos possiveis conflitos gerados por essa participagdo, nos
resultados destes projetos.

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

A pesquisa deste trabalho foi efetuada com a utilizagdo do questionario com
perguntas fechadas e aplicadas através de um site na internet, cuja amostra contou
com 253 participantes de varios niveis hierarquicos da area de Tl da grande Sao
Paulo. Este trabalho contou no seu inicio com uma etapa qualitativa (7 participantes)
na qual foram feitas entrevistas, baseadas num questionario semi-estruturado com
perguntas abertas, tendo como contribuicdo: novas causas de conflitos ainda nao
levantadas na bibliografia e aderente a taxonomia de Fustier (1982); a validagao 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 Funcionario CLT. Vale destacar, que quanto mais
tempo em Tl e como Gerente de Projetos o participante declarou ter, menor é 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 e que tal uniao
desencadeia conflitos de relacionamento. As informacdes obtidas tanto na pesquisa
qualitativa, quanto na quantitativa, evidenciam que as causas principais dentro das

equipes de projetos sdo: desigualdades de remuneragdo, beneficios sociais,
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condigbes de tratamento e aceitagdo nas relagdes entre os integrantes.
Corroborando com os trabalhos 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°) comunicacdo falha; 2°) o
integrante da equipe se achar melhor que os outros, vaidade, ficar de “salto alto”, se
vangléria, ser presungoso e futil; 3°) as resisténcias pessoais entre os integrantes;
4°) diferengcas de remuneragédo 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.

Os respondentes declararam que as empresas utilizaram (61%) métricas nos
projetos e que os resultados na maioria das vezes foram bem sucedidos.

Respondendo ao problema deste trabalho de pesquisa, que é: de que maneira
a participacao de Prestadores de Servicos em equipes que atuam em projetos na
area de TI, e dos possiveis conflitos gerados por esta participagéo 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.

Vale salientar que este trabalho ndo teve como objetivo delinear propostas de
solugdo da problematica analisada e nos deixam pistas para futuras investigagdes
sobre a mesma tematica, contribuindo ainda mais para o conhecimento e conducgao

de projetos dentro da area de Tecnologia da Informag¢ao no Brasil.
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6

APENDICES

6.1 Apéndice 1 - Questionario da Pesquisa Qualitativa

PERGUNTA

—

Nome:

Idade: anos

Formacao Académica:

Cargo ocupado

Tempo de atuagdo em TI? anos

Tempo de atuacado através do regime CLT? anos

Tempo de atuagcdo como Prestador de Servigos? anos

Tempo de atuagdo como Gestor de Projetos? anos

O 0 N Al WD

Tem alguma preferéncia quanto ao vinculo empregaticio? Qual?

10

Que vinculo empregaticio mais lhe agrada? Por qué?

\/océ ja participou de equipes de projetos formada por apenas de
funcionarios internos da empresa? Existiam conflitos entre os integrantes da
equipe? Quais?

12

Vocé ja participou de equipes de projetos formada por apenas prestadores
de servigos? Existiam conflitos entre os integrantes da equipe? Quais?

13

Vocé ja participou de equipes de projetos formada por funcionarios internos
do cliente e prestadores de servigos? Existiam conflitos entre os integrantes
da equipe? Quais?

14

Qual das formacgdes de equipes de projeto é mais produtiva (entrega do
projeto dentro do prazo, custo e qualidade): a) apenas com funcionarios
internos do cliente; b) apenas com prestadores de servigos; ou ¢) com
funcionarios internos e com prestadores de servigos. Por qué?

15

Qual das formacgdes de equipes de projeto mais favorece o aprendizado da
equipe: a) apenas com funcionarios internos do cliente; b) apenas com
prestadores de servigos; ou ¢) com funcionarios internos e com prestadores
de servigos. Por qué?

16

Qual das formacdes de equipes de projeto mais favorece a inovagao dentro
da organizagao: a) apenas com funcionarios internos do cliente; b) apenas
com prestadores de servigos; ou c) com funcionarios internos e com
prestadores de servigos. Por qué?

17

Nos projetos em que vocé participou foram utilizadas métricas? Quais?

18

Normalmente os projetos em que vocé participou, estes atingiram os
resultados esperados, isto €, dentro do prazo, do custo e atendendo a
qualidade esperada e acordada com o cliente ou usuario? As métricas
ajudaram ou nao? Por qué?

19

Os conflitos entre os funcionarios internos do cliente e os prestadores de
servigos interferem significativamente nos resultados dos projetos (prazo,

custo e qualidade)? Por qué?

APENDICE 1 - Questionario da Pesquisa Qualitativa.
FONTE - autor.
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6.2 Apéndice 2 - Questionario da Pesquisa Quantitativa

INSTRUGCOES PARA PREENCHIMENTO

O questionario a seguir é destinado a profissionais que atuam em projetos de
desenvolvimento de software, e visa analisar relagbes entre a participagdo de

prestadores de servigos terceirizados e resultados destes projetos. Obrigado por

colaborar.
QUESTIONARIO
PERFIL DO RESPONDENTE
PERGUNTA RESPOSTA
1 |Qual a sua idade? Informar a idade em anos (de 0 a N)
2 |Qual o sexo? Informar M ou F
3 |Qual a sua formagao Administracdo de Empresas
académica (concluida ou em  |Ciéncias Contabeis
andamento)? Economia
Engenharia
Direito
Matematica
Estatistica
Tecnologia da Informacéao
Sistema da Informacao
Outro:
4 |Qual o seu cargo atualmente  |Programador
ocupado (ou o ultimo)? Analista
Coordenador
Consultor
Gerente
Diretor
Outro:
5 |Qual o tempo total de atuagédo |Informar a quantidade de anos (de 0 a N)
em projetos de
desenvolvimento de software
(em anos)?
6 |Qual o percentual deste tempo |Informar o percentual (de 0 a 100%)
total (questao 5) em que vocé
atuou como CLT?
7 |Qual o percentual deste tempo |Informar o percentual (de 0 a 100%)
total (Questdo 5) em que vocé
atuou como Prestador de
Servigcos?
8 |Qual o tempo de atuagéo como |Informar a quantidade de anos (de 0 a N)
Gerente de Projeto (em anos)?
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PERCEPGAO SOBRE SATISFAGAO E IGUALDADE EM TI

PERGUNTA RESPOSTA
9 |Prefiro trabalhar como Discordo plenamente
funcionario CLT do cliente a ser |Discordo
um Prestador de Servigos Indiferente
(Body Shop). Concordo

Concordo plenamente

10

Os beneficios oferecidos pelo
regime da CLT (entre eles:
seguro de vida, assisténcia
médica, treinamentos internos,
participacao nos resultados,
fundo de garantia, férias,
décimo terceiro, previdéncia
privada) sao fatores decisivos
para eu escolher
relacionamento trabalhista, em
detrimento da remuneracéao
financeira.

Discordo plenamente
Discordo

Indiferente

Concordo

Concordo plenamente

11

O prestador de servigos (Body
Shop) € mais bem remunerado
do que o funcionario CLT do
cliente.

Discordo plenamente
Discordo

Nao sei

Concordo

Concordo plenamente

OPINIOES SOBRE GESTAO E CONFLITOS EM PROJETOS DE TI

PERGUNTA RESPOSTA
12|A equipe de projetos composta |Discordo plenamente
apenas por funcionarios CLTs |Discordo
do cliente é mais produtiva do |Indiferente
que equipe formada também  |Concordo

com prestadores de servicos
(Body Shop).

Concordo plenamente

13

Ha conflitos entre os
funcionarios CLTs do cliente
com os prestadores de servigos
(Body Shop) dentro das
equipes de projetos.

Discordo plenamente
Discordo

Indiferente

Concordo

Concordo plenamente

14

Graduar de 1 a 5 as causas de
conflito dentro das equipes de
projetos?

Graduagao: 1 (ndo causa
conflito); 5 (causa muito
conflito).

1. ( ) diferengas na remuneragao recebida pelas
duas categorias (CLT / Prestador de Servigos).
2. ( ) possibilidade do prestador de servigos
tomar lugar do funcionario interno do cliente e
vice versa.

3. ( ) diferengas nos niveis de cobranca
realizadas pelo gestor do projeto aos
profissionais das duas categorias (CLT /
Prestador de Servigos).

4. ( ) diferengas no dominio de tecnologia entre

as duas categorias (CLT / Prestador de
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Servicos).

5. ( ) diferengas no nivel de comprometimento.
6. ( ) diferencas de entendimento com relagao
ao escopo do projeto entre as duas categorias
(CLT / Prestador de Servigos).

7. ( ) prazo “irreal” estabelecido para o
desenvolvimento do projeto.

8. ( ) resisténcias pessoais (ex.: frustragao,
agressao, sabotagem, boicote, omissao,
desonestidade, preconceito etc.) entre os
integrantes da equipe de projeto.

9. ( ) possibilidade de um integrante da equipe
se achar melhor que os outros (até pode ser),
ficar de “salto alto”, vaidade, se vangldria, €
presuncoso e futil.

10. ( ) comunicagéo falha dentro da equipe do
projeto.

OPINIOES SOBRE DESEMPENHO DE PROJETOS EM TI

PERGUNTA RESPOSTA
15|Predominantemente nos Discordo plenamente

projetos em que eu participo Discordo

(participei) séo (foram) Nao sei

utilizadas técnicas de avaliagdo |Concordo

de projetos.

Concordo plenamente

16

Os projetos em que vocé
participou atingiram os
resultados esperados, isto €,
implantado no prazo, dentro do
custo e da qualidade
acordadas.

Discordo plenamente
Discordo

N&o sei

Concordo

Concordo plenamente

17

Os conflitos entre funcionarios
internos do cliente e 0
prestadores de servigos
interferem significativamente
nos resultados dos projetos?

Discordo plenamente
Discordo

Nao sei

Concordo

Concordo plenamente

18

Projetos cujas equipes sao
compostas por funcionarios
internos do cliente e
prestadores de servigos (Body
Shop) produzem resultados
(dentro do: prazo, custo e
qualidade) MENOS satisfatorios
do que projetos que s6 contam
com um destes tipos de
profissionais?

Discordo plenamente
Discordo

Nao sei

Concordo

Concordo plenamente
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19|Projetos cujas equipes sao Discordo plenamente
compostas por funcionarios Discordo

internos do cliente e Nao sei

prestadores de servigos (Body |Concordo

Shop) propiciam aprendizado |Concordo plenamente
(profissional, técnico e pessoal)
MENOR em relacao a projetos
que so contam com um destes
tipos de profissionais?

APENDICE 2 - Questionario da Pesquisa Quantitativa.
FONTE - autor.

As escalas utilizadas serao do tipo Likert e os critérios de pontuacao das respostas serao,
conforme abaixo:

1 Discordo plenamente Discordo plenamente

2 Discordo parcialmente Discordo parcialmente
3 Indiferente Nao sei

4 Concordo parcialmente Concordo parcialmente
5 Concordo plenamente Concordo plenamente

106



