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Resumo

O objetivo desta pesquisa foi compreender como ocorre o controle do individuo no
trabalho, na empresa XYZ, que atua com foco na inovacao, sob a estrutura de gestdo por
projetos. O estudo foi alicercado pelos temas: estruturas de gestdo por projeto e controle
no trabalho. O projeto é temporario, precisa ser planejado, executado, controlado,
encerrado e verificado na sua efetividade. A caracterizacdo da estrutura organizacional
foi a adhocratica, de Mintzberg (2003, p.12), pela inovacao sofisticada e complexidade.
Para o controle a base foi a classificacdo de Pagés (2007): instancias econdémicas,
politicas, ideoldgicas e psicoldgicas. A abordagem utilizada foi qualitativa, através dos
instrumentos de coleta de dados: entrevista e observacdo. O método de analise foi a
analise de conteddo. Os resultados apontaram, na instancia econdémica: a remuneracao
enquanto fonte que proporciona o prazer; instancia politica: administracdo a distancia,
fortalecida pelos recursos da tecnologia, aprisionando o individuo; instancia ideolégica:
imagem positiva da organizagdo, ndo permitindo se conscientizar das contradi¢bes e
instancia psicologica: presenga da pressdo constante, mas compensada pelo prazer do
aprendizado e desafio. Pagés (2008), “a empresa moderna ¢ a empresa da solicitude, ou
seja, a0 mesmo tempo, que ¢ a do segredo da manipulagdo”. Ela antecipa-se aos
conflitos, absorve e camufla as contradigOes, objetivando evitar conflitos coletivos,

deixando transparecer preocupagdo com o “bem estar” dos empregados.

Palavras-chave: Controle dos individuos. Estrutura de gestao por projeto.



Abstract

The objective of this research was to understand how the individual's control occurs at
work, under the project management structure in a project team at XYZ Company. The
study was supported by themes: project management structures and control at work. The
project is temporary, needs to be planned, executed, controlled, closed and verified in its
effectiveness. The characterization of the organizational structure was the adhocratica of
Mintzberg (2003, p. 12), by sophisticated innovation and complexity. To control the
base was the classification of Pagés (2007): instances economic, political, ideological
and psychological. The approach used was qualitative, through data collection
instruments: interview and observation. The method of analysis was the analysis of
content. The results showed, on economic instance: the remuneration as a source that
provides the pleasure; instance policy: remote administration, strengthened by
technology, trapping the individual; ideological instance: positive image of the
Organization, not allowing to raise awareness of the contradictions and psychological
instance: presence of constant pressure, but compensated for the pleasure of learning
and challenge. Pagés (2008), "the modern company is the company of solicitude, i.e. at
the same time, which is the secret of manipulation”. The company anticipates conflict,
absorbs and camouflages the contradictions, in order to avoid collective disputes,

leaving transparent concern with the "well-being" of employees.

Keywords: Control of individuals. Project management structure.
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1 INTRODUCAO

A atual configuracdo do trabalho, tendo seu formato mais exemplar na area de
Tecnologia da Informacao (TI), é consequéncia das diversas transformac@es sociais que
se iniciam nos anos 1970. A reestruturacdo da produgéo capitalista, por um lado, passa
por uma revolucdo tecnoldgica baseada nas Tecnologias de Informacdo, e, por outro,
por um processo de desintegracdo do modelo organizacional de burocracias racionais e
verticais, tipicas do modelo fordista-taylorista. As estruturas organizacionais se
descentralizam e se flexibilizam em relacdo ao gerenciamento. As relacGes de trabalho
se individualizam e se diversificam (CASTELLS, 2008).

Contudo, para os profissionais da area de TI, area que se desenvolve com mais
forca a partir da década de 1980, ndo ha necessariamente uma transformacgédo, mas sim
uma configuracdo do trabalho que ja& incorpora essas transformagcfes em sua
conformacdo, ou seja, as empresas de Tl j& nascem flexiveis, descentralizadas e
estruturadas de forma horizontal, em projetos e equipes, dai sua representatividade para
se compreender 0s novos formatos que o trabalho assume, bem como os sentidos que 0s
envolvidos constroem para suas vivéncias.

Devido & alta concorréncia, as empresas tiveram que buscar meios para produzir
respostas rapidas e eficazes aos clientes, através de diversas acdes que sdo organizadas
em forma de projetos. Estes projetos estdo cada vez mais alinhados a estratégia de
negocios, 0 que torna necessdria a adogcdo de um gerenciamento mais eficiente
(RABECHINI JR.; CARVALHO, 2003).

Tais mudancas na sociedade e no contexto organizacional por meio de
tecnologias, demandas de clientes e reestruturacdo produtiva, trazem novas abordagens
e revisdo dos modelos de gestdo. As Empresas de Tecnologia da Informagéo precisam
se preocupar com a competitividade e com sua participacdo no desenvolvimento das
localidades onde atuam; precisam “reinventar” seu conceito de negocio.

Vale ressaltar que as organizacGes do segmento de Tecnologia da Informacgao
possuem como caracteristica principal na estrutura organizacional a atuacdo sob a forma
de projetos, 0 que ja é uma forma inovadora de atuar. Spelta e Albertin (2009) afirmam
que na Ultima década houve aumento do interesse tanto da academia como de

organizacOes empresariais pelas técnicas de gerenciamento de projetos.
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Pensando-se na gestdo por projeto como ferramenta para inovacdo e
competitividade, para subsidiar na compreensdo desse trabalho, torna-se essencial
entender o conceito de projeto.

Sendo assim, o PMI (Project Management Institute), uma das maiores
associacOes para profissionais de gerenciamento de projetos, define como sendo um
empreendimento unico, com inicio e fim definidos, que utiliza recursos limitados e é
conduzido por pessoas, visando atingir metas e objetivos pré-definidos estabelecidos
dentro dos parametros de prazo, custo e qualidade. Complementando, projeto é definido
como uma organizacao de pessoas dedicadas, visando atingir um propdsito e objetivo
especifico (RABECHINI; CARVALHO; LAURINDO, 2002).

Para o Guia PMBOK (Project Management Body of Knowledge), conjunto de
boas praticas em gestdo de projetos, considerado a base do conhecimento sobre gestdo
de projetos por profissionais da area, a palavra projeto significa "antes de uma acgao", ou
seja, algo que vem antes de qualquer outra coisa no tempo. Portanto, a palavra
"projeto”, na verdade, significa originalmente “antes de uma agdo".

De acordo com o guia PMBOK, uma organizagdo projetizada tem a seguinte
definicdo:

Em wuma organizagdo projetizada, 0s membros da equipe
frequentemente trabalham juntos. A maior parte dos recursos da
organizacgdo esta envolvida no trabalho do projeto, e os gerentes de
projetos possuem muita independéncia e autoridade. Técnicas de
colaboracdo virtual sdo muitas vezes usadas para atingir os beneficios
das equipes trabalhando no mesmo projeto. OrganizacGes projetizadas
muitas vezes tém unidades organizacionais denominadas
departamentos, mas elas podem se reportar diretamente ao gerente de

projetos ou prestar servicos de suporte aos diversos projetos
(PMBOK, 2013, p25).

Neste trabalho, pretende-se estudar a empresa XYZ (nome ficticio), organizacdo
que tem como estrutura organizacional a atuacdo sob a forma de projetos e tem na
inovacdo seu produto principal.

A empresa XYZ possui natureza ndo governamental, foi criada para realizar o
desenvolvimento de projetos, sistemas, produtos, pesquisa, treinamento e consultoria na
area de Tecnologia da Informacdo, visando o desenvolvimento e inovacdo tecnolégica
da sociedade. Trata-se uma organizacdo orientada a impulsionar a interagcdo entre o
meio empresarial e académico. Atua em trés areas, Engenharia, Educagdo e

Empreendedorismo, com o objetivo de fornecer os melhores servigos para 0 mercado


http://pt.wikipedia.org/wiki/Gestão_de_projetos
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nacional e internacional. Os produtos e servigos desenvolvidos pela empresa XYZ sdo
fornecidos para todo o processo de geracdo de inovacdo, ou seja, da ideacdo até a
execucdo de projetos.

No ambiente de TI, a inovacdo é uma constante, desta forma, para Drucker
(2000), as organizagdes precisam aprender a inovar, caso contrario, ndo sobreviverdo no
mercado atual e globalizado. Para algumas empresas, isso significa que elas tém que
reinventar a si mesmas. Estas empresas devem interagir em Seu meio com um
atendimento satisfatério ao cliente e devem procurar manter-se em uma posi¢ao
adequada no mercado em relagdo aos concorrentes. Para isto, a inovacdo é um elemento
critico de vantagem competitiva, que proporciona um ambiente diferente e inovador,
alinhado as necessidades e a estratégia de cada organizacao.

Dada a importancia crescente da inovacdo nos contextos empresariais e a busca
por vantagens competitivas diferenciadas, uma cultura organizacional que facilite estes
processos torna-se fator estratégico para que a empresa alcance seus objetivos.

Para Ferreira (2011), um projeto de inovacdo aprimora as caracteristicas de
desempenho no que se refere a implantacdo e ao desenvolvimento de produtos e/ou
servicos. Além disso, apresenta diversos riscos que variam desde a concep¢do do
produto até a sua insercdo no mercado.

Segundo Drucker (2003) a inovagdo nao € somente um termo técnico, pois esta
ligada as questdes econémicas e sociais que envolvem o ambiente das organizagdes.
Hesselbein (2002) ressalta que a inovacdo ¢ a mudanga que cria uma nova dimenséao
para o desempenho. Esta mudanca pode ser originada de uma nova ideia ou de uma
combinacdo de velhas ideias, que envolvem a situagdo atual e futura da empresa, as
quais modificam suas praticas organizacionais. Stoner e Freeman (1999) salientam que
toda inovacdo representa uma mudanga, mas que nem toda mudanca representa uma
inovacao.

De acordo com Ferraz et al. (1997), o processo de inovagdo vem sendo um dos
indicadores mais utilizados para avaliar a competitividade, uma vez que seus resultados
estdo vinculados a capacidade de acompanhar as mudancas e o desenvolvimento do
mercado, assim como a criagdo e ocupacdo de novos mercados.

Na estrutura de trabalho de gestdo por projeto, as pessoas sao responsaveis por
seus resultados e criam suas atividades de forma mais autbnoma. Vale salientar que o
ambiente de Tecnologia da Informacdo é marcado por uma cultura organizacional em

que as pessoas tém o discurso de que precisam de autonomia para inovar.
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Inserido nesse contexto de organizacgdes que trabalham com foco na inovagéo,
sob a estrutura de gestdo por projeto e com necessidade de autonomia, faz-se necessario
uma reflexdo sobre como ocorre o controle do individuo inserido nesse contexto
organizacional.

Discorrendo sobre o controle inserido nesse ambiente de inovagcdo com
“necessidade de autonomia”, Willmott, (1993, p.541) por sua vez, ressalta que “sob o
disfarce de dar mais autonomia aos individuos do que organizacGes governadas por
regras burocréticas, a cultura corporativa ameaga promover um novo, hiper-moderno
neo-autoritarismo o qual é, potencialmente, mais insidioso e sinistro do que seu
predecessor burocratico”.

No entanto, outros autores ndo observam uma mudanca significativa nos modos
de controle, ou seja, de um controle burocratico para um controle cultural, mas uma
transformacdo na qual as atuais estratégias ndo representam o oposto do governo
burocréatico e que a autoridade legitima perpetua-se através da incorporacdo de préaticas
mais suaves articulando-as com praticas burocraticas (COURPASSON, 2000).

Alguns autores (PAGES et al. 1990; BARKER, 1993; DAWSON; WEBB,
1989), fazem alusédo as mudancas no controle em organizagdes que passam a enfatizar
bem mais aspectos ideacionais, construindo o processo de disciplinarizacdo através da
elaboracdo de um discurso de participacdo que constrdi a “verdade” da organizacdo
(SILVA; ALCADIPANI, 2001).

Desta forma, as préaticas de administragdo de recursos humanos, se, por um lado
aumentam as preocupagdes com as pessoas, por outro, a natureza dessas mesmas
praticas se vincula ao ordenamento, a vigilancia e ao controle dos individuos, isto &, 0s
acorrenta. De acordo com Pagés et al. (1987), vive-se sob o dominio das organizacoes
na contemporaneidade. Essas organizacdes, as quais Pagés e outros denominaram de
“hipermodernas”, conseguem a adesdo de seus membros pela influéncia sobre as
estruturas inconscientes da personalidade do individuo e assim empregam novos
métodos de dominacdo das pessoas, violentando-as com docilidade. Para os autores,
algumas organizagdes conseguem a adesdo de seus membros por meio da influéncia
sobre as estruturas inconscientes da personalidade do individuo.

Jermier (1998, p.236) afirma que ha razdes para acreditar que nds entramos
numa era na qual as formas de controle usadas sdo mais insidiosas e mal compreendidas

e que as mudangas tecnoldgicas e as inovacdes gerenciais recebem muita atencdo
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porque mascaram o controle na retdrica da emancipacdo parecendo assim, mais
humanas.

Assim sendo, essas praticas aumentam o controle sobre os individuos, pela
adesdo e interiorizacdo de regras. Mesmo as politicas que atraem a participacdo e a
autonomia tém o0s mesmos objetivos que as antigas préaticas disciplinares, entretanto,
com uma aparéncia mais sofisticada, logica e cientifica em relacdo a gestdo de pessoas.
Os procedimentos sao disciplinadores por ampliarem o controle sobre o individuo, com
impacto na ordem politica, econdmica, ideoldgica e psicoldgica.

Este cenario gerou a questdo de pesquisa desenvolvida neste estudo: Como
ocorre o controle do individuo no trabalho, em uma empresa com foco em

inovacao?

1.1 Objetivo Geral

Compreender como ocorre o controle do individuo no trabalho, em uma empresa

com foco em inovagéo.

1.2 Objetivos Especificos

a) Caracterizar o tipo de estrutura organizacional da empresa XYZ;

b) Identificar, selecionar e descrever o trabalho numa equipe que trabalha sob a

estrutura de gesté@o por projetos;

c) ldentificar os mecanismos de controle no trabalho inerentes a gestdo por

projetos;

d) Classificar os mecanismos de controle e suas especificidades na gestdo por

projetos.
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1.3 Justificativas

A relevancia tedrica do estudo proposto se da através da compreensdao do
controle dos individuos inseridos em estruturas organizacionais de formatos inovadores
e flexiveis de trabalho.

Considerando que o mundo organizacional estd cada vez mais complexo,
especificamente os ambientes de Tecnologia da Informacédo, tendo em vista que sdo
espacos que desenvolvem discursos e expectativas, que cobram e reconhecem a
urgéncia de acdes efetivas de controle que sejam mais condizentes com o ambiente
inovador no qual estdo inseridos. Ou seja, 0 ambiente globalizado tem exigido das
empresas agilidade e flexibilidade nas acgOes gerenciais. Tais agdes, muitas vezes,
implicam a adogdo de mecanismos de controle mais inovadores e sofisticados. Dessa
forma, esse estudo pode contribuir com a compreensdo desses novos tipos de controle
nesse ambiente especifico de trabalho.

Sob o ponto de vista pratico, este trabalho se justifica na compreensdo das
especificidades de gestdo por projetos, no sentido de instrumentalizar seus gestores e
empresarios, corroborando com Motta (1998), ao ressaltar que a mudanca estratégica é
necessaria a sobrevivéncia e inevitavel para pessoas e instituigoes.

Especificamente a empresa XYZ sera beneficiada com o diagndstico proveniente
desta pesquisa e com as recomendagOes de melhorias para a condugédo das esquipe de
projetos, aprimorando o conhecimento acerca do controle dos individuos. Pode servir,
dessa forma, como balizador para gestores sobre as praticas de controle no trabalho
usadas nos gestao por projetos.

Tornam-se claras, por conseguinte, a justificativa e a relevancia da realizacdo de
um estudo inserido no contexto de projetos de Tecnologia de Informacédo. A area de Tl é
bastante promissora e vem apresentando um crescimento consideravel nos altimos anos.
Seus projetos apresentam inimeras peculiaridades que exigem um tratamento especifico
e acurado, a fim de que as empresas do setor possam obter melhoria constante da
eficiéncia organizacional e conquista de resultados cada vez mais significativos.

A préxima secdo refere-se a fundamentacéo teorica, onde se pretende descrever
0 arcabouco tedrico que serd utilizado para estruturar o trabalho de campo da
dissertacdo. Serdo abordadas as principais teorias a cerca dos dois principais temas que

alicercam esse trabalho: estruturas de gestéo por projeto e controle no trabalho.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O objetivo desse tdpico é elucidar os temas relevantes para a compreensao de
como ocorre o controle do individuo no trabalho, em uma empresa como foco em
inovacdo. Para esse fim, serdo analisados os itens referentes ao ambiente organizacional
de uma empresa que tem sua estrutura organizacional alicercada sob a forma de
projetos. Para entender o contexto do trabalho por projeto, sera abordado o tema de
gerenciamento de projetos, explanando o conceito de projeto. Assim como serd também
abordada a inovacdo em ambiente de tecnologia da informacédo. A fim de entender como
funciona a estrutura da empresa pesquisada, serd apresentada a tipologia da
configuracdo de estruturas organizacionais proposta por Mintzberg. Finaliza com a
discussao do controle do individuo sob a perspectiva de diversos autores.

2.1 Gestao por Projeto

Para uma compreensdo de como funciona uma empresa que trabalha com
projetos, se faz necessario inicialmente entender a conceituagao do termo projeto.

Os projetos sempre estiveram presentes nas organizacGes. Nas mais diversas
areas de aplicacéo, novos produtos e servigos sdo produzidos através de projetos, o que
pode ser demonstrado pelo aumento do nimero de empresas que estdo adotando a
metodologia de gerenciamento de projetos.

Segundo o PMI (2004), projeto é um conjunto de esforgos temporarios
realizados coordenadamente a fim de alcancar um objetivo claro e exclusivo.

O carater temporéario sobrevém do fato de que todo projeto possui duracdo finita
e é finalizado quando os objetivos sdo atingidos, quando se comprovar que 0s objetivos
ndo poderao ser atingidos, ou quando ndo houver mais a necessidade do projeto existir.
Dessa forma, os projetos sdo realizados por equipes transitdrias, que trabalham durante
a sua existéncia (PMlI, 2004).

Segundo Heldman (2005), é possivel que um projeto termine quando se chega a
conclusdo de que ndo é possivel cumprir suas metas e objetivos, sendo determinado
entdo seu cancelamento.

Para Vargas (2005), projeto é um empreendimento ou evento nao repetitivo,
caracterizado por uma sequéncia clara e logica de eventos, com inicio, meio e fim, que

se destina a atingir um objetivo claro e definido, sendo conduzido por pessoas, dentro
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de parametros predefinidos de tempo, custo, recurso envolvido e qualidade. Uma
caracteristica bastante importante é a de que todo projeto necessita do estabelecimento
de valores para prazo, custos, pessoas, material e equipamentos envolvidos, como
também a qualidade desejada para o projeto.

Vargas (2008) salienta que a maioria dos projetos é planejado e implementado
em um contexto social, politico, econdmico e ambiental. Eles tém impactos intencionais
e ndo intencionais, sendo positivos e/ou negativos.

Para entender a funcionalidade de uma empresa que trabalha com projeto, sera
abordado o tema de gerenciamento de projetos, pois projetos geralmente envolvem
gastos, acdes Unicas ou empreendimentos de altos riscos. Vale ressaltar que a producéo
académica é relativamente escassa e recente quando comparada a outros campos de
estudo em administracéo.

No final dos anos 60, foi fundado nos EUA o PMI (Project Management
Institute), com o objetivo de promover o gerenciamento de projetos, divulgar as
tecnologias e os métodos de treinamento.

Segundo o PMI o ciclo de vida de um projeto é composto por cinco fases
(grupos de processos), a saber: iniciacdo; planejamento; execuc¢do; monitoramento e
controle; e encerramento.

Valeriano (2001, p. 126-127) define cada fase do ciclo de vida de um projeto,

permitindo melhor entendimento do seu desenvolvimento:

1. Fase de Iniciacdo: estimulada pela demanda ou pela necessidade de
entidade externa. Nesta fase € identificada a necessidade, a
oportunidade e a maneira de supri-las. Também é nela que a alta
administracdo autoriza que o projeto dé prosseguimento para a fase
seguinte, apos a analise de viabilidade do projeto, por meio de um
termo de abertura de projeto;

2. Fase de Planejamento: nesta fase o projeto é refinado, as atividades
sdo definidas, sdo alocados os recursos, estimados 0s custos e as
opcOes para atingir os objetivos sdo pré-determinadas. Constroem-se,
entdo, dois planejamentos, sendo um preliminar e outro detalhado. No
primeiro devem constar 0s custos, prazos, recursos, a forma como
obté-los e os comprometimentos necessarios. No detalhado sédo
inseridas informacBes de como os recursos serdo utilizados, os
requisitos do projeto, o controle e a selecdo da equipe;

3. Fase de Execucdo: consiste em poér em acdo todas as tarefas
planejadas, nas condi¢des de qualidade, custos, prazos e de forma a
alcancar os objetivos das partes interessadas. Os resultados da
execugdo devem ser documentados e fazem parte fundamental da
gestdo das comunicagdes;

4. Fase de Controle: sdo analisadas, monitoradas e controladas as
acOes do projeto. Aqui se sugerem 0s ajustes no planejamento inicial,
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mantendo-se 0 escopo 0 mais proximo possivel do acordado na fase
de iniciacéo;

5. Fase de Encerramento: Atingido o objetivo, o projeto deve ser
encerrado. A aceitacdo do produto € peca fundamental nesta fase,
assim como a conclusdo do contrato, o encerramento administrativo,
devolugdo dos materiais, espagos etc. Faz-se, também, antes da
dispensa da equipe, uma avaliacdo geral e levantamento das licdes
aprendidas.

O conceito de gerenciamento de projetos surgiu no final da década de 50 e foi
inicialmente aplicado a analise de sistemas de computacdo. Era definida entdo, como a
conducdo dos recursos necessarios para execucao do projeto dentro das condicbes de
prazo, qualidade e custos (CODAS, 1987).

Conforme ilustrado na figura 1 abaixo, as &reas de conhecimento de
gerenciamento sdo: gerenciamento de integragcdo; gerenciamento do escopo;
gerenciamento do tempo; gerenciamento do custo; gerenciamento da qualidade;
gerenciamento de recursos humanos; gerenciamento de comunicagéo; gerenciamento do

risco; gerenciamento de aquisi¢Oes e gerenciamento das partes interessadas.

Figura 1 (2) — Areas de conhecimento de gerenciamento de projetos
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Fonte: PMBOK (2013)

* O gerenciamento de escopo do projeto descreve os processos necessarios para
assegurar que o projeto contemple todo o trabalho requerido, e somente o requerido,

para completar o projeto com sucesso;

* O gerenciamento de tempo do projeto descreve os processos necessarios para

assegurar que o projeto termine dentro do prazo previsto;
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* O gerenciamento de custo do projeto descreve os processos necessarios para assegurar

que o projeto termine dentro do or¢camento aprovado;

* O gerenciamento de qualidade do projeto descreve os processos necessarios para
assegurar que as necessidades que originaram o desenvolvimento do projeto serdo

satisfeitas;

* O gerenciamento de recursos humanos do projeto descreve 0S processos necessarios

para proporcionar a melhor utilizacao das pessoas envolvidas no projeto;

* O gerenciamento das comunicagdes do projeto descreve os processos necessarios para
assegurar a geracdo, captura, distribuicdo, armazenamento e pronta apresentagcdo das

informacdes para que sejam feitas de forma adequada e no tempo certo;

« O gerenciamento de riscos do projeto descreve 0s processos que dizem respeito a

identificacdo, analise e resposta aos riscos do projeto;

O gerenciamento das aquisicdes do projeto descreve 0S processos necessarios para a

aquisicdo de mercadorias e servicos fora da organizacdo que desenvolve o projeto;

* O gerenciamento das partes interessadas do projeto descreve os processos necessarios
para identificar todas as pessoas, grupos ou organizac¢des que podem impactar ou serem
impactados pelo projeto, analisar as expectativas das partes interessadas e seu impacto
no projeto, e desenvolver estratégias de gerenciamento apropriadas para 0 engajamento

eficaz das partes interessadas nas decisoes e execucao do projeto;

« O gerenciamento de integracdo do projeto descreve 0S pProcessos necessarios para

assegurar que os diversos elementos do projeto sejam adequadamente coordenados;

A ndo execugdo de um dos gerenciamentos citados acima pode afetar
negativamente o projeto, pois ele é um esfor¢o integrado de todas essas atividades
(PMBOK, 2013).

Segundo o PMI (PMBOK, 2013, p. 5), “O gerenciamento de projetos ¢ a
aplicacdo de conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas para projetar atividades
que visem atingir os requisitos dos projetos”.

O proximo topico abordard a funcionalidade da Gestdo por Projetos em

Empresas de Tecnologia da Informacéo.
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2.1.1 Gestdo por Projetos em Empresas de Tecnologia da
Informacéao

O ambiente no qual as empresas atuam hoje esta rapidamente tornando-se mais
complexo e competitivo. Grandes mudancas tecnoldgicas e no cenario econémico e de
negdcios apresentam muitas oportunidades, mas também diversos desafios para as
organizacOes que buscam prosperar de forma sustentavel. Projetos tém se constituido
em importantes instrumentos para mudancas e desenvolvimento.

Para Rodriguez-Repiso (2007), as principais caracteristicas dos projetos de TI
sdo: exigéncias abstratas, dificuldade de visualizagdo, percepcdo excessiva de
flexibilidade, complexidade oculta, incerteza, tendéncia a falha do software, e objetivo
de mudar as caracteristicas dos processos existentes no negocio. Os resultados de tais
aspectos podem ser, dentre outros: expectativas irrealistas, projetos de ambicéao elevada,
pedidos frequentes de mudancas, entregas fora do prazo, gastos acima do orgamento,
dificuldade na definicdo de especificacOes, problemas na implementagdo do sistema
especifico e identificacdo tardia de problemas.

Ainda segundo o autor, as dificuldades que podem ser encontradas nas empresas
de TI sdo: projetos geralmente mal definidos e, em alguns casos, poucas licbes podem
sem aprendidas com experiéncias passadas; pressdes do mercado que exigem entregar
no menor tempo possivel; ritmo acelerado do progresso da tecnologia blogueia
especialistas e ajuda a criar uma cultura na qual o uso de ferramentas nao
completamente testadas seja aceitavel; projetos que envolvem uma grande quantidade
de continuas interacbes entre as pessoas envolvidas com o design e com a
implementacdo, fazendo com que o seu trabalho seja altamente interdependente e
necessite de uma eficiente comunicacdo dentro do time do projeto; projetos que
apresentam um enorme grau de inovagdo em relacdo a outros projetos de engenharia, o
que os torna extremamente complexos, arriscados e de esforgo dispendioso.

Neste cenario, as empresas de Tecnologia da Informacdo sdo orientadas a
projetos, assim como tém suas atividades finalisticas estruturadas no formato de
projetos. A estrutura projetizada se justifica como a ideal para otimizagdo da utilizacdo
de recursos.

As empresas de base tecnologica (PINHO, 2006), segundo Machado et al.,
(2001), podem ser definidas da seguinte forma:
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[...] empresas de base tecnoldgica sdo empresas industriais [...], que
estdo comprometidas com o projeto, desenvolvimento e producdo de
novos produtos e/ou processos, caracterizando-se, ainda, pela
aplicacdo sisteméatica de conhecimento técnico-cientifico. Estas
empresas usam tecnologias inovadoras, tém uma alta proporcdo de
gastos com P&D, empregam uma alta proporcéo de pessoal técnico-
cientifico e de engenharia e servem a mercados [...] especificos
(MACHADO et al., 2001, p. 7).

A configuracdo atual da Gestdo por Projetos em empresas de Tl apresenta a
flexibilidade como uma dimensdo importante na producdo e nas estruturas
organizacionais, pois aparece em diferentes aspectos e sob diferentes formas na
realidade do trabalho. Ou seja, a flexibilidade do individuo deve ser mobilizada como
um recurso na realizacdo do trabalho e na gestdo da carreira.

A flexibilidade no contexto das empresas de T1 impde ao trabalhador a tarefa de
construir um sentido para seu trabalho. As diversas facetas que a flexibilidade assume
nas estruturas organizacionais, assim como atende as demandas da empresa por maior
produtividade e menores custos, maior mobilidade de maneira a reagir rapidamente. Ao
trabalhar por projetos ou por objetivos, a empresa estipula um prazo-limite a atingir, e
cabe ao trabalhador gerir os meios para atingir a meta que lhe foi exigida.

As mudangas constantes do mercado, a alta velocidade das inovacdes e o
aumento cada vez maior da competitividade entre as empresas, fazem com que as
mesmas estejam em uma constante busca para garantir a posi¢ao almejada no mercado.
Nas empresas de TI, tendo em vista que a atuacdo é marcada pelo formato de projetos,
torna-se premente identificar um diferencial competitivo. Nesse contexto de
diferenciagédo, surge a inovagdo como tema central para a manuten¢do da empresa no
mercado de atuacdo cada vez mais competitivo. Drucker (2003), corroborando com a
afirmativa, denota a inovacdo como sendo a forca motriz das organizagdes.

Pontuado os pontos referentes a gestdo por projetos em empresas de TI,
importante entender 0 que é inovacdo. No tOpico a seguir serdo abordadas as

peculiaridades inerentes a Inovacdo no ambiente de Tecnologia da Informacéo.

2.2 Inovacao no contexto da Tecnologia da Informacao

O aumento da globalizacéo acarretou em paralelo o aumento da competitividade
e, consequentemente a troca de tecnologias e avangos tecnologicos em velocidades sem
precedentes. Este novo cendrio passou, entdo, a demandar inovagdes constantes nos

produtos e servigos oferecidos pelas empresas.
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Posto que a inovacdo seja uma condicdo para sobrevivéncia no competitivo
mercado global, o desafio de inovar ndo € facil. Nos Estados Unidos, por exemplo,
apenas 4% dos novos produtos langados sdo bem sucedidos no mercado (KEELEY,
2007).

Discussdes sobre inovagdo em empresas de T estdo geralmente centradas nos
produtos tecnoldgicos e servigos oferecidos. Inovacgdo, entretanto, nao se refere apenas a
oferta da empresa, mas também a forma como esta conduz seu negécio, e a sua cultura
de inovacdo e ecossistema de apoio. Por definigdo, inovacdo esta relacionada a mudanca
de conceitos, produtos, processos ou organizagOes, podendo ser intencional,
serendiposa, disruptiva, radical ou ortogonal (PALMER; KAPLAN, 2007; ESTRIN,
2008).

Logo, se a inovacdo é importante para a sustentabilidade de toda e qualquer
empresa independentemente de seu tamanho ou ramo de negdcios pode-se inferir que
para as empresas de base tecnoldgica isto ndo é diferente.

Definicdo semelhante possui Tidd et al. (2005) quando afirma que inovacéo €
um processo que consiste em transformar oportunidades que surgirem em novas ideias e
entdo colocé-las em prética. Este conceito pode ser entendido como a realizacdo de uma
ideia através da exploracdo de seu potencial comercial, colocando-a em pratica. O
mercado dita o ritmo e necessidade das inovacGes tecnoldgicas, uma vez que estas sdo
realizadas como resposta as demandas do mercado. A inovagao em um processo permite
que uma empresa obtenha vantagens perante seus concorrentes através da reducdo de
custos decorrentes de uma melhoria de processos.

O desenvolvimento dos sistemas de informacdo também ajuda a definir a
importancia do setor de TI para inovacao e vice versa. Rivard (2004) propde, além das
tradicionais classificagfes da inovagao em inovacao de produtos e processos, a distingdo
da inovagdo em sistemas de informag&o. Para o autor, a introducdo da inovagdo em
sistemas da informacdo cria um ciclo de inovagdo recursivo, pois tais ferramentas
geralmente sdo utilizadas para melhorias em processos, produtos e também em servicos.
O autor complementa esta posi¢do afirmando que, ao se introduzir um novo sistema de
informacdo em uma area, ele usualmente é aplicado em outras areas da empresa.

A importancia da TI para inovagao e vice versa também é apontada por Tidd et.
al. (2005) que propGem graus de inovacdo gque vdo desde a inovagdo incremental, que
basicamente se trata de fazer melhor algo que hoje ja é feito, até a inovacéo radical, que

trata de uma nova proposicao de algo para 0 mundo. Ha alguns setores em especial que
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produzem ou demandam um nivel tdo alto de inovacdo que passam a alterar a sociedade

ao seu redor.

2.3 Estrutura Organizacional

Para caracterizar os indicadores da organizacdo sob a estrutura de gestdo por
projetos, objeto de estudo desse trabalho, na empresa XYZ, sera utilizada a tipologia da
configuracdo de estruturas organizacionais proposta por Mintzberg (2003, p.12), cuja
premissa é que toda atividade humana organizada acarreta em duas exigéncias
fundamentais e opostas, que sdo: divisdo do trabalho em varias tarefas a serem
executadas e coordenacdo dessas tarefas para a realizacédo das atividades.

Desta forma, o autor identifica seis estruturas organizacionais basicas: estrutura
simples, burocracia mecanizada, burocracia profissional, forma divisionada, adhocracia
e missionaria. Cada estrutura apresenta um mecanismo de coordenacdo predominante,
uma palavra-chave da organizacdo predominante e um parametro de design e fatores

situacionais que Ihe sdo especificos.

Quadro 1 (2) - As seis configuragdes basicas — Teoria de Mintzberg

Configuracéo Principal mecanismo de Palavra-chave da

estrutural coordenacao entidade
Estrutura simples Superviséo direta Cupula estratégica
Burocracia mecanizada | Padronizacdo dos processos de rabalho | Tecnoestrutura
Burocracia profissional | Padronizacdo das habilidades Nucleo operacional
Forma divisionada Padronizacdo dos outputs Linha intermediaria
Adhocracia Ajustamento mutuo Assessoria de apoio
Missionaria Padronizacdo das normas Ideologia

Fonte: Adaptado de Mintzberg (2003, p.174).

Mintzberg (2003, p. 178-182) afirma que a estrutura simples é caracterizada por
ndo apresentar estrutura bem elaborada. Sendo assim, sua estrutura € inexiste ou
pequena, demandando poucos assessores de apoio, pouca diferenciacao entre unidades e
pequena hierarquia gerencial. Além disso, existe pouca formalizagdo do
comportamento, pouca utilizacdo de planejamento e controle, pouco treinamento e
doutrinacdo e pouco emprego de instrumentos de interligacdo. Desta forma, o
mecanismo de coordenacdo € a supervisdo direta, tendo em vista sua centralizacao,
horizontal e vertical, do poder de tomada de decisdes no topo da entidade. A cupula

estratégica emerge como porta-chave da organizagdo. Ha expressiva comunicacao
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informal, o que faz com que as tarefas exercidas sejam pouco especializadas e
interligadas, sendo o fluxo de trabalho flexivel.

Burocracias mecanizadas, segundo Mintzberg (2003, p. 186-198) possuem
tarefas rotineiras e altamente especializadas em sua dimensao horizontal e vertical, no
nacleo operacional. Portanto, possuem alta formalizagdo do comportamento e
padronizacdo dos processos de trabalho no nucleo operacional. Ha pouca exigéncia de
treinamento e doutrinacdo. A divisdo do trabalho e a diferenciacdo entre unidades sao
fortemente enfatizadas. Quanto aos fatores situacionais, burocracias mecanizadas
tendem a ocorrer em ambientes simples e estaveis e em organizacbes maduras e
grandes. O controle externo sobre organizacGes dessa natureza é presente.

A terceira estrutura organizacional identificada por Mintzberg (2003, p. 212-
229) é a burocracia profissional. Nesse tipo de entidade, o trabalho operacional é
estavel, viabilizando prever ou determinar o comportamento. Em contrapartida, o
trabalho é complexo, possibilitando que os préprios operadores tenham o controle. O
sistema técnico ndo € muito regulamentado, assim como ndo € sofisticado e
automatizado. Vale destacar que empresas enquadradas nesse tipo de estrutura estdo
sujeitas a modismos.

No que se refere aos fatores situacionais predominantes na burocracia
profissional, tem-se que o ambiente é caracterizado como sendo complexo e estavel. O
sistema técnico ndo é muito regulamentado, tampouco é sofisticado e automatizado. Por
fim, estruturas dessa natureza estdo sujeitas ao modismo. O sistema de controle de
desempenho € bastante desenvolvido e ocorre pouca padronizagdo do comportamento e
pouco planejamento de ag0es.

No tocante a forma divisionalizada, conforme Mintzberg (2003, p. 240-258),
caracteriza-se como uma estrutura incompleta, pois cada divisdo tem sua prépria
estrutura. O sistema de controle é bastante desenvolvido. E marcado por pouca
padronizacdo do comportamento, pouco planejamento de a¢fes e poucos instrumentos
de interligacdo sdo utilizados como maneira de evitar a redugdo de autonomia das
divisdes. Organizacdes dessa natureza funcionam melhor em ambientes que ndo sejam
nem muito complexos nem muito dindmicos, tal como uma burocracia mecanizada.

A estrutura organizacional adhocratica, apresenta estrutura altamente organica,
com pouca formalizagdo do comportamento, com especializacdo do trabalho em sua
dimensdo horizontal, tendo o treinamento formal como meio para tanto. A tendéncia é

que seus especialistas estejam agrupados em base funcional tendo em vista propdsitos
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internos, sendo divididos em pequenas equipes de projeto, baseadas no mercado, com o
objetivo de desenvolver trabalho especifico.

A Ultima configuracdo apresentada por Mintzberg (2001, p. 155-156) € a
missiondria. Essas organizacBes sdo dominadas por sua ideologia e utilizam
amplamente o pardmetro da doutrinacdo. O poder de tomada de decisdo €
completamente dividido entre todos os membros, o que faz com que surja a mais pura
forma de descentralizacdo. Apresenta pouca divisdo de trabalho, pouca especializacdo
de tarefas em suas duas dimens@es (rotatividade das tarefas), pouca diferenciacao entre
suas partes, pouca formalizacdo do comportamento, pouco uso de planejamento e
controle, e pouca utilizacdo de treinamento profissional. O agrupamento é feito na base
de mercado (a missdo). As organizacdes missionarias tendem a ser jovens e nao
costumam crescer muito.

Quanto a essa tipologia é preciso considerar a adverténcia de Mintzberg et al.
(2000, p.227):

[...] cada configuracdo, da maneira pela qual estd apresentada, é
idealizada — uma simplificacdo, de fato uma caricatura da realidade.
Nenhuma organizacdo real é exatamente como qualquer uma das
acima mencionadas, embora algumas cheguem bastante perto.

Destarte, vale salientar que as configuracdes organizacionais apresentam
estruturas puras, dificeis de encontrar na pratica. O mais comum sera encontrar
estruturas que se aproximam de uma dessas configuragdes a medida que buscam
harmonizar seus parametros de design e seus fatores situacionais. Merece destaque a
existéncia de estruturas hibridas, ou melhor, estruturas que apresentam caracteristicas de
mais de uma estrutura pura (MINTZBERG, 2003, p. 317-320).

Um segundo ponto destacado por Mintzberg (2003, p. 322-323) é que as
configuracbes podem ser utilizadas para descrever transi¢es estruturais, isto é, a
mudanca de um tipo de estrutura organizacional para outra. Destaca-se como Ultimo
ponto dentro da abordagem da configuracdo das estruturas organizacionais, o fato de as
organizacg0es, na busca da consisténcia entre parametros de design e fatores situacionais,
poderem desenvolver novos tipos estruturais, o que Mintzberg (2003, p. 327) denomina
de hipotese de criacéo.

O tdpico a seguir ira discutir o conceito de controle no individuo no trabalho sob

a perspectiva de diversos autores.



26

2.4 Controle do Individuo no Trabalho

No presente tdpico serdo analisados os diferentes tipos de controle inseridos nas
organizacg6es. Fornecendo deste modo, arcabouco teoérico para que seja identificado que
tipo de controle uma empresa de TI, com foco em inovacao, utiliza para o controle do
individuo no trabalho.

O desenvolvimento de projetos de TI exige uma forte necessidade de regulacéo
por meio de cronogramas e instrumentos formais que tem por objetivo monitorar a
entrega de solucdes e controlar custos e prazos. Com esses objetivos em vista, as
empresas precisam encontrar alguma forma de controlar o individuo inserido nesse
contexto.

O contexto de T1 ¢é desafiador para o estudo do controle nas relacGes por se tratar
de um ambiente de inovacdo, que pressupde certo grau de liberdade. Inserido nesse
ambiente, deve-se considerar a atuacdo dos gerentes de projetos, individuos que, em seu
dia-a-dia, atuam nos limites organizacionais e ttm como objetivo o desenvolvimento de
novos negocios e a prospeccdo de novas oportunidades. Tais gestores sdo responsaveis
pela execugdo desses projetos e nesse ambito tem a autonomia para estabelecer e decidir
qual o nivel de intensidade dos controles necessarios em cada um desses projetos. Por
esse motivo, eles serdo um dos focos dessa pesquisa.

O conceito de controle foi definido e conceituado por diversos autores
(ANTHONY, 1988; TANNENBAUM, 1968; ETZIONI, 1965), que com algumas
diferencas especificas compreendem o controle como o processo através do qual o
comportamento de pessoas e coisas € circunscrito aos objetivos das organizacbes
(TANNENBAUM, 1968).

Para Warhurst (1998), mesmo que ampla parte da literatura convencional sobre
controle destaque sua dimensdo técnica, seu conceito esta intensamente relacionado
aquele de poder. No sentido de que ele pressupde a acdo de alguém ou algo sobre o
comportamento de outro e reflete os interesses presentes na organizagdo, assim como as
posi¢cdes dominantes, capazes de impor concepcdes da realidade.

De acordo com Vasconcelos (1993), o emprego de novas técnicas de gestdo
pode ter trazido algumas mudancas que se contrapdem as formas organizacionais
classicas. Nessa perspectiva os estudiosos discutem que os controles sdo atenuados e
que h& um aumento da autonomia, outros indicam um reforco dos controles através da

utilizacdo de mecanismos mais sutis.
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O controle ¢ uma tematica fundamental nos estudos organizacionais, como
evidencia Motta (1979), Jermier (1998), Tannenbaum (1975), Etzioni (1967) e Faria
(1985). Conforme defende Jermier (1998), o controle pode ser identificado em qualquer
lugar em que pessoas estejam juntas em prol de uma acdo organizada. Desta forma, na
histéria da humanidade, varias configuracbes de controle tém sido usadas para
direcionar as a¢des dos individuos organizacionais, ou seja, 0 controle esta inteiramente
relacionado com os triunfos e tragédias.

Hatch (1997, p.327), afirma que “na moderna teoria organizacional, o controle
organizacional ¢ definido como um mecanismo de implementac¢do da estratégia”. Tendo
em vista que a ideia de estratégia esta relacionada com a ideia de sistema (OLIVEIRA,
2003; WRIGHT, KROLL; PARNELL, 2000). Isto é, com a ideia de que a organizacéo é
um todo organico que mantém relagdo com um ambiente instivel. Dessa forma, pode-se
falar que as organizacGes sao como um sistema composto de subsistemas (entre eles, 0
subsistema de controle), cujo papel é lutar pela sua sobrevivéncia através do processo de
adaptacdo. Nesse contexto, o controle traz em seu bojo a funcao de garantir a adaptacéo.

Seguindo esse pensamento, Tannenbaum (1975) define controle como uma
consequéncia inevitdvel da sociedade organizacional, como aquilo que assegura a

manutencao e a sobrevivéncia da organizacao.

O processo de controle ajuda a restringir o comportamento
idiossincratico e a manté-lo de acordo com o plano racional da
organizagdo. Compete a funcdo de controle estabelecer a
conformidade com as exigéncias organizacionais e realizar 0s
objetivos supremos da organizacdo. A coordenagdo e a ordem criadas
pelos diversos interesses e comportamentos potencialmente difusos
dos membros sdo, em grande parte, uma funcdo do controle. E nesse
ponto que surgem muitos dos problemas do funcionamento da
organizacgdo e dos ajustamentos individuais (TANNENBAUM, 1975,
p.16).

Faz-se pertinente ainda sobre o controle e sua referéncia com o poder, citar
Tannenbaum (1975, p.16):

O conceito de controle esta intimamente relacionado aquele de poder,
no sentido de que ele pressupde a acdo de alguém ou algo sobre o
comportamento de outro. Mesmo ndo o fazendo de maneira explicita,
0s autores do controle, ao tratarem do tema, fazem referéncia ao
poder.
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Desta forma, Chiapello (1994) e Dermer (1988) definem o controle com relagédo
a ordem. Sua definicdo apoia-se nos trabalhos de Lebas (1980) em que o resultado do
controle é compreendido como a reducao do grau de liberdade das pessoas.

O grau de liberdade do qual fala Lebas (1980) é aproximado do conceito de
margem de liberdade de Crozier e Friedberg (1977). Esses autores construiram uma
teoria segundo a qual, a organizacdo ¢ um “construto humano” ou “um conjunto
humano estruturado” (BERNOUX, 1985, p.138).

Esse conjunto é estruturado pela interagdo dos atores que gozam de uma margem
de liberdade, que é o seu recurso de poder e que, quando utilizada, cria zonas de
incerteza nas organizagdes. Desta forma, o controle atua com o objetivo de reduzir essas
zonas de incerteza, agindo ndo somente sobre 0 comportamento, como compreendido
pelos autores classicos, mas sobre toda a gama de aspectos que possam influenciar o
grau de incerteza existente, identificado como crescente nas organizacOes
contemporaneas.

Assim sendo, Solé (1996, p. 625) recomenda como caracteristica do tomador de
decisdo moderno a vontade de dominar o mundo e, ainda, que “querer dominar o
mundo, significa estar convencido que se pode (capacidade) e que se deve (imperativo),
controla-1o”. A busca do dominio incide sobre o outro assim como sobre o tempo, a
natureza, o espaco, a técnica e o proprio individuo. O autor frisa que esse desejo de
dominio do mundo ndo é uma caracteristica exclusiva dos dirigentes de empresas, mas
caracteriza o “ser no mundo” moderno.

Aplicando esta nocdo aos experts que auxilia a tomada de decisao, Solé (1996, p.
626) questiona a ideia que esses tém de seus papéis que procede da seguinte crenga:
“mais conhecimento, mais saber, mais informagdo = menor incerteza = reducdo de
riscos = melhor decisdo = maior dominio (da situagdo, do projeto, da estratégia)”.

Vale salientar que os resultados de diversos estudos e discussdes evidenciem que
o controle assume formas distintas em épocas diferentes e que, além desses varios
mecanismos estarem presentes em um mesmo periodo dentro das organizacgdes, alguns
predominam momentaneamente.

Ainda que as organizag¢des utilizem um “mix de controle”, empregando ao
mesmo tempo diversos modos de controle descritos na literatura, de acordo com Jermier
(1998) varios estudiosos argumentam que certas estratégias sdo predominantes em

determinados periodos histdricos.
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De uma maneira geral, como discutem Barley e Gideon (1992), os autores do
controle concordam com uma evolugdo que se inicia nos modos mais coercitivos e
diretos, passando pelo controle burocratico, chegando mais recentemente a modos
normativos de controle. Mesmo que o0s autores acima relacionados ndo discordem da
predominancia do controle normativo, no periodo atual, atraves da disseminagdo das
ideias de cultura e qualidade, eles buscam demonstrar que a analise dos dados historicos
mostra uma alternéncia entre os discursos racional e normativo do controle.

Desta forma, conforme ressalva de alguns autores (JERMIER, 1998; DAS,
1989), as organizac¢des ndo utilizam uma Unica forma de controle, mas um mix ou um
patchwork. Dentro deste contexto, se identifica atualmente na tecnologia, um
importante mecanismo de controle, principalmente através da tecnologia da informacao.
Sendo assim, vale salientar que as pressdes destas regras pelas quais as pessoas
inseridas no contexto organizacional sofrem se manifestam de forma diferente, pois a
forma como a tecnologia consegue manter o controle, tende a ser mais forte do que as
regras burocréticas.

Segunda Faria (2004), a tecnologia de gestdo é o conjunto de técnicas,
programas, instrumentos ou estratégias empregadas pelos gestores para dominar o
processo de producdo em geral e de trabalho, em particular. Para o autor, a tecnologia
de gestdo emprega técnicas de ordem instrumental e comportamental (ou ideoldgica),
ambas usadas como formas de dominio e manipulacdo sobre o trabalho. As técnicas de
ordem instrumental envolvem a racionalizagcdo do trabalho, a disposicdo racional de
méaquinas e equipamentos, 0s sistemas e métodos de trabalho. Em detrimento, as
técnicas de ordem comportamental ou ideoldgica compreendem seminarios de
criatividade, mecanismos de motivacdo e programas de treinamento e desenvolvimento,
entre outros. Ou seja, estas pretendem introjetar nos trabalhadores valores gerais basicos
sobre os resultados do trabalho, em consonancia com o ponto de vista capitalista.

Nesse sentido, Faria (2004c, p.86) afirma:

Como forma principal de instrumentalizacdo da gestdo do processo de
trabalho, o controle traduz-se na vigilancia permanente do trabalhador,
no seu ritmo de trabalho, nos gestos, na postura, N0 cumprimento
estrito das especificagdes do trabalho, na maxima utilidade do tempo;
enfim, no adestramento do corpo e das emocdes. O imperativo da
gestdo é controlar para produzir, sob o primado da repeticdo e da
racionalidade do processo de trabalho. Todo tempo da producao é
também o tempo do controle cerrado, exercido em cada secéo, oficina
ou escritério e em cada movimento, gesto ou manifestagdo. S6 é
permitido o que esté previsto; s é previsto o que importa a producédo
dos resultados.
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A fim de compreender o controle de forma mais detalhada, Faria (2004c)
classifica-o em categorias, tendo por base seu nivel, sua forma e suas préaticas. S&o trés
0s niveis categoricos apontados pelo autor: econdmico, politico-ideoldgico e
psicossocial. Vale indicar que tais formas de controle sdo interdependentes.

Faria (2004) evidencia que o controle econémico esta relacionado com as
relacGes de producdo, em particular as relacGes e aos processos de trabalho, no que se
refere a propriedade e a posse. Para o autor, essa mudanca esta diretamente relacionada
com o processo de controle e determinacdo da producdo e do consequente aumento da
exploracdo do trabalhador.

No que se refere ao nivel politico-ideolégico, “diz respeito a superestrutura
construida a partir das relagcdes de producdo, especialmente as relacdes de posse, sua
institucionalizacdo, inclusive no @mbito do estado e seus aparelhos, e de todo o aparato
normativo, tendo como suporte um sistema de ideias capazes de conferir legitimidade as
acoes.” (FARIA, 2004c, p.88-89).

Por fim, o nivel psicossocial “diz respeito as relagcdes entre os sujeitos, sejam
estes individuais ou coletivos, inseridos nos processos produtivos e politicos.” (FARIA,
2004, p.89).

Conforme Faria (2010), a identidade do individuo se mistura com a identidade
da organizacgdo, ele passa a se referenciar por meio da empresa, em pensamentos,
comportamentos e relacionamentos de acordo com os padrdes por ela estabelecidos.

Logo Gorz (2003, p. 43) elucida em relacdo aos mecanismos de controle
empregado pela esfera da submissdo, classificando-os como regulador prescritivo e
reguladores incitativos. Os primeiros adquirem formas de controle mais o6bvias,
funcionam como normas de rendimentos e procedimentos imperativos, sendo inerentes
aos trabalhos comuns, que ndo demandam muito esfor¢co nem estabelecem condigOes
tdo desfavoraveis ao trabalhador. Os reguladores incitativos, mais dissimulados, incitam
o envolvimento do funcionario por meio das necessidades ndo atendidas e sdo exercidos
naqueles tipos de tarefas nas quais a obtencdo de prazer, gosto ou satisfacdo é
impossivel de ser sentida sem uma compensacao extraordinaria.

Na perspectiva de Pagés et al. (1993), se faz necessario destacar, no exercicio da
mediacdo de interesses, as instancias econdmica, politica, ideoldgica e psicoldgica. A
instancia econdmica faz alusdo a uma politica de altos salarios, a probabilidades abertas

de carreira e chances de desenvolvimento do individuo. Em relagdo a instancia politica,
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compreende os mecanismos de administracdo a distancia, recentemente comuns, como
redes internas de comunicacao, grupos autbnomos de forcas-tarefa e a participacdo dos
funcionarios na tomada de decisdo, entre outras. No que tange a instancia ideologica,
esta é exercida pela ideologia dominante produzida pela empresa, permitindo toda sorte
de variantes e interpretacdes individuais e ndo contraditorias em relacdo a da empresa.
Finalizando com a instancia psicoldgica, ela resulta da compensacédo das restricdes e das

coercdes por privilégios e prazeres proporcionados pelo emprego e pela empresa.

Quadro 2 (2) - As esferas de controle do individuo no trabalho

Pagés et al (1993) Motta (2000) Gorz (2003) Faria (2004)

Instancia Fisico Nivel econdmico
Econbémica Burocratico Reguladores
Instancia Politica Por Resulta}dos Prescritivos !\ll’vellppll’tico-
Democratico ideoldgico
Instancia ldeoldgica Pelo AmorN - - -
Pela Saturacdo Reguladores Nivel psicossocial

Instancia Pela Dissuasdo Incitativos

Psicoldgica

Fonte: DOURADO (2007) a partir de PAGES (1993), MOTTA (2000) e GORZ (2003), adaptado pela
autora.

Dentre essas tipologias, nesse trabalho € a classificacdo de Pagés (2007) sobre as
instancias de controle (econémicas, politicas, ideoldgicas e psicoldgicas) que servira de
lente para a compreensdo do trabalho das equipes por projeto analisadas. A escolha do
mesmo se deu pelos critérios de simplicidade e abrangéncia, fato que deve facilitar o
processo de compreensdo e interpretacdo do fenémeno.
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3 METODO

As subsecdes a seguir descrevem o0s passos que foram realizados durante a execucao
da pesquisa. Os mesmos foram planejados e executados com o propdsito de responder a

questdo de pesquisa e aos objetivos propostos.

3.1 Meétodo e Técnica de Pesquisa

Conforme o0s objetivos deste trabalho julgou-se apropriada a utilizagdo da
Abordagem Qualitativa, por possibilitar a exploracdo das ambiguidades, contradi¢des e
paradoxos da vida organizacional. Por ser uma metodologia mais ampla e flexivel,
Silverman (2009) entende que a maior forca da pesquisa qualitativa é a capacidade de
analisar o que acontece naturalmente em um ambiente. No caso da presente pesquisa, a
abordagem parece melhor se adequar considerando que a compreensdao sobre como se
da o controle em equipes de projetos requer envolvimento e imersao do pesquisador.

Como refere Flick (2009), a pesquisa qualitativa é recente e ocorreu
concomitantemente em diversas areas, tendo cada uma delas se caracterizado por um
embasamento tedrico especifico, por conceitos de realidade especificos e por seus
proprios programas metodol6gicos.

Denzin e Lincoln (2000) asseguram que a abordagem qualitativa tem tido
diferentes significados ao longo da evolucdo do pensamento cientifico, podendo afirmar
que abrange estudos nos quais se localiza o observador no mundo, constituindo-se,
portanto, de um enfoque naturalistico e interpretativo da realidade.

Para conducdo da pesquisa qualitativa é necessério tracar o caminho para
investigacdo, a comecar sobre como serdo obtidos os dados. Para isso, se baseou pela
pergunta norteadora: como ocorre o controle do individuo no trabalho, em uma empresa
com foco em inovagéo?

Através dos procedimentos metodoldgicos utilizados, foi possivel obter os
resultados para aprofunda-se na discussao. Nos topicos a seguir, serad visto cada etapa

utilizada para se chegar ao objetivo final.
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3.2 Locus de pesquisa— Empresa XYZ

A empresa XYZ (nome ficticio), atua como um instituto de inovacao. Trata-se
de uma incubadora de empresas e fabrica de software, que intervém no setor econémico
do estado de Pernambuco, contribuindo desta forma para a criagédo de empreendimentos
no setor de tecnologia da informacdo. Opera também como incubadora de empresas de
tecnologia de informacdo. Em paralelo se transformou num importante player da
indUstria nacional de software.

No trabalho em questdo a identidade da empresa serd mantida em sigilo pelo
motivo da empresa possuir projetos com empresas concorrentes, sendo desta forma,
importante manter sigilo da equipe pesquisada.

A empresa XYZ é integrante do polo industrial do porto digital, ambiente de
empreendedorismo, inovagdo e negdcios de tecnologias da informagdo e comunicagédo
do estado de Pernambuco, que retine mais de 200 empresas no polo do Bairro do Recife.
Funciona ha 18 anos, tem atualmente em torno de 700 funcionarios. Sua area de atuacao
é em todo o mundo, tendo em vista que sua estrutura € por projeto. Ou seja, possui
clientes em todos os lugares pais.

Com este foco, a empresa XYZ definiu, como seu objeto, o ensino, a pesquisa, 0
treinamento, o desenvolvimento, a consultoria, a representacao e exportacdo de servi¢os
e produtos no campo da tecnologia da informacdo. O objetivo principal é o avanco
cientifico e tecnoldgico, visando a modernizacdo e o aumento da competitividade

industrial do Estado de Pernambuco e do Brasil.

3.3 Configuracao da amostra

Com o objetivo de analisar a questdo da pesquisa e obter uma viséo abrangente
da situacdo considerada, as unidades de analise desta pesquisa foram os individuos
inseridos em um projeto de inovacdo na empresa XYZ, totalizando um lider e cinco
liderados. O lider na estrutura exerce a funcdo de gerente de projetos. A opc¢éo por fazer
a imersdo em uma Unica equipe se deu pelo fato desse mesmo grupo ter participado de
VArios outros projetos, particularidade da estrutura de gestdo por projeto. Desta forma ha
uma possibilidade de ter uma visao sistémica da realidade pesquisada.

A tabela abaixo explora as condi¢des socias demograficas dos entrevistados.

Essa classificacdo sera utilizada para futuras citacdes da pesquisa.


http://www.portodigital.org/

Tabela 1 (3) — Caracterizagdo dos entrevistados
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Entrevistado Sexo Es_ta_d % Idade Formacéo Tempo cargo Tempo Car_gos

civil atual empresa anteriores
1 M Casado 30 Mestrado 09 anos 09 anos 12 emprego
2 M Casado 31 Especializagdo 09 anos 09 anos 12 emprego
3 M Casado 25 Mestrado 04 anos 04 anos 1@ emprego
4 M Solteiro 24 Especializacéo 02 anos 02 anos 12 emprego
5 M Casado 29 Especianzagéo 04 anos 04 anos 1@ emprego
6 M Casado 31 Mestrado 04 anos 04 anos 12 emprego

Fonte: Autor

Conforme Bazeley (2011), métodos qualitativos sdo acolhidos em situacdo nas

quais € requerido o entendimento detalhado do processo ou experiéncia, em que muita

informac&o é necessaria para determinar a natureza exata do que esta sendo investigado

ou na qual a informac&o disponivel estd somente em forma de texto ou visual.

A escolha do universo amostral na pesquisa qualitativa:

(...) privilegia os sujeitos sociais que detém os atributos que o
pesquisador deseja conhecer, portanto sua escolha é proposital e ndo
aleatoria. Ainda, tal amostragem busca incluir um nimero suficiente
de depoimentos com o objetivo principal de garantir certa reincidéncia
das informagBes e perspectivas, viabilizando 0 exercicio
interpretativo. Contudo, ndo ignora as informagdes impares “cujo
potencial explicativo deve ser levado em conta” (MINAYO, 1993, p.
102).

3.4 Instrumentos de Coleta de Dados

Visto as inumeras técnicas de coleta existentes, optou-se pela entrevista como

instrumento principal, por se mostrar mais eficaz para o atingimento dos objetivos

especificos desta pesquisa, com posterior interpretacdo através da analise de conteldo,

sobre a qual discutiremos a seguir.

A observacdo sera um instrumento complementar de compreensdo acerca dos

achados, tendo em vista que suas caracteristicas possibilitam captar um grande nimero

de informacbes em tempo real e de maneira contextualizada, muito além das

possibilidades oferecidas pelas demais técnicas.
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3.4.1 Entrevista

A principal fonte de coleta de dados foi a entrevista, que para Bertucci (2008), se
trata de um questionamento direto entre a0 menos duas pessoas, com 0 objetivo de
conhecer a perspectiva do entrevistado a respeito de um ou Varios assuntos.

Foi desenvolvido um roteiro de apresentacdo béasico, porém empregando a
flexibilidade que este modelo oferece para o caso de, se necessario ao longo da
entrevista, fazer algumas adequac@es que se fizerem necessarias, como: incluir, suprimir
ou alterar algumas indagacOes. A entrevista semi-estruturada seguiu um roteiro de
perguntas prévias para a conducdo da mesma, possibilitando desta forma, espaco para
troca de informacgdes adicionais.

Para Manzini (1991, p. 154), a entrevista semiestruturada estd focalizada em um
assunto sobre o qual deve ser confeccionado um roteiro com perguntas principais,
complementadas por outras questdes inerentes as circunstancias momentaneas a
entrevista. Para o autor, esse tipo de entrevista pode fazer emergir informacdes de forma
mais livre e as respostas ndo estdo condicionadas a uma padronizagao de alternativas.

A entrevista ocorreu com uma equipe de projetos da empresa XYZ, incluindo o
lider e liderados. A compreensdo dos “dois lados da moeda” parece relevante para dar
maior profundidade sobre a compreensdo dos tipos de controle, uma vez que o gestor
pode imaginar estar usando um e a percep¢do de como se da esse controle pelo
trabalhador pode ser bem outra. A relagdo entre essas percepgOes pode ser importante
resultado a ser discutido. O registro das entrevistas foi realizado através de gravacéo,

guando devidamente autorizada.

3.4.2 Observacéo

A fonte complementar de coleta de dados foi a observacgéo. Ela pode ser bastante
atil quando se tem por finalidade analisar diversos niveis de uma cadeia (CARVALHO;
BARBIERI, 2013). Vale salientar também que, seja ela formal ou informal, por sua
propria natureza empirica, através da observacdo € possivel ao pesquisador captar
informacdes através dos seus mais diversos sentidos: audicdo, visdo e até mesmo o tato
e o olfato.

Para Yin (2003), a aplicabilidade da observacdo na analise de comportamento é
larga, por exemplo: numa escola, empresa, igreja etc. Vale salientar que, analisando

uma dada situacédo, tdo imparcialmente quanto possivel, o cientista podera ndo apenas
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captar as informacdes que os envolvidos desejam que sejam captadas, mas a informacéo
de sua maneira mais plena, sem grandes manipulac@es, visto que é impensavel que
alguém, ou um grupo, sustente manter uma imagem diferente da verdadeira por um
longo periodo de tempo.

De acordo com Valladares (2007), algumas das limitagGes, ou fraquezas, desta
técnica é a grande demanda de tempo (horas de trabalho do pesquisador) exigida para a
coleta de informagdes com a quantidade e a qualidade requeridas pelo trabalho. Alem da
reflexibilidade, ou seja, apenas o ato de observar, as vezes, ja constrange os observados
a agirem de maneira diferente do habitual. Sem contar com o risco de ser confundida
com uma simples observacdo cotidiana, para tanto, faz-se necessario reafirmar que para
toda técnica de coleta de dados, precede-se um profundo levantamento da literatura,
para, assim, embasé-lo cientificamente (MARTINS, 2006; PROENCA, 2008).

3.5 Coleta de Dados

A coleta de dados teve por finalidade a investigacdo de informacdes que
subsidiem na compreensdo a cerca do controle do individuo. Para este estudo, o
procedimento foi realizado por meio de entrevistas semi-estruturadas, com o auxilio de
um roteiro descrito no apéndice A. Segundo Flick (2004), a vantagem do uso
consistente de um guia de entrevista € o aumento da comparabilidade dos dados
levantados.

O roteiro de entrevista da pesquisa foi criado a partir da revisao da literatura e
teve como base tedrica a tipologia das instancias de controle de Pagés (2007): instancias
econbmicas, politicas, ideologicas e psicoldgicas, que serviram de lente para a
compreensdo do trabalho da equipe por projeto analisada.

As entrevistas foram realizadas pessoalmente, que segundo Hair et al. (2005),
tem a vantagem de estabelecer empatia e interesse pelo estudo; permitindo sondagem de
questdes complexas; esclarecimento das duvidas dos participantes e alta taxa de
resposta. Ocorreram em uma sala de reunido da empresa WYZ. A média de duragédo das
entrevistas foi de 35 a 40 minutos. Os registros foram realizados por meio de gravacoes
de 4udio e também com anotacGes dos aspectos que ndo puderam ser captados pelo
audio.

A observacdo foi utilizada como um instrumento complementar de compreensao

acerca dos achados. De acordo com Tjora (2006), entrevistas e observacao sao técnicas
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interativas, visto que a entrevista conduz o pesquisador para a observacao, enquanto que
as observagOes podem sugerir os aprofundamentos necessarios para as entrevistas.

A utilizacdo da observacdo como instrumento integrante se justificou pelo fato
da pesquisadora, no momento inicial da construgdo tedrica da pesquisa esté inserida no
contexto organizacional da empresa XYZ. O instrumento forneceu detalhes ao
pesquisador, por basear-se na descricdo e utilizar-se de todos os cinco sentidos
humanos.

Para analisar os dados da pesquisa foi utilizado o método de anélise de contetdo,
que permitiu uma leitura e interpretacdo das respostas a partir do exame de descri¢fes
objetivas de forma sistematica e qualitativa.

O procedimento basico da analise de conteudo diz respeito a definicdo de
categorias pertinentes aos propdsitos da pesquisa (VERGARA, 2006), que seguiu as
categorias fundamentais decorrentes da fundamentacéo tedrica.

A analise de contelldo compreendeu trés etapas basicas: pré-analise; exploracdo
do material e tratamento dos dados e interpretacdo. A pré-analise refere-se a selecdo do
material e a definicdo dos procedimentos a serem seguidos. No que se refere a
exploracdo do material se trata da implementagéo destes procedimentos. Ja o tratamento
e a interpretacdo referem-se a geracdo de inferéncias e dos resultados da investigagdo
(VERGARA, 2006).

A fase inicial da analise das entrevistas foi a escuta atenta das gravacoes, a
transcricdo e conferéncia delas. Acrescenta-se que foi possivel colocar observacGes
sobre a entonagéo, as pausas e as frases dos entrevistados. Em seguida foi realizada uma
codificacdo e classificacdo das respostas nas quatro instancias de controle
correspondentes.

Finalmente foi feita entdo uma codificagdo mais detalhada temas abordados nas

entrevistas, conforme quadro a seguir:



Quadro 3 (3) — Codificagéo dos temas das entrevistas
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Instancias

Temas

Instancia Econbmica

Estrutura da remuneragao;
Avaliagdo da contrapartida financeira;
Remuneracdo enguanto fator motivador.

Instancia Politica

Rotina de trabalho;

Avaliacdo da autonomia no projeto;

Definicao das tarefas no projeto;

Existéncia de manais de padronizacdo de projetos;
Atuacdo do lider no acompanhamento dos resultados;
Estimulo pelo nivel de autonomia.

Instancia ldeoldgica

Imagem da organizacéo;

Sentimento em relacdo a organizacao;

Participacdo em programas de desenvolvimento;
Participacdo em reunides de planejamento estratégico;
Imagem da familia em relacéo a organizacéo;
Motivacdo em ser funcionario.

Instancia Psicoldgica

Relac&o prazer x sofrimento no trabalho
Condigdo mental,

Estado psicologico;

Percepcdo de como trabalho prejudica satde;
O que faz continuar com esse trabalho;
Recompensas que justificam.

Fonte: Autor

Uma vez finalizada a codificacdo, passou-se a interpretacdo e consolidacdo dos

dados da pesquisa, visando desta forma alcancar os objetivos especificos.

O proximo topico, secdo “Método de Analise”, ird apresentar a forma como os

dados foram tratados para fins de alcancar os objetivos deste trabalho.

3.6 Meétodo de Analise

Para se obter o maximo possivel de uma entrevista, ela foi criteriosamente

analisada ap0s a sua execucdo. Para este fim, ha diversas técnicas a méo, dentre elas a

analise de contetdo. Nesta fase, 0 pesquisador seguiu as etapas de leitura sistematica e

interativa; identificacdo de convergéncia e divergéncia de conteudo; organizacdo e

categorizacdo do material; interpretacdo do material e elaboracdo final do texto

(FARIAS; KOVACS: SILVA, 2008).
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Na perspectiva de Richardson (2009) a analise de contetdo é um conjunto de
instrumentos metodoldgicos que se aplicam para discursos diversos e também vem ao
encontro com o objetivo da pesquisa mensurando e avaliando o mesmo de forma
qualitativa.

Inicialmente, pode-se dizer que analise de contetido € uma técnica refinada, que
exige muita dedicacdo, paciéncia e tempo do pesquisador, o qual tem de se valer da
intuicdo, imaginacdo e criatividade, principalmente na definicdo de categorias de
andlise. Para tanto, disciplina, perseveranca e rigor sdo essenciais (FREITAS; CUNHA,;
MOSCAROLA, 1997).

A conducéo da andlise dos dados abrange varias etapas, a fim de que se possa
conferir significacdo aos dados coletados. No que tange as diferentes fases inerentes a
analise de conteldo, autores diferenciam o uso de terminologias, entretanto, apresentam
certas semelhantes (TRIVINOS, 1987).

Tendo em vista tamanha diversidade, mas ainda assim, aproximacéo
terminolodgica, optou-se por tomar como norteador deste estudo, as etapas da técnica
propostas por Bardin (2006). Essas etapas sdo organizadas em trés fases: 1) pré-analise,
2) exploragéo do material e 3) tratamento dos resultados, inferéncia e interpretacéo.

A primeira fase, pré-analise, é desenvolvida para sistematizar as ideias iniciais
elencadas pelo quadro referencial tedrico e estabelecer indicadores para a interpretacao
das informacg0es coletadas. A fase compreende a leitura geral do material eleito para a
analise, no caso de analise de entrevistas, ja transcritas. De forma geral, efetua-se a
organizacdo do material a ser investigado. Tal sistematizacdo serve para que O
pesquisador possa conduzir as operacGes sucessivas de analise.

Finalizada a primeira fase, acima descrita, iniciou-se a exploracdo do material.
Essa segunda fase consiste na construcdo das operacdes de codificacdo, considerando-se
0s recortes dos textos em unidades de registros, a definicdo de regras de contagem e a
classificacdo e agregacdo das informacGes em categorias simbolicas ou teméticas.

Bardin (1977) define codificacdo como a transformacdo, por meio de recorte,
agregacao e enumeracdo, com base em regras precisas sobre as informacdes textuais,
representativas das caracteristicas do conteldo. Por este processo indutivo ou
inferencial, procura-se ndo apenas compreender o sentido da fala dos entrevistados, mas
também buscar-se-4 outra significacdo ou outra mensagem através ou junto da
mensagem primeira (FOSSA, 2003).
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A terceira fase compreende o tratamento dos resultados, inferéncia e
interpretacdo, que consiste em captar os conteddos manifestos e latentes contidos em
todo o material coletado. A analise comparativa € realizada através da justaposi¢édo das
diversas categorias existentes em cada anlise, ressaltando os aspectos considerados
semelhantes e os que foram concebidos como diferentes.

Qualquer técnica de analise de dados, em ultima instancia, significa uma
metodologia de interpretagdo. Como tal, possui procedimentos peculiares, envolvendo a
preparagdo dos dados para a andlise, visto que esse processo “consiste em extrair
sentido dos dados de texto e imagem” (CRESWELL, 2007, p. 194).

Contudo, assim como outras estratégias analiticas, a analise de conteudo
apresenta peculiaridades. Nesse sentido, quando escolhida como procedimento de
analise mais adequado, como em qualquer técnica de analise de dados, as informacdes
em si constituem apenas dados brutos, que sé terdo sentido ao serem trabalhadas de
acordo com uma técnica de analise apropriada.

A analise de conteudo constitui-se num meétodo especifico que parece mais claro
em razdo da elaboracdo esquematica que o acompanha (passo a passo), tornando-o mais
facil e menos ambiguo, “devido a possivel redu¢do do material anteriormente delineado.
As muitas regras formuladas destacam essa impressdo de uma maior clareza e auséncia
de ambiguidade” (FLICK, 2009, p. 294). Tal aspecto também pode ser visto como uma
das potencialidades da técnica.

A pesquisa ora proposta utilizou as técnicas, instrumentos e métodos acima
descritos para o atingimento dos objetivos propostos. Desta forma, pretendeu-se
responder a cada um dos objetivos de pesquisa, conforme resume o quadro que segue.

O Quadro a seguir resume a operacionalizacdo do projeto, ao relacionar 0s
objetivos especificos a suas respectivas técnicas de coleta, fonte de dados e método de

analise.



Quadro 4 (3) - Operacionalizac¢do do projeto de pesquisa
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Objetivo especifico Técnica de Fonte de dados Meétodo de
coleta Anélise

Observacao Lider e liderados Anélise de

Caracterizar o tipo de .

Contetdo

estrutura organizacional

da empresa XYZ

Identificar, selecionar e | Observagéo Lider e liderados Anélise de

descrever o trabalho Conteldo

numa equipe que

trabalha sob a estrutura

de gestdo por projetos

Identificar os Entrevista e Lider e liderados Analise de

mecanismos de controle | Observacio Contetido

no trabalho inerentes a

gestdo por projetos

Classificar os Entrevista e Lider e liderados Analise de

mecanismos de controle | Observagio Contetdo

e suas especificidades

na gestdo por projetos

Fonte: Proprio autor.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS
RESULTADOS

Este capitulo estd estruturado em dois topicos, correspondentes a estrutura
organizacional da empresa XYZ e aos mecanismos de controle préoprios ao trabalho
nessa estrutura e nesse tipo de equipe. Respondendo desta forma aos objetivos

propostos.

4.1 Estrutura organizacional da gestéo por projeto

O primeiro ponto de analise se referiu a estrutura organizacional da empresa
XYZ, que apresentou uma estrutura marcada pela horizontalidade de relagdes, assim
como a constante necessidade de crescimento e aprendizagem, tendo em vista que a
atividade de TI exige reciclagem constante, pois a tecnologia muda rapidamente,
conforme destacado por Rezende e Abreu (2000).

O profissional de Tl deve sempre buscar atualizacdo, isto é fator determinante na
carreira deste profissional. Também foi identificado que essa estrutura por projeto
oferece a possibilidade de se relacionar com pessoas interessantes, conforme menciona
Morin (2001).

No contexto cultural da empresa XYZ é marcante a necessidade constante do
uso da criatividade pelos profissionais de TI, que esta associado a criacdo de solucdes e
sistemas que atendam as necessidades do cliente. Apesar dos sistemas serem
relativamente parecidos, cada cliente tem suas particularidades, o que exige
determinado grau de criatividade dos profissionais.

Tendo em vista que a empresa em questdo trabalha sob a forma de projeto, vale
destacar que na concepcdo de Valeriano (2001, p. 128), todo projeto possui um ciclo de
vida préprio, procedente da propria temporalidade e escopo, evoluindo gradativamente
até seu encerramento, ou seja, possui servigos ou produtos Unicos, e, por mais proximos
que sejam em relacdo a outros projetos, a situacdo serd outra, implicando em novo
modelo, fornecedores, médo de obra e outras variaveis que vao torna-los Gnicos.

Para enriquecer os dados analisados, torna-se enriquecedor apresentar o estudo

que Harpaz e Meshoulam (2004) realizaram comparando trabalhadores do setor de
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projetos de alta tecnologia com trabalhadores de setores tradicionais. No quadro

apresentado em seguida, estdo destacadas as principais diferencas.

Quadro 5 (4) - Principais caracteristicas e praticas das organizacGes tradicionais
comparadas a organizagdes de alta tecnologia orientadas a projetos

Caracteristicas

Organizacdo orientada a projetos

Organizacao tradicional

Relagdes trabalhistas

Por contrato de trabalho formal ou

por tempo determinado.

Contrato formal de trabalho,

tradicionalmente com apoio de

sindicatos.
Plano de Carreira Baseado  nos  resultados e | Baseado nas competéncias
contribuicdes. individuais ou tempo de

Servico.
Critérios de promogdo | Baseado em mérito, conforme | Desenvolvimento e
demanda do mercado. crescimento dentro da

organizacao.

Relagdes interpessoais

Menos formal e mais flexivel.

Formal e mais rigida.

Ambiente de trabalho | Dindmico e com alto grau de | Relativamente estdvel e com
incerteza. baixo grau de incerteza.
Foco de | Inovacdo, sendo a area de pesquisa | Eficiéncia, sendo que o

gerenciamento

e desenvolvimento o principal

investimento.

investimento em pesquisa e

desenvolvimento é menor.

Hierarquia Flexivel com diversas formas de | Hierarquica com  estrutura
estruturas. uniforme.
Tarefas Complexas e com alto grau de | Menos complexas com menor

inovacéo.

grau de inovacéo.

Fonte: HARPAZ; MESHOULAM (2004).

Caracterizando a empresa XYZ como uma organizacdo orientada a projetos,

levando em consideracdo que a inovacdo € sua caracteristica predominante, vale

destacar que nesse tipo de estrutura a padronizacdo nao € possivel.
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O contexto inovador, segundo Mintzberg (2001), € caracterizado por uma
natureza complexa. Tais caracteristicas sdo inerentes a natureza da organizacdo e do
segmento em que atua, envolvendo tecnologias ou sistemas complexos, sob condig¢des
de mudancas dindmicas. Esse tipo de organizacdo ndo depende de um Unico individuo
inovador, mas de uma equipe multidisciplinar de especialistas trabalhando em conjunto.

No que se refere ao planejamento de acbes, o ambiente organizacional €
marcado por uma flexibilidade para responder de forma criativa as demandas. Outra
caracteristica predominante é a informalidade, pois as informagGes ndo possuem
qualquer padrdo formal, ou seja, fluem de forma flexivel e informal. Para funcionarem
bem, necessitam de especialistas que tenham obtido seu conhecimento e habilidade por
meio de treinamento.

A fim de caracterizar a estrutura de gestéo por projeto da empresa XYZ foi mais
adequada a utilizacdo da tipologia da configuracdo de estruturas organizacionais
proposta por Mintzberg (2003, p.12). Desta forma, a empresa objeto de estudo foi
classificada com caracteristicas mais predominantes da estrutura organizacional
adhocratica, uma vez que apresentou as caracteristicas proprias desse tipo de estrutura.
Tal estrutura é vista como a que melhor de adapta a inovagdo sofisticada, assim como a
mais complexa.

Para tanto, a empresa foi classificada nessa estrutura organizacional, pois
adhocracias utilizam diversos especialistas de areas diferentes que se unem para
desenvolver projetos de inovacdo especificos e que tém sua coordenacdo por meio de
ajustamento muatuo que, dessa forma, emerge como principal mecanismo de
coordenacao.

A estrutura organizacional da empresa pesquisada tem na inovagdo sua
caracteristica predominante, pois a flexibilidade é o que conduz os trabalhos. Quanto
aos fatores situacionais, 0 ambiente da empresa XYZ é dinamico, pois ndo permite a
previsibilidade, o que requer uma estrutura organica, assim como complexo, pois exige
descentralizacdo. Considerando que organizacdes dessa natureza nao sao muito estaveis,
tendem a ndo permanecerem por muito tempo e, assim, séo jovens.

Desta forma, adhocracias utilizam mdaltiplos especialistas de areas diferentes e
tém sua coordenagdo por meio de ajustamento matuo que, dessa forma, emerge como

principal mecanismo de coordenacéo.
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Assim, uma vez descrita a estrutura organizacional da empresa pesquisada e suas
caracteristicas, a partir de agora serdo apresentados os mecanismos de controle inerentes

ao trabalho nessa estrutura e nesse tipo de equipe.

4.2 Mecanismos de Controle

A fim de atingir os objetivos relacionados a identificacdo e classificacdo dos
mecanismos de controle do individuo na gestdo por projeto, foi utilizada a classificacao
de Pagés (2007) sobre as instancias de controle (econémicas, politicas, ideoldgicas e
psicoldgicas), que serviu de lente para a compreensdo do trabalho da equipe analisada.

A opcao por essa tipologia se deu pelos critérios de simplicidade, abrangéncia e
coeréncia com os tipos de controles identificados. Para o autor:

Ao nivel da instdncia econdmica, sdo especialmente uma politica de
altos salarios, as possibilidades abertas de carreira, reduzindo as
discriminagdes de diplomas, sexo, familia, meio social de origem, que
medeiam a aceitacdo de um trabalho excessivo, 0 que significa a
aceitagdo dos objetivos de lucro e expansdo da empresa, e de modo
geral, a aceitacdo das relagfes de producéo e do sistema social. Ao
nivel politico, um conjunto de técnicas de administracdo a distancia [
... ] A contradicdo entre o desejo do individuo de controlar as
finalidades de seu trabalho e o respeito a uma politica da empresa
sobre a qual ele ndo tem dominio é assim mediada por diversas formas
de autonomia controlada [ ... ] Ao nivel ideol6gico, uma ideologia
dominante produzida pela empresa d& lugar a toda sorte de variantes e
de interpretacdes individuais [ ... ] Ao nivel psicoldgico, a dupla
privilégios-restricdes (coercdes) se transforma em dupla prazer-
angustia. A organizacdo funciona, por um lado, como uma imensa
méaquina de prazer e, por outro lado, como uma imensa maquina de
angustia. A angustia provocada pela onipresenga dos controles, pelo
carater ilimitado e inatingivel das exigéncias, € compensada pelos
maltiplos prazeres que a organizacdo oferece, especialmente 0s
prazeres do tipo agressivo, o prazer de conquistar, de dominar os
clientes, os colegas, de se superar e de se autodominar (PAGES, 1987,
p. 28 e 29).

Ainda as politicas que convidam a participacdo e a autonomia tém os mesmos
objetivos que as antigas praticas disciplinares, entretanto, com uma aparéncia mais
sofisticada, légica e cientifica em relacdo a gestdo de pessoas. Os procedimentos sdo
disciplinadores por ampliarem o controle sobre o individuo, com impacto na ordem

politica, econémica, ideoldgica e psicoldgica. Essa lente tedrica permitiu a interpretacédo
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dos dados e a compreensao de como ocorre 0 controle nessas circunstancias de trabalho,

conforme € tratado a seguir.

4.2.1 Instancia Econdmica

O primeiro mecanismo de mediacgdo a ser abordado como presente na empresa
XYZ tratou da dimensdo econdmica. Segundo Pagés et al. (1987, p. 99), essa dimenséo
"gerencia as vantagens concedidas ao pessoal em contraposi¢cdo ao seu trabalho™.

Conforme Pageés et al. (1987, p. 28), na instancia da dimensdo econdmica, a

organizagéo faz uso:

(...) de uma politica de altos salarios; oferta possibilidades abertas de
carreira, reduzindo as discriminagdes de diplomas [ .... ], sexo, meio
social de origem, que medeiam a aceitagdo dos objetivos de lucro e
expansdo da Empresa e, de modo geral, [conduzem] a aceitacdo das
relacGes de producéo e do sistema social.

O depoimento que segue ilustra a percepcdo dos entrevistados em relacdo a

remuneragao enquanto fator motivador.

A remuneragdo poderia ser melhor, mas entendo a situacdo da empresa, mesmo eles
cobrando tanto. Ela faz o0 que pode. Posso ter qualidade vida e conforto com meu salério. Ele
é justo, mas 0 que me motiva mesmo é a autonomia que tenho e a atividade de criacdo que
desenvolvo. Isso € minha satisfacdo pessoal. ENTREVISTADO 1, entrevista em
10/03/2015.

Este depoimento transparece que a remuneracao é considerada adequada, porém
ndo 0 mais importante, tem um peso grande como atributo valorativo. Reconhece que a
cada dia sdo mais exigidos, sendo assim, poderia ser melhor beneficiado, mas entende a
“situagdo da empresa”.

Os entrevistados ressaltam de forma positiva autonomia que a empresa XYZ
oportuniza a seus funcionarios através da flexibilidade de horarios. Esse fator, por
exemplo, se sobrepde a questdo da remuneracado, profissional e social, conforme mostra

0 depoimento abaixo:

O salério poderia ser maior, mas consigo fazer tudo da vida particular, pois a flexibilidade é
grande. Por isso ndo tem problema quando a empresa precisa de meus servi¢cos em qualquer
horario. Com meu salério consigo ter qualidade de vida e proporcionar conforto a minha
familia. ENTREVISTADO 3, entrevista em 10/03/2015
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O depoimento acima demonstra que o retomo obtido por meios de beneficios
diretos e indiretos, é adequado. Sendo assim, surge um sentimento de gratiddo e
reconhecimento sob a dimensdo econbmica, agregando cada vez mais outras
expectativas.

Na percepcdo do entrevistado 3, quanto maior a remuneracao, mais conforto eles
podem proporcionar a sua familia, assim como obter uma qualidade de vida maior.
Considera o trabalho importante para satisfazer outras dimensbes da vida. Tais
dimens@es dado sentido ao trabalho no nivel pessoal.

Na passagem abaixo mais relatos sobre o salario enquanto gerador de realizagdes

pessoais.

O salério é adequado ao mercado local. Mas aqui muito mais que dinheiro tem a minha
realizacdo envolvida. A forma de trabalhar aqui é boa. Posso fazer da minha forma, desde
que traga resultado. Gosto muito do que fago, ndo consigo parar, mesmo que pudesse.
ENTREVISTADO 6, entrevista em 10/03/2015.

O objetivo econdmico é importante, porém nao justifica o trabalho, entretanto.
Para o entrevistado 6, mesmo que tivesse oportunidade financeira de parar de trabalhar,
continuaria trabalhando. Sendo assim, além da remuneracdo hd uma valorizacdo do
salario enquanto fonte para satisfazer outras dimensdes da vida. Essas dimensdes que
d&o sentido ao trabalho no nivel pessoal, profissional e social.

Desta forma vale destacar que na perspectiva de Pagés et al. (2008),
considerando as instancias econémicas, a empresa XYZ proporciona subterfugios como
uma “falsa autonomia”, que podem compensar um salario que poderia ser mais elevado.
Através desse dispositivo a organizacdo expde “sistema de significados” para as agoes e
resultados que ocorrem em seu interior, colocando de forma explicita, 0 que é ou ndo é
(ou que deve ou ndo deve ser) utilizado e incorporado pela forca de trabalho, como
formas de interpretacdo da realidade corrente, atuando também como uma mediacao
psicoldgica, que serd explicada em outro topico.

Sobre a instancia politica, os dados analisados serdo demonstrados a seguir.
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4.2.2 Instancia Politica

Outro mecanismo utilizado nessa pesquisa para a compreensao do controle do
individuo na empresa XYZ foi a dimensdo politica que, como descreve Pages et al.
(1987, p.99), "assegura o controle da conformidade as regras e aos principios, a divisao

dos individuos e dos grupos, o comando de suas relacdes".
Segundo Pages et al. (1981, p.28), essas formas de mediacdo se revelariam por:

(...) um conjunto de técnicas de administragdo a distancia [...] [que]
garantem 0 respeito as diretrizes, e ao mesmo tempo, O
desenvolvimento da iniciativa individual, especialmente através de
regras e principios que o individuo interioriza, aplica e reproduz, ele
mesmo. A contradi¢do entre o desejo do individuo de controlar as
finalidades de seu trabalho e o respeito a uma politica da empresa
sobre a qual ele ndo tem dominio, é assim mediada por diversas
técnicas de autonomia controlada.

A instancia politica se alicerca a partir do desenvolvimento de sistemas de
autonomia controlada pela administracdo a distancia, com a utilizacdo dos artefatos da
tecnologia da informacdo. Desta forma, ha a substituicdo de regras e interdicGes por
regras e principios interiorizados de acordo com a estrutura informal e de hierarquia
horizontal.

O depoimento a sequir ilustra a presenca de forma intensa dessa instancia na
empresa XYZ, possivelmente devido a especificidade da area de atuagéo, tecnologia da
informagdo, tendo em vista que a presenca de equipamentos de alta tecnologia se faz

bem presente no dia a dia da empresa.

Trabalho muito aqui, varias vezes levo projeto para casa, fico até tarde aqui, mas
compensa. Gosto demais do ambiente e das pessoas. Tenho muita autonomia no que faco.
Essa liberdade para trabalhar me motiva muito.

Quando troco mensagens com a equipe pelo whatsapp de madrugada, sinto como somos
uma equipe unida, com o mesmo objetivo...

ENTREVISTADO 3, entrevista em 10/03/2015.

Nas explanacOes acima fica evidente como a administragdo a distancia esta
presente, sendo fortalecida pela tecnologia, aprisionando cada vez o individuo. E
percebida a “alienag@o” recorrente, ou seja, o individuo tem uma liberdade que o

aprisiona. A empresa cria um sistema decisorio de administracdo controlada,
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assegurando a administracdo a distancia. Para tanto, hd a substituicdo de ordens e
interdicdes por regras e principios interiorizados de acordo com o objetivo da empresa.
Pela estrutura da empresa ser por projeto, a questdo do sentimento de autonomia
entre os integrantes da equipe é forte, além de ser vista como positiva para o bom
andamento do projeto.
Segue relato que evidencia a presenca da conivéncia do individuo ao formato de

aprisionamento a distancia:

A flexibilidade que tenho aqui ndo tem preco, a empresa pode me convocar a hora que for,
sempre estarei a disposi¢do. Trabalhar com esse nivel de autonomia me deixa muito motivado.
Posso definir a estratégia a ser adotada e sei que terei cobertura.

Muito bom oportunizar o tipo de trabalho “home office”. Trabalho em casa até a hora que
quiser. Aqui é importante o écio criativo.

ENTREVISTADO 6 (GESTOR)

Vale ressaltar que a fala acima é do gestor da equipe que, no &mbito geral teve
respostas similares aos demais integrantes da equipe. Assim como 0s demais, enfatizou
como positiva a experiéncia de trabalhar com tanta “autonomia” dispensada. Justifica
que trabalha com inovacdo, processo que necessita de liberdade para a execucéo.

Vista como fator positivo o fato da empresa disponibilizar a opgéo de trabalhar
sob o vinculo empregaticio de “home office”. Para justificar a funcionalidade desse tipo
de vinculo empregaticio, afirma ser mais produtivo com essa “autonomia dispensada’.
Nessa situagdo fica evidente na fala “Trabalho em casa até a hora que quiser”, como o
individuo fica aprisionado nesse contexto inovador.

Na perspectiva de Pagés (1981), a pressdo do ambiente externo que as
organizacfes modernas atravessam, exige a adocdo de mecanismos de controle. A partir
dai surge o paradoxo: assegurar o atingimento dos objetivos estratégicos definidos em
estruturas com caracteristicas muito flexiveis, e em paralelo, a necessidade de controlar
o0 individuo nesse contexto de autonomia. Ou seja, € necessario promover condi¢des
para que os individuos ajam livres e autonomamente, além de controlar o "grau de
liberdade™ fornecido a esses mesmos individuos de forma a que conflitos entre a

organizacao e os individuos ndo eclodam.
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4.2.3 Instancia ldeoldgica

Outro tipo de controle utilizado para caracterizar o controle do individuo na
empresa é a instancia ideoldgica, que se fundamenta sobre dois aspectos prioritarios
(1987, p. 74): pelo fato de a empresa responder as mais profundas expectativas dos
individuos, a sua "necessidade de crer”, a ponto de levar a pessoa a pensar que as
empresas hipermodernas séo os lugares onde se elabora uma nova religido. Visto que os
funcionarios compartilham cada vez mais da ideologia da empresa, na medida em que
participa de sua elaboragdo, em um vasto processo de autopersuasdo, o que contribui
para a sua propria submissao.

Além desses aspectos, a ideologia nem sempre € manifesta nos discursos dos
gestores da organizacdo, mas se propaga embutida nas mais diversas politicas de
comunicacgéo e por meio dos mecanismos de gestdo que sdo praticados pela empresa. A
dindmica desse processo se da mediante a adesdo a um sistema de valores, a uma moral
de acdo, que € traduzida para 0s manuais normativos que regem as atividades e
processos organizacionais, além de uma filosofia que, na medida em que s&o
incorporados de forma conjunta pelos individuos, os tomam “pertencidos e
pertencentes".

Segundo Pagés et al. (1987, p. 86), "os empregados sentem necessidade de
preservar a qualquer preco a imagem gratificante que formaram de sua empresa para
poderem conservar a fé que investiram nela". Para que esse processo se estabelega, 0s
individuos impB&em-se processos de autopersuasdo, ou seja, colaboram para a sua
propria doutrinacdo, resolvem seus conflitos ideolégicos e reforcam a ideologia
dominante, sempre com a impressao de pensar livremente.

No ponto de vista de Pagés et al. (1987), as formas de mediacdo se manifestam
na medida em que se processa a adesdo do individuo a um conjunto de valores, a uma
filosofia que é transmitida pela organizacdo. E este movimento que faz com que as
pessoas se sintam “ideologicamente identificadas”, acolhidas e coerentes e,
consequentemente, ndo percebam pontos de divergéncia que possam leva-las a
reconhecer um campo conflituoso.

Tal sentimento de pertencimento aos valores da organizacao pode ser observado

nos relatos abaixo:
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Aqui é um pouco do meu mundo, ndo ha um padrdo pré-estabelecido. Existe o respeito a
diversidade.

Para trabalhar aqui tem que ter o mesmo DNA, esta no sangue.

A autonomia daqui ndo tem preco. Aqui é fantastico.

As pessoas acham que trabalho em um parque de diversdes que tenho aqui ndo existe.
ENTREVISTADO 4. Entrevista em 10/03/2015

Fica evidente nas colocacdes acima o nivel de adesdo dos individuos aos valores
da organizacdo, fazendo com que acreditem que realmente o mundo organizacional é
“um pouco do seu mundo”. Assim como observado em outras instancias, a presenca da
“sensacdo de autonomia” se faz presente nas falas nos entrevistados. Os fatores
intrinsecos a ética propria da organizacao se revertem em um credo, a semelhanca do
conceito religioso.

Nos relatos abaixo o entrevistado faz mencgéo a figura do gestor enquanto um
individuo que precisa conhecer bem tecnicamente as tecnologias desenvolvidas. Assim

como a percepcao em relagdo ao crescimento da empresa.

Aqui o gestor precisa conhecer muito tecnicamente, caso contrario serd dominado pela
equipe, pois as pessoas sdo muito maduras. Nao precisa mandar, cada um aqui sabe o0 que
deve fazer.

As vezes, quando vejo o crescimento daqui, tenho receio de que ela se torne uma empresa
burocrética.

Cada projeto € um mundo, isso oportuniza muito crescimento. ENTREVISTADO 2.
Entrevista em 10/03/2015

Nesse extrato fica evidente a preocupagdo com o crescimento da empresa, pois
pode impactar no “nivel de liberdade” existente. Ou seja, as amarras burocraticas, a
morosidade nos processos, inerentes a empresas tradicionais, podem aprisionar 0s
individuos.

No que se refere a figura do gestor de equipe foi levantada a necessidade do
conhecimento técnico aprofundado, sendo condi¢do necessaria para a conducdo da
equipe. Essa necessidade se deve ao elevado nivel de maturidade da equipe. Fica
evidenciado que nos aspectos comportamentais eles acreditam ndo precisar muito de
gerente devido ao alto nivel de maturidade.

Em relagdo & oportunidade de trabalhar em varios projetos, foi vista como

geradora de aprendizado constante pelas trocas entre diferentes profissionais. Assim
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como a particularidade de projetos terem um inicio, meio e fim. Tal fato diminui as
chances do trabalho tornar-se rotineiro ou de se tornar uma atividade sem fim.

Segue trecho da fala de um entrevistado sobre o sentido do trabalho.

N&o me imagino mais trabalhando em outro local. Aqui consigo minha realizacdo...a
empresa pensa igual a mim. A cobranca é compensada pelo ambiente e pela liberdade
gue tenho aqui dentro.

ENTREVISTADO 2. Entrevista em 10/03/2015

No decorrer deste trabalho, sobretudo nas entrevistas, pode-se perceber que a
carreira em Tl influencia de alguma forma os sentidos dos trabalhos dos profissionais a
medida que os entrevistados apresentaram alguns valores e descontentamentos
diretamente ligados a sua carreira. No caso acima relatado, dentre as caracteristicas
valorizadas podem-se destacar a identificagdo com a tarefa e o sentimento de liberdade.
Dentre os valores negativos da carreira podem-se destacar principalmente o estresse
alto.

Para Pagés et al. (1987), as formas de mediacdo se manifestam, na medida em
que se processa a adesdo do individuo a um conjunto de valores, a uma filosofia que é
transmitida pela organizacgéo.

A instncia ideologica procura reforcar a imagem positiva da funcdo da
organizacdo, ndo permitindo que as pessoas se conscientizem das contradicdes das
politicas empresariais e sociais que subentendam. A empresa procura tornar-se um lugar
de producao de conceitos e valores. Ficando evidente a funcdo da ideologia, reforgando
a imagem positiva da organizacdo, ndo permitindo ao funcionario se conscientizar
plenamente das contradi¢des das politicas.

Para finalizar, segue no proximo topico a analise da Ultima instancia de controle,

a instancia psicoldgica.

4.2.4 Instancia Psicoldgica

Na dimensdo psicoldgica, segundo Pagés et al. (1987, p. 41), as empresas
"praticam uma politica de gestdo de afetos, que favorece o investimento inconsciente
massivo da organizacao e a dominacdo desta sobre o aparelho psiquico dos individuos".

Seguem trechos da entrevista em que fica evidente a consciéncia da pressao

psicoldgica sofrida pelos individuos inseridos no contexto pesquisado.
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Aqui se vive em gangorras no estado psicoldgico. E muita pressdo por causa dos prazos
estabelecidos.

O que faz com que eu permanega é a opgdo em fazer algo diferente, que traz aprendizado e
desafio. ENTREVISTADO 1. Entrevista em 10/03/2015.

Neste extrato, na fala do entrevistado 1: “se vive em gangorras no estado
psicologico”, fica evidente o nivel de conscientizagdo em relagdo ao controle exercido.
No caso relatado a evidéncia forte da pressao exercida com o objetivo do cumprimento
de prazos.

No concernente a pressdo sofrida em fases especificas dos projetos, esta pode
agir como um fator gerador de adoecimento psiquico, tendo em vista que a cobranca e a
pressdo vdo aumentando consideravelmente nas Gltimas fases do projeto. Vale ressaltar
que mesmo diante de situacdes de stress elevado, o nivel de maturidade dos
funcionarios é visivel, pois eles encontram subterflgios que justifiquem tal
“sofrimento”. Ou seja, a op¢do de “fazer algo diferente” e a “liberdade gozada”
justificam o sofrimento vivenciado.

Foi identificado, nas entrevistas, um estresse elevado resultante das atividades de
TI. Sobretudo, pode-se notar que apesar dos entrevistados gostarem da carreira de TI,
reconhecem que é desgastante e estressante e que essa situacdo € inerente a algumas
fases do projeto.

A questdo da pressdo sofrida pelos prazos estabelecidos se da pela propria
especificidade do projeto, tendo em vista que se trata de um evento temporario, que tem
essencialmente comeco e final definidos, diferenciando-se de operacdes rotineiras e
continuadas. Por possuirem inicio e fim, precisam ser corretamente planejados,
executados, controlados, encerrados e verificados na sua efetividade. Isso conduz a que
possuam objetivos claros, medidas de resultados, datas que atendam aos requisitos
negociados e explicitos das partes interessadas (XAVIER et al., 2006).

Abaixo mais evidéncias sobre a presenca da presséo e a forma de compensa-la:

A condicdo psicolégica é muito afetada pelo fator prazo. Mas o0 ambiente aqui é fantastico.
Digo que existe uma diversidade de tudo aqui dentro, como: religido, condicdo social,
opcao sexual. Aqui se convive com pessoas diferentes. 1sso tudo compensa a loucura pelo
prazo. ENTREVISTADO 4. Entrevista em 10/03/2015.
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No relato acima é importante destacar a presenca constante da pressdo, porém ha
uma compensacgdo por esta inserido em um contexto em que a uma diversidade cultural
que propicia aprendizado.

Vale destacar, assim como mencionado em outras instancias, a satisfagdo em
fazer sempre algo diferente, que agregue ao seu conhecimento.

No que se refere a dualidade prazer e 6dio da instancia psicologica, seguem

trechos que evidenciam a interferéncia dessa pressao nos vinculos familiares.

Quando tenho um trabalho a realizar, me disponho a qualquer sacrificio de ordem pessoal,

pois sei que serei recompensado. Mesmo gue as vezes sacrifigue minha familia pela auséncia

constante.
Agqui as pressdes sdo vivencias de forma conjunta, sabemos que vai acabar logo.
ENTREVISTADO 3. Entrevista em 10/03/2015.

Nos trechos acima fica evidente o stress vivenciado e o sofrimento que causa ao
sacrificar a familia. Pode-se observar a percep¢cdo de que o exercicio do papel
profissional e os retornos de ordem psicoldgica que essa atividade proporciona ao se
referir ao sacrificio — “sei que serei recompensado” se sobrepdem a rendncia de outros
prazeres, 0 que acarreta coeréncia com o papel mediador da dimenséo psicologica.

Segundo Pages et al. (1981, p. 29), é sobre essa dimensédo que:

(...) a dupla privilégios-restricbes (coercdes) se transforma em dupla
prazer-anguUstia. A organizagcdo funciona, por um lado, como uma
imensa maquina de prazer e, por outro, COmo uma imensa maguina de
angustia. A angustia provocada pela onipresenga dos controles, pelo
carater limitado e inatingivel das exigéncias, é compensada pelos
maltiplos prazeres que a organizagdo oferece especialmente o0s
prazeres do tipo agressivo, o prazer de conquistar, de dominar 0s
clientes, os colegas, de se superar e de se autodominar. Este meio,
mais seguramente que o0s outros, favorecem a integracdo dos
trabalhadores a empresa, pois atua ao nivel inconsciente.

Segue trecho da entrevista em que fica evidente como o individuo se sente

perante a vigilancia tecnoldgica constante.

atil para sociedade me instigam.
ENTREVISTADO 2. Entrevista em 10/03/2015.

As vezes, muito raramente, fico um dia ao menos de férias da tecnologia...me desconecto. Mas
penso logo em algum trabalho que eu possa utilizar a criatividade, inovacdo e também que seja
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No relato do entrevistado 2 fica evidente o sentimento de aprisionamento pelas
tecnologias, mas ao mesmo tempo, o0 sentimento de realizacdo pelo criatividade
utilizada e a consciéncia dos valores da sociedade.

A investigacdo empirica parece corroborar as proposi¢fes teoricas sobre as

praticas organizacionais de controle politico, conforme mostrado no fragmento a seguir:

Os lideres cobram os resultados através cobrancas bem informais, por reunides virtuais, até no
cafezinho, sem querer.
ENTREVISTADO 2. Entrevista em 10/03/2015.

A resposta acima reforca a proposicdo de Pagés et al. (2008) de que as
organizacOes exercem poder também por meio da préatica politica que se realiza a partir
de regras e normatizagdo de fungdes e tarefas. Essa normatizagéo que na empresa XYZ,
se estrutura de maneira informal, consente uma falsa nocdo de liberdade, pois o lider
formal ndo cobra diretamente o subordinado, mas sim pela impessoalidade de regras.
Isso é uma forma de controle politica, de acordo com Pageés et al. (2008) porque da
liberdade condicionada por instrumentos de controle mais sutis.

Desta forma, a instancia psicologica atua ora dando prazer, ora angustia
(privilégios e restricbes) aos individuos. Essa forma de dominagdo exerce influéncia
sobre o inconsciente do individuo, fazendo com que ele internalize as restri¢cbes e ao
mesmo tempo as satisfacBes que ela oferece. Esta mediagdo se exerce ao nivel
inconsciente e impacta as estruturas da personalidade, a medida que a organizagéo
acaba por funcionar como uma maquina de prazer e angustia, estimulando um processo
de dominagéo psicol6gica (PAGES et al. 2008).
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5 CONCLUSAO

Esta secdo que compde a Ultima parte desse trabalho respondera ao objetivo
central que se constituiu em compreender como ocorre o controle do individuo no
trabalho, em empresa com foco em inovagdo. Para isso, essa pesquisa percorreu
algumas etapas que construiram esse trabalho, que ao final revelou um individuo
aprisionado dentro de sua propria liberdade. Na sequéncia apresenta sugestdes para
pesquisas futuras sobre o tema.

Na prética existe um controle, submerso nas relages, nos niveis mais sutis,
promovendo a inser¢do do emocional e o racional sobre a forga de trabalho. Prevalecem
a preocupacdo com as tarefas e o vinculo afetivo do comprometimento, pois ha um
envolvimento emocional e/ou gratiddao com os “privilégios” que a empresa proporciona,
principalmente através de uma autonomia proporcionada, uma relacdo de admiragdo,
confianga e inspiragdo, suscitando o0 comprometimento com 0s objetivos
organizacionais.

O ponto de partida foram os argumentos tedricos na tentativa de compreender 0s
dois grandes temas: gestdo por projeto e controle do individuo no trabalho.

Para caracterizar a estrutura organizacional da empresa XYZ, enquanto gestdo
por projeto foi empregada a tipologia da configuracdo de estruturas organizacionais
proposta por Mintzberg (2003, p.12). A classificacdo mais adequada para a empresa em
estudo foi a estrutura organizacional adhocratica, principalmente no tocante a
predominancia de caracteristicas como a inovacao sofisticada e a complexidade.

Para o controle foi utilizada a tipologia das instancias de controle de Pagés
(2007): econdmicas, politicas, ideologicas e psicoldgicas, que serviram de parametro
para subsidiar a compreensdo do trabalho das equipes por projeto na equipe pesquisada.

Em relacéo & forma como ocorre o controle do individuo, vé-se que as inimeras
transformacOes pelas quais as organizacbes vém passando atualmente, seja por
consequéncia da utilizacdo de novos modelos de gestdo, seja pela implementacdo de
tecnologias, tém facilitado a implementacdo de um arsenal de mecanismos de controle
no campo organizacional. Assim, o poder ndo se limita as relagdes entre empresarios e
funcionarios, mas que ele esta enraizado na préatica cotidiana da organizag&o.

A confrontagédo entre as tipologias de controle estudadas consente a discussao

sobre o exercicio do controle nas relacdes de trabalho pela dtica das instancias
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psicoldgicas e ideoldgicas (PAGES et al., 1993), dos controles democraticos e por amor
(MOTTA, 2000) e dos reguladores incitativos (GORZ, 2003). Ou seja, o fenémeno se
explica por uma necessidade de adaptagdo as condi¢bes historicas do sistema, que
dissimula seu carater hegemonico e opressor (PAULA, 2000), operando da seguinte
forma: “Flexibilizando-se para atender as novas demandas tecnoldgicas e
mercadoldgicas, reinventando instrumentos de controle e sofisticando-se como aparelho
ideologico reprodutor da dominacao”.

Recuperando o argumento de classificacdo utilizado nesse estudo, baseado em
Pagés (1987), os resultados mostraram no tocante a instancia econdmica, que utiliza
como dispositivo de mediacdo a questdo salarial, pois na empresa XYZ a valorizacdo da
remuneracao esta presente de forma bem frenética, porém ndo foi pontuada como a
principal motivacdo para o trabalho. H4 uma valorizacdo da autonomia que acreditam
desfrutar. Complementando com os prazeres que a remuneragdo pode proporcionar.

Referente ao nivel politico, que assegura o controle em conformidade as regras e
aos principios, a divisdo dos individuos e dos grupos, o comando de suas relacdes,
verificou-se a utilizagdo de mecanismos de tecnologia da informagdo para manter sob
controle os individuos que se dizem “livres de controle”. Ou seja, o controle ¢ exercido
através de técnicas mais sutis e modernas. Na realidade da empresa pesquisada a
presenca de mecanismos da instancia politica foi identificada de forma bem frequente,
possivelmente por se tratar de uma empresa de tecnologia, 0 que facilita 0 acesso e a
utilizacdo dos instrumentos computacionais modernos.

Os individuos criam expectativa sobre a percepcao de que sao livres, ou seja, seu
nivel de comprometimento com a empresa é tdo intenso que ndo conseguem ter
consciéncia de quao “aprisionados” sdo. A diferenca para as organizagdes tradicionais é
a sutileza e o apoio da tecnologia da informacao.

Em relagdo a instancia ideoldgica, foi identificado que na empresa XYZ as
pessoas se sentem muito comprometidas com a ideologia da empresa. Na perspectiva de
Pages et al. (1987, p. 86), "os empregados sentem necessidade de preservar a qualquer
preco a imagem gratificante que formaram de sua empresa para poderem conservar a fé
que investiram nela".

Nessa instancia, encarnam concretamente os valores de consideracdo pela
pessoa, do servico e da eficacia, que legitimam todas estas praticas e ocultam o0s

objetivos de lucro e dominacéo.
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Argumenta-se que por parte dos individuos had uma predisposicdo para a
"dedicacdo de corpo e alma" ao trabalho que realizam e a empresa a qual pertencem (no
sentido literal). E € isso que constitui, na visdo dos autores (1987, p. 75), "um elemento
fundamental para o poder da empresa e para 0 seu sistema de dominagéo e alienagéo
dos individuos".

A Ultima instancia utilizada para descrever como ocorre o controle do individuo
na empresa é a instancia psicologica, que favorece a integracdo dos trabalhadores a
empresa, pois atua no nivel inconsciente, na qual a organizacdo ora funciona dando
prazer, ora angustia (privilégios e restricdes) ao individuo. Faz-se presente a pratica de
uma politica de gestdo dos afetos que favorece o investimento inconsciente massivo da
organizacdo e a dominacgéo desta sobre o aparelho psiquico dos individuos.

Desta forma, na perspectiva de Pagés (2008), essas instancias atuando de forma
isolada ou em conjunto, cumprem a funcdo de mascarar ou mesmo de ocultar as
contradicbes do sistema, contribuindo significativamente para que o0s atores
organizacionais internalizem e assumam como proprios os valores da organizacao,
assegurando o controle comportamental.

Pode-se falar que na empresa XYZ encontram-se evidéncias de todas as
instancias de controle. Pois, os mecanismos de mediacdo ndo se estabelecem, por
exemplo, unicamente sob a dimensdo econémica do processo produtivo. Essa, talvez,
seja a forma mais explicita, mais facil de ser percebida. Entretanto, 0 processo envolve
uma quantidade bem mais abrangente de impactos sobre o individuo. Isso se explica,
inclusive, em funcdo do proprio perfil de competéncias e habilidades que é exigido
desses individuos. Ou seja, pessoas que sdo dotadas de uma grande capacidade critica
acerca dos processos de trabalho e dos objetivos organizacionais, por consequéncia,
também o sdo frente aos seus proprios direitos e "poderes".

Para que o controle possa ser mantido, Pagés et al. (1987, p. 23) esclarecem

como é constituido esse conjunto de forcas:

Diriamos que se misturam fragmentos dos discursos que resultam de
uma instancia econémica, definida como o lugar do controle sobre a
forca de trabalho e suas contradi¢Bes com outras de uma instancia
politica no sentido do controle sobre as finalidades da producdo, com
outros de uma instancia ideoldgica, a esfera das representagdes e dos
valores, com outros ainda de uma instancia psicoldgica, as estruturas e
os conflitos de personalidade.
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Segundo Pagés (2008) a empresa moderna dissimula os jogos de interesse,
apreende os conflitos antecipadamente, ocultando posicionamentos contraditorios, em
que a aparente preocupacdo com o individuo é ressaltada. Por meio de manipulagéo e
elementos culturais ha a intengcdo de desenvolver outras formas de dominio e controle
social. Outros mecanismos sdo utilizados por meio de novas tecnologias, que dao
suporte a atividade gerencial.

Partindo desse pressuposto, se faz mister pensar nas relagdes de trabalho em que
o objetivo principal ndo seja “controlar os individuos” para o atingimento das metas
organizacionais, mas encontrar maneiras de obter lucro através de relagdes de trabalho

mais humanas.

5.1 Recomendac0des Gerenciais

As recomendagOes gerenciais sdo frutos de uma andlise entre as aplicacGes
praticas e 0os modelos tedricos utilizados, com o objetivo de aperfeicoar cada vez as
praticas de controle tanto para a empresa quanto para o bem estar do trabalhador.

Diante das analises e discussdes, recomenda-se a realizagdo de pesquisas que
elucidem cada vez mais 0 que esta subjacente aos discursos organizacgdes, que cada vez
mais estéo voltados para uma postura de controle dissimulado.

Vale ressaltar a importancia de continuar estudando as equipes € 0 ambiente de
projetos para tentar entender e dirimir as situacOes de estresse a que elas estdo
submetidas. Conforme salientado por Rabechini Jr. e Carvalho (2003), o alto grau de
motivacdo da equipe deve estar aliado a um ambiente saudavel e gerenciamento
eficiente para garantir o sucesso dos projetos.

Uma sugestdo de trabalho futuro é realizar um estudo sobre o controle do
individuo no trabalho com profissionais de Tl que ndo trabalham inseridos em uma
estrutura por projetos, a fim de verificar se existe diferenca na percepgéo do controle
entre profissionais de Tl que trabalham baseados na estrutura por projeto daqueles que
n&o trabalham inseridos nesse contexto de trabalho.

A Ultima recomendacdo € um estudo comparando com outras categorias
profissionais que também trabalham por projetos para verificar se os resultados sdo
semelhantes aos encontrados com os profissionais de TI.

Como aplicagdo préatica deste estudo sugere-se, ainda, instrumentalizar os

empresarios de empresas de tecnologia da informacdo sob a estrutura por projeto, na
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perspectiva de desenvolver ou rever suas praticas de controlar os individuos, tendo

como foco uma perspectiva mais humana das relagdes de trabalho.
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APENDICE A

Quadro 6 (5) — Questionario das entrevistas

Instancias

Perguntas

1. Como é composta sua remuneragao? E fixa ou variavel?
2. Como voce avalia a contrapartida financeira que vocé recebe por seu trabalho

EI?(frt]%rr]r?;ga quandq faz parte de uma equip? d(? projeto? _ .
3. Vocé sente que a remuneragdo é um fator motivador quando realiza um
projeto?
4. Qual é a sua rotina de dias e horéarios de trabalho?
5. Na realizacdo de seu trabalho num projeto, como vocé avalia a sua autonomia
na realizagdo do mesmo?
6. De que forma, num projeto que vocé participa ou participou, as tarefas sdo
Instancia | definidas?
Politica | 7. Ha manuais de procedimentos, scripts ou alguma estrutura prévia que
normatize ou prescreva como o trabalho por projeto deva ser realizado?
8. Como o lider da equipe, em geral, acompanha os resultados dos membros?
9. Vocé se sente estimulado por trabalhar com esse nivel de autonomia? Por
qué?
10. Qual a imagem que vocé faz dessa organizacdo?
11. Como vocé se sente em relacéo a ela?
12. VVocé tem participado de programas de desenvolvimento de carreira? Que
Instancia |tipos?
Ideolégica | 13. VVocé participa de reunides de planejamento estratégico?
14. Como vocé percebe a imagem que sua familia e seus amigos tém de seu
emprego?
15. Vocé se sente motivado em ser funcionario dessa organiza¢do? Por qué?
16. Vocé considera que sua condicdo fisica esta relacionada com o tipo de
trabalho que vocé realiza?
A 17. E seu estado de espirito, disposi¢do psicologica?
Instancia S g
Psicolégica 18. Como percebe que o seu trabalho faz bem ou prejudica sua saude fisica ou

mental?
19. O que faz vocé continuar com essa atividade e esse tipo de trabalho?
20. Quais sdo as recompensas mentais que parecem justificar esse seu trabalho?

Fonte: o autor.




