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RESUMO

As empresas de TI ja nascem flexiveis, descentralizadas e estruturadas sob forma de projetos, dai sua
representatividade para se compreender os novos formatos que o trabalho assume atualmente. Os quadros
superiores de empresas de TI personificam o novo ideal de trabalho e de trabalhador. O objetivo deste estudo
é apreender a atividade de construcéo de sentido e da subjetividade desses atores diante das problematicas
relacionadas a flexibilidade presente no trabalho por projetos. Nosso argumento é o de que as duas vertentes
da flexibilidade — a positiva e a negativa — combinam-se na configuracéo do trabalho e nas vivéncias dos
quadros superiores de TI. Caracteristicas da flexibilidade em sua vertente positiva estdo acompanhadas das
consequéncias, especialmente em termos de construcao de sentido e subjetividade do ator, daquela flexibilidade
que é associada a precarizacdo. Para demonstrar esse argumento, analisar-se-d a flexibilidade em trés dimensdes:
i) gestao da empresa; ii) organizacéo do trabalho; e iii) relacoes de trabalho.
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ABSTRACT

IT companies are born flexible, decentralized and structured in the form of projects, hence their representation
to understand the new formats that work currently assumes. Managers of IT companies embody the new
ideal of work and worker. The aim of this study is to understand the activity of meaning and subjectivity
construction of these actors on the issues related to flexibility in projectized labor. Our argument is that the
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two aspects of flexibility — the positive and negative — are combined in shaping the work and experiences
of IT managers. Characteristics of flexibility in its positive aspect are accompanied by consequences, especially
in terms of construction of meaning and subjectivity of the actor, of the flexibility that is associated with
precarisation. To demonstrate this argument, the flexibility will be examined in three dimensions: i)
management of the company, ii) work organization and iii) working relationships.

Keywords: Information Technology. Labor organization. Entrepreneurial management.
1. INTRODUCAO

A atual configuracao do trabalho, tendo seu formato mais exemplar na area de
Tecnologia da Informacao (TI), é produto historico das diversas transformacoes sociais
que se iniciam nos anos 1970. A reestruturacdo da producao capitalista, por um
lado, passa por uma revolucdo tecnologica baseada nas Tecnologias de Informacao,
e, por outro, por um processo de desintegracao do modelo organizacional de
burocracias racionais e verticais, tipicas do modelo fordista-taylorista. As estruturas
organizacionais se descentralizam e se flexibilizam em relacao ao gerenciamento. As
relacoes 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 transformacido, mas sim uma
configuracao do trabalho que ja incorpora essas transformacoes em sua conformacao,
ou seja, as empresas de TI ja nascem flexiveis, descentralizadas e estruturadas de forma
horizontal, em projetos e equipes, dai sua representatividade para se compreender os novos
formatos que o trabalho assume atualmente, bem como os sentidos que os atores
constroem para suas vivéncias.

Ao lado das transformacdes na producido capitalista, de novas estruturas
organizacionais e novas formas de organizacdo do trabalho, assiste-se, a partir dos
anos 1990, a emergéncia de um novo ideal de trabalho e de trabalhador. Trata-se do
que Boltanski e Chiapello (1999) denominam cité par projets™”, onde o destaque ¢é a
atividade de mediacao, isto é, a criacao e conexao em redes, de modo que, em relacdo
ao trabalho, os atores devem ser adaptaveis, polivalentes, flexiveis, dispostos ao risco
e a instabilidade. Para os trabalhadores em todos os niveis, a valorizacdo recai sobre
a capacidade constante de adaptacao, de flexibilidade e de gestao de suas
empregabilidades pelo engajamento a projetos sempre transitorios. As pessoas
valorizadas sao aquelas que se empenham pessoalmente a novos projetos, demonstram
grande flexibilidade, dispoem de boas competéncias relacionais para se integrarem
em redes e agem de maneira auténoma mostrando-se dignas de confianca. O
trabalhador passa a ser seu proprio empreendedor, ao dispor de suas competéncias e
seus recursos emocionais a servico de projetos individualizados.

(1) A nocdo de cité foi proposta originalmente por Boltanski e Thévenot (1991) como um modelo de justica ou universo
de justificacdo legitima. Os autores identificam, nesta obra, seis modelos de cité: as cidades inspirada, doméstica, do
renome, civica, mercantil e, finalmente, industrial. Boltannki e Chiapello (1999) acrescentardo ainda a cidade por
projetos, que inaugura um novo universo de justificacdo. No seu sentido figurado, em francés, a palavra cité remete
a uma construcao ideal que coloca o mundo sob novos aspectos.
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Os quadros superiores de empresas de TI personificam o novo ideal de trabalho
e de trabalhador da atual fase do capitalismo. Seu trabalho consiste em gerar injuncdes
contraditorias (BOUFFARTIGUE, 2001): sao trabalhadores de confianca, cuja
atividade consiste em construir consensos entre as regras e interesses que representam
e as equipes que coordenam. Este é um trabalho de mediacao e enquadramento, de carater
intermediario e relacional, cujo objetivo é interpretar, filtrar e traduzir informacoes.
Sao, ainda, atores moéveis e empresdrios de si mesmos. Enquanto os demais
trabalhadores sdao levados a estreitar sua relacdo e seu compromisso com a empresa,
esse outro tipo de trabalhador de alta renda se relaciona, antes de tudo, com seu
proprio percurso profissional. E a figura do trabalhador empreendedor, do empresario
de si mesmo, do responsavel do seu proprio capital-destreza (LOPEZ-RUIZ, 2007),
que deve gerir sua carreira e a propria vida segundo as regras do capital.

Assim, os quadros superiores de TI estdo imersos em um turbilhdo de sentidos
que devem ser articulados e reconstruidos de acordo com a natureza dos projetos e
das caracteristicas das equipes que coordenam, assim como da gestao de suas carreiras,
e da correspondente responsabilizacao de si mesmos. A flexibilidade é uma dimensao
importante para se pensar essa atividade de construcao de sentido, pois aparece em
diferentes aspectos e sob diferentes formas na realidade do trabalho em sua configuracao
mais atual. Ela tem papel fundamental na producao e nas estruturas organizacionais;
a flexibilizacao relacdes de trabalho coloca as chamadas formas atipicas de contrato,
menos seguras para o trabalhador. E, ainda, a flexibilidade nao é apenas algo que se
apresenta objetivamente ao ator, mas também lhe ¢ demandado um empenhamento
em ser flexivel, ou seja, a flexibilidade do sujeito deve ser mobilizada como um recurso
na realizacdo do trabalho e na gestao da carreira.

Apreender aquilo que Dubet (1996) chama de “atividade do ator”, aquela de
construir sua subjetividade quando confrontado com a dispersao de sentido da
realidade que a ele se apresenta, auxilia na compreensao de como os trabalhadores
constroem suas experiéncias diante da nova configuracao do trabalho, especialmente
diante da flexibilidade, que, embora conte com representacoes ideais bem definidas,
¢ dispersa. O que ¢, na vivéncia dos quadros superiores de TI, ser flexivel? Quais as
consequéncias da flexibilidade das organizacdes e das relacoes de trabalho para a
construcao de sua subjetividade? Que sentido esses atores constroem para as multiplas
dimensodes da flexibilidade? Em poucas palavras, o objetivo deste estudo é apreender
a atividade de construcao de sentido e da subjetividade dos atores em questao diante
das problematicas relacionadas a flexibilidade presentes na configuracido do trabalho
por projetos.

Essas reflexdes estao fundamentadas em um percurso de pesquisa sobre quadros
superiores de empresas de TI que se iniciou em 2008. Assim, os achados e conclusoes
da primeira pesquisa (ROSENFIELD, 2009; 2011; MOSSI, 2009) — cujo campo
ocorreu entre 2008 e 2009, em entrevistas com quadros superiores de TI com empresas
de mais de 500 funcionarios, em Porto Alegre e Sao Leopoldo/RS — sao complementados
pelos dados preliminares de outra investigacdo, que procurou abranger empresas de
diferentes portes, e cujas entrevistas foram realizadas em 2011. Essa ampliacao
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possibilitou um ganho na andlise acerca das diferentes facetas e implicacoes da
flexibilidade na configuracao do trabalho dos quadros superiores de TI. A apresentacdo
a seguir se apoia em 27 entrevistas semiestruturadas.

2. AS MULTIPLAS DIMENSOES DA FLEXIBILIDADE

A flexibilizacdo da producao e das relacdes de trabalho, a partir da década de 70,
foi a caracteristica mais marcante das transformacoes recentes no mundo do trabalho.
Tal flexibilidade atinge diferentes dimensoes das relacdes de producao e de trabalho, e
se reveste de diferentes significados: diz respeito a formas de emprego, contratos de
trabalho, organizacao do trabalho e da producao, mobilizacao dos trabalhadores,
diferenciacdo de produtos, descentralizacdo das formas de producao, variados arranjos
dos tempos e lugar de trabalho, diversificacao de formas de remuneracao.

A flexibilidade exigida do trabalhador-empreendedor coloca-lhe a tarefa de
construir um sentido para seu trabalho. As multiplas facetas que a flexibilidade assume
nas estruturas organizacionais, bem como a diversidade de sentido do termo
mobilizada pelos atores sao um complicador dessa tarefa. Ao mesmo tempo em que
a flexibilidade atende as demandas da empresa por maior produtividade e menores
custos, maior mobilidade de maneira a reagir rapidamente, do lado do trabalhador,
ela reverte em maior autonomia referente a um grande escopo de variacao dos arranjos
de tempo e lugar de trabalho, assim como da propria relacao de e com o trabalho. Ao
trabalhar por projetos ou por objetivos, o contratante estipula um prazo-limite
(deadlines) ou performances a atingir, e cabe ao contratado gerir os meios para atingir
a meta que lhe foi exigida.

No debate acerca da flexibilidade, tem-se aqueles que a consideram indispensavel
para o sucesso competitivo das empresas e dos paises, bem como fonte de felicidade
e realizacao profissional e pessoal para o trabalhador. Mas também ha aqueles que a
indicarao como ferramenta do capitalismo e voraz fonte de lucro, de modo que o
trabalho flexivel significa flagelo, tortura e dor (BRESCIANI, 1997: 88). Ja Kovdcs
(2006) aponta para duas vertentes da flexibilidade, trazendo maior complexidade a
discussao, pois nao visa a definir se a flexibilizacao é positiva ou negativa, mas
a perceber a coexisténcia de duas tendéncias contraditorias: a racionalizacdo flexivel
e a flexibilidade humanizada.

Na vertente da flexibilidade humanizada, a reestruturacdo da empresa atribui
grande importancia ao fator humano, as mudancas sao concebidas de acordo com a
valorizacdo das competéncias humanas como recurso critico. Novos principios
organizacionais sdo trazidos a cena, tais como autonomia, criatividade, profissionalidade,
descentralizacio, participacao e cooperacio (KOVACS, 2006). E possivel, entio,
vislumbrar elementos positivos na valorizacao do conhecimento do trabalhador, no
maior controle do processo de trabalho, na autonomia preconizada, no trabalho em
equipe, na criacdo e na decisdao, no reconhecimento da contribuicao do sujeito na
consecucdo de um trabalho.
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A flexibilizacao, contudo ndo é homogénea, e a forma que assumira dependera
de fatores como as orientacdes estratégicas das empresas, as situacoes de trabalho
concretas, os niveis de qualificacao exigidos dos trabalhadores e o grau de estabilidade
do emprego. Neste sentido, nao seria possivel falar da generalizacdo de um trabalho
inteligente e autonomo. A flexibilidade pode, portanto, assumir também as formas da
racionalizacdo flexivel, que consiste em um processo ambiguo. Ela esta voltada para
a eficiéncia, mas baseada em um discurso de realizacdo do individuo, calcada em sua
criatividade e em seu empenhamento, mas nao em valores sociais e interesses coletivos.
Dai decorrem praticas de gestao fundamentadas na responsabilizacao individual no
trabalho, na individualizacio das remuneracoes e das carreiras (KOVACS, 2006).
Assim, a flexibilizacdo remeteria a uma tendéncia para a desvalorizacdo dos recursos
humanos, manifesta no aumento do desemprego, da desqualificaciao e da precarizacao
do emprego. Os postos de trabalho valorizados seriam ocupados por uma elite do
conhecimento®.

Nosso argumento ¢ o de que essas duas vertentes da flexibilidade, ambas
perspectivas debatidas tradicionalmente pela sociologia do trabalho, estao, na
configuracao do trabalho e nas vivéncias dos quadros superiores de TI, entrelacadas.
Caracteristicas da flexibilidade em sua vertente positiva estao acompanhadas das
consequéncias, especialmente em termos de construcao de sentido e subjetividade
do ator, daquela flexibilidade que é associada a precarizacdao. Para demonstrar esse
argumento, analisar-se-a a flexibilidade na configuracao do trabalho dos quadros
superiores de TI em trés dimensdes: i) gestao da empresa; ii) organizacao do trabalho;
e iii) relacoes de trabalho, a fim de se apreender as implicacoes dessas dimensoes na
subjetividade do ator.

3. O TRABALHO DO ATOR DIANTE DAS MULTIPLAS FACETAS DA
FLEXIBILIDADE

De acordo com Dubet (1996), a representacao classica da sociedade como sistema
unico e integrado ja nao é adequada. Atualmente, os atores estariam expostos a
diferentes logicas de acdo, e esta colocada a eles a tarefa de construir o sentido de
suas vivéncias e experiéncias, sobretudo, de construir sua identidade — que nao
cabe mais em um papel social predefinido — e sua subjetividade, mediante articulacao
de logicas distintas que estao presentes em uma mesma situacao. Pode-se dizer que o
trabalho do ator, esta atividade de articulacao de principios heterogéneos e construcao
de sentido, identidade e subjetividade, consiste em trés momentos distintos. O primeiro
deles ¢ um momento de percepcdo da realidade, onde o ator procura identificar quais
sao os elementos que compdem suas vivéncias. O segundo diz respeito a uma tomada
de distancia em relacao a realidade percebida, trata-se de um estranhamento ante
sua fragmentacao. Por fim, o terceiro momento consiste na afirmacao da subjetividade,

(2) Essa elite é restrita aos quadros superiores de grandes empresas, ao passo que em empresas menores, dentro do
mesmo setor, a flexibilizagdo ja assume essa faceta menos otimista, aparecendo como aciimulo de trabalho e estresse.
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ou seja, na elaboracao de formas de se relacionar com as (ou estratégias dos atores
perante as) logicas de acdo, por exemplo, engajamento, oposicdo, sofrimento, etc.
Desses trés passos, se constitui o esforco do ator em construir sua subjetividade.

Como ja colocado, a construcao desse sentido na configuracao do trabalho dos
quadros superiores de TI é embaralhada pelas diferentes dimensdes sob as quais a
flexibilidade se apresenta a esses atores. Constitui-se como caracteristica fundamental
para as empresas, por lhes garantir competitividade e capacidade de adaptacao as
mudancas do mercado, que se organizam em projetos autdonomos e unidades diversas
a fim de melhor se adequar as constantes inovacoes tecnologicas inerentes a TI. Chega
as relacoes de trabalho sob a forma do PJ, profissional que se emprega como Pessoa
Juridica individual que, em muitos casos, presta servicos a uma unica empresa,
mascarando uma relacdo de assalariamento. Na organizacao do trabalho por projetos,
a flexibilidade se torna uma demanda ao trabalhador: ele deve ser polivalente,
adaptavel, estar disposto ao risco e a instabilidade. Todas essas dimensdes tém
implicacdes fundamentais para a construcdo da identidade dos quadros superiores
de TI e do sentido que eles atribuem ao seu trabalho. Aqui, a atividade do ator de
construir sua subjetividade pelo trabalho sera analisada na sua confrontacao com a
fragmentacao e multiplos significados da flexibilidade.

As dimensoes da flexibilidade abordadas a seguir nao pretendem encerrar, de
modo algum, a complexidade do fenomeno, representam apenas seus aspectos minimos
€ mais centrais.

A dimensao “gestao da empresa” se apresenta objetivamente aos quadros
superiores de empresas de TI na forte reducao de niveis hierarquicos em comparacao
as grandes empresas do paradigma fordista de producao. O quadro abaixo tem por
objetivo ilustrar esse tipo de estrutura organizacional, bem como a constituicao de
uma equipe de desenvolvimento de software.

| EXECUTIVO |

| GERENTE SENIOR |

| GERENTE DE Tl |

EQUIPE DE DESENVOLVIMENTO DE SOFTWARE

GERENTE DE PROJETOS |

GERENCIAMENTO DE PROJETOS:

CLIENTE

_ PROJETO >
Interno ou ANALISE TEONICO DESENVOLVIMENTO | TESTES >

SOFTWARE

Externo

Analista Projetista, Desenvolvedor, Testador,
gerenciamento arquiteto programador analista de testes,
de requisitos e — linguagem —linguagem gestor de testes

de mudangas — modelagem consultor de testes

INFRAESTRUTURA: suporte técnico, suporte de comunicagéo, gestao da configuragéo, serwdores_I

Fonte: Elaboracéo propria.
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Subjetivamente, a organizacao horizontal e em rede demanda uma postura de
iniciativa, colabora¢ido e empenhamento do trabalhador; ao mesmo tempo em que a
flexibilidade estratégica, que visa a adaptacdo da empresa a variacio do numero de
clientes e da carga de trabalho, torna-o mais vulneravel a tais mudancas. Deste modo,
cabe ao ator construir os sentidos de seguranca e estabilidade no trabalho, uma vez
que estes nao lhes sao garantidos socialmente. Neste aspecto, o trabalho de construcao
de sentido dos quadros superiores de TI resulta na necessidade deles assumirem os
riscos inerentes a flexibilidade, mas também de se tornarem confidveis e estaveis a
fim de se constituirem como estrategicamente relevantes para a empresa.

Eu peguei dois projetos que foram bem problemadticos ai, pra [empresa], e
que foi bem complicado, assim. Nao tinha ninguém mais pra assumir, eles
pediram pra mim pegar, e eu disse: porra! E um baita risco. E um negécio
que tava indo um monte de dinheiro fora da empresa, tava toda a diretoria
em cima, e tava todo mundo de olho. Eu podia ter dito nao, eu tava saindo
de férias, eu podia ter dito nao, e dai, sei la. Eles iam pegar, nao iriam me
prejudicar aqui dentro, né? Mas eles iam ter que ir atrds de outra pessoa.
Mas ai também tem um risco de assumir aquilo ali, mas também tem a
possibilidade de pegar aquilo, fazer dar certo, e tu ter um crescimento ai,
né? Até, de reconhecimento, né? E foi o que acabou acontecendo, né? Eu
podia ter ficado na minha, e ndo ter assumido risco nenhum. P9, é um
negocio que td todo mundo em cima, dando problema. (Homem, 30 anos,
gerente de projetos, pesquisa 1)

Deste modo, o trabalho perde aquela caracteristica de provedor de estabilidade,
considerada central em sua configuracao tradicional fordista. Agora, para ser um
bom trabalho, deve ser sindonimo de aventura e desafios incessantemente renovaveis.

[...] aquela referéncia dos pais, né? Estabilidade é importante. Se a gente
pega aquela geracdo, muito importante, teu futuro, po, vale a pena. E ai teve
um concurso, eu fiz o concurso da CRT na época... E ai eu passei, e ai eu fui
chamado e eu disse: nao, nao é isso que eu quero. Até fui la e disse: oh, me
coloca pro final da lista, mas eu nao vou entrar. Todo mundo que tu pode
imaginar, na familia, assim...

P: E louco! [risos]

[...] nao é isso que eu quero. Ai, realmente, eu fui pra [grande empresa
multinacional de TI], num projeto altamente arriscado, complexo. E ai foi um
projeto muito legal, trabalhando ai... As vezes, eu dormia quatro horas por
dia, por mais de seis, seis meses, né? [...] Foram seis meses com altissima
adrenalina. Entao eu fiquei... Minha namorada, na época, levava café da manha
porque eu nao conseguia sair pra comer. Essa é a drea de tecnologia, né?
Altamente, adrenalina altissima. (Homem, gerente sénior, 36 anos, pesquisa 1)

Quais as implicacoes do trabalho como aventura para construciao da subje-
tividade? O sujeito assume para si a tarefa de aporte de seguranca, antes também
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atrelada ao trabalho estavel. No entanto, isso nao significa uma vivéncia ardua, de
sentido fragmentado. O sentido se unifica no “eu” do trabalhador-empreendedor que
se empodera ao tomar para si a gestdo de seu percurso profissional (MOSSI, 2009).

E... na realidade, ¢ assim, oh: eu encontro seguranca em mim, na minha
capacidade, nos meus pontos fortes, assim. O que que uma empresa vai
ganhar me contratando? Entdo, é na confianca das minhas conquistas, do
que eu entrego, do que eu agrego de valor, sempre mantendo um olho,
assim, na questao da especializacdo. Sempre nao deixando de aprender
coisas novas, de ta olhando oportunidades dentro da empresa mesmo, de
movimentos estratégicos de carreira. (Homem, 34 anos, gerente de TI,
pesquisa 1)

No que diz respeito as consequéncias da flexibilidade na configuracao do trabalho
dos quadros superiores de TI, pode-se observar as caracteristicas daquilo que Kovdcs
(2006) chama “flexibilidade humanizada”: hda uma valorizacdo das competéncias
humanas, ja que o trabalho do quadro superior ¢, em ultima anilise, resolver
problemas e construir sentido. Autonomia, criatividade, participacdo e cooperacdo
sao fundamentais para o bom andamento dos projetos de desenvolvimento de software,
e, consequentemente, para o ganho em competitividade das empresas. Contudo, o
mercado de TI é bastante instavel, e a demanda por software é sazonal e inconstante.
Dependendo da forma como a empresa se organiza em relacido a essa demanda
irregular e do quao disposta a projetos arriscados (com descompasso entre custo e
orcamento disponibilizado pelo cliente) ela esta, as consequéncias de um trabalho
em equipe pautado pela criatividade e cooperacdo para a subjetividade perdem em
virtuosidade.

[...] um estresse muito grande, na verdade. A gente tava... tava dando muita
confusdo... E que assim: o projeto foi calculado, e eu participei do cdlculo
de quanto tempo ele ia levar e quantas pessoas precisavam, e o nosso calculo
era de mais ou menos vinte pessoas por cinco anos. E ai o orcamento que
o [cliente] tinha pro projeto era de dois anos pra oito pessoas. Entao,
acumulou muito trabalho, comecou a dar muita briga interna, muito estresse,
e chegou numa hora que eu nao tinha mais cabeca pra aquilo la, tava muito
estressado mesmo e ai resolvi sair. (Homem, 32 anos, gerente de projetos,
pesquisa 2)

Aqui se apresentam tracos da flexibilidade em sua vertente negativa, e o sentido
de ser um trabalhador-empreendedor se fragmenta.

Por sua vez, a dimensao “organizacao do trabalho” coloca aos quadros superiores
de TI a questdo das equipes (ilustradas no quadro acima), que se reconfiguram de
acordo com as necessidades da empresa, ou seja, dependendo do numero de clientes
e da tecnologia empregada nos projetos. Assim, os trabalhadores técnicos transitam
horizontalmente no interior da empresa. Ja os quadros superiores, gerenciando equipes
com finalidades e habilidades distintas, desempenham sua polivaléncia ao transitarem
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entre suas competéncias técnicas, gerenciais e relacionais, pois em situacdes-problema
sao requeridos a intervir em suas equipes utilizando-se de seus conhecimentos técnicos.

[O trabalho técnico] sumiu, mas vou dizer assim, sumiu bastante, mas ajuda
muito no background. Eu vou de 8 a 80, e o time me conhece, eu vou de 8
a 80. Eu gosto de olhar pra frente e tentar ser criativo, e partir pra teste,
mas se eu acho que tem um problema, se eu acho que tem fumaca... E eu
trabalho muito por feeling. Eu sinto que tem fumaca em algum lugar, eu
vou e coloco 4, 5, 6 1a na volta, e: agora tu me explica o que é que td acontecendo,
me explica como que voceés fizeram esse negocio, qual é a arquitetura que vocés
usaram? Por que que ndo fizeram tal coisa? Por qué? Como eu vivi ja muito,
trabalhando em grandes empresas com varios problemas... Hoje a tecnologia
¢ outra, mas os problemas geralmente sao os mesmos. O risco ¢ muito
parecido. Entdo, eu consigo enxergar fumaca muito rapido. (Homem, 36
anos, gerente sénior, pesquisa 1)

Geralmente, a equipe de trabalho é composta por um gerente de projetos e por

profissionais técnicos. No entanto, gerentes de projeto relatam desempenhar também
funcoes técnicas, como de desenvolvedor de software. E, muitas vezes, sobretudo em
empresas de porte pequeno, as figuras do gerente e do analista de sistemas se
confundem.

Af eu fui pra uma outra empresa de desenvolvimento de software, foi em
2004, que tava trazendo RP. Como assalariado. Eu morei em Santa Cruz
do Sul, que os caras faziam RP pra [cliente]. Af eu fiquei la como analista
dessa empresa, era analista de negocios, também fazia gerenciamento de
projeto, entdo, falar com o cliente e também fazia a parte de traduzir o que
cliente queria pros desenvolvedores, e também programador. (Homem, 32
anos, gerente de projetos, pesquisa 2)

Na vivéncia da organizacdo do trabalho, a flexibilidade também surge em outro

sentido: o equilibrio entre vida pessoal e profissional por meio das possibilidades de
arranjos de tempo e local de trabalho.
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[...] [a empresa], ela incentiva muito a flexibilidade, assim, o work life balance
[vida profissional equilibrada], que eles chamam. Tu ter um equilibrio entre
a tua vida pessoal e a tua vida profissional. Porque... o que acontece? Eu,
como gerente, passei boa parte da minha vida acreditando que vocé tem
que separar o seu profissional do pessoal. Eu sempre acreditei nisso, assim.
Pode acontecer o que acontecer na tua vida pessoal, tu tem que vir aqui,
fazer de conta que nada ta acontecendo e vice-versa. Mas eu entendo que o
gerente de pessoas ele tem que ir além disso. Entao, nao adianta eu tomar
uma decisao que prejudique a pessoa pessoalmente e eu tenho certeza que
isso vai afetar o resultado dela aqui dentro, mesmo que ela faca de tudo pra
nao transparecer isso. Entdo, as vezes, alguns detalhes pequenos que as
pessoas abrem pra gente, tém a confianca de abrir pro gerente isso. Tem
algum problema pessoal, ele precisa de uma flexibilidade até em horario, né?
Tenho inumeros casos, assim. (Homem, 36 anos, gerente de TI, pesquisa 2)
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Como demonstra o estrato acima, esse equilibrio é objeto de uma politica da
empresa e se reverte em demanda ao trabalhador: nao so é possivel, como se deseja
que ele seja capaz de encontrar o balanceamento entre o trabalho e as outras esferas
de sua vida. Assim, esse ganho em flexibilidade se reverte em outro elemento ao se
articular com o sentido do trabalho: deve-se estar disposto ao risco, se fazer digno
de confianca, viver o trabalho como aventura, ser polivalente dominando habilidades de
naturezas distintas, mas sem deixar que o trabalho tome conta do restante de sua
vida. Nao apenas o trabalho como quadro superior consiste em gerar injuncoes
contraditorias, mas ser um quadro superior implica em ser capaz de se distanciar das
caracteristicas da configuracao do trabalho a fim de descobrir qual o ponto de
equilibrio que pode existir entre todos esses elementos que compdem suas vivéncias.

Somado a essa producdao de um sentido de afastamento de um trabalho que
demanda alto engajamento, tem-se a dificuldade de padronizacao dos processos de
trabalho na area de TI. Deste modo, predefinidas sobre a organizacao do trabalho
estdo apenas as informacodes elencadas acima: para realizar seu trabalho, o quadro
superior de TI devera transitar entre suas competéncias técnicas, gerencias e também
relacionais — para dar conta de trabalhar com equipes distintas e em reformulacao.
O restante devera ser definido diante do projeto que se apresentar.

Porque projeto de software tem uma caracteristica interessante, que cada
projeto é uma historia nova, é dificil de repetir a experiéncia. E um projeto
de software, diferente de um prédio, na medida que ta se desenvolvendo,
novas ideias surgem e o cliente, posto aquele projeto pode mudar o escopo.
Ou o mercado impoe uma mudanca, ou alguém quando bolou a primeira
solucao descobriu em algum momento do tempo que faltou alguma coisa.
Isso ¢ muito normal. Entao, o processo de desenvolvimento de software
tem que prever essas mudancas ao longo do tempo. (Homem, 52 anos,
gerente de TI, pesquisa 1)

Embora essa dificuldade de padronizacao dos processos de trabalho represente
ganhos em termos de autonomia e criatividade na realizacao do trabalho, reforcando
o ideal do bom trabalho como aventura, para os atores, parece necessario haver um
limite razoavel na nao padronizacao. A flexibilidade nao deve, para o trabalho de
construcao de sentido do ator, se confundir com desestruturacéo e falta de organizacao.

Ahn... a empresa, por ser uma empresa de porte médio pra pequeno, 100
funciondrios nao é uma grande empresa, muitas coisas ainda eram resolvidas
no modelo heroico, ta?

P: Como que é o modelo heroico?

E que tu ndo tem um processo definido, tu nao sabe como a coisa vai dar,
mas tu confia no taco daquele profissional, o cara é bom pra caramba, ele vai
resolver isso! Como? Tu ndo tem a menor ideia! Mas ele é o meu herdi, ele
vai resolver aquilo. Entendeu? Entao, ahn, isso de certa forma te da um
pouco até mesmo, assim, de tempero, de desafio na situacao, ahn, mas tu
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chega num momento que tu cansa de resolver as coisas no modelo heroico.
Tu... na primeira vez, t4, tu vai la, resolve, O.K., maravilha, deu certo, tivemos
sorte, ou bah, o cara é bom pra caramba, dependemos dele pra esse tipo de
coisa. A segunda vez, tu fica pensando: poxa, de novo isso acontecendo? A
gente nao tomou nenhuma acao pra modificar ou pra resolver isso de uma
forma que nos nao venhamos a depender do [Fulano]. E na terceira vez
que isso acontece, poxa, ta virando palhacada! Entdo isso aqui ndo é mais
uma excecdo, isso aqui ta virando rotina e a gente ndo conseguiu fazer
nada pra fazer isso. (Homem, 36 anos, gerente de projetos, pesquisa 2)

A flexibilidade desejdvel residiria na autonomia para tomada de decisao, nas
possibilidades de mudar os processos preestabelecidos na gestao da empresa, afinal a
figura do quadro superior se confunde com a de gestor da empresa, pois ele a representa
perante aos trabalhadores técnicos. Diante da rigidez da estrutura organizacional,
percebe-se a elaboracao de estratégias de resisténcia, de oposicdo e tentativas de
burla-la em nome da efetividade.

Ahn... .. dentro da estrutura que eu tava, alguns processos eu era o dono
do processo, eu poderia muda-los sem problema nenhum dentro dos limites
da minha drea... Os problemas que se tinham ai e que eu enfrentava a época
eram muito relacionados a autonomia financeira, ta? Eu nio tinha claramente
um orcamento pra minha drea, o qual eu pudesse aplicar ele no formato que
eu quisesse. (Homem, 36 anos, gerente de projetos, pesquisa 2)

As vezes tu tem o recurso humano, mas ele nio ta capacitado, entio, tu
tem meio recurso, e ai tu conseguir liberar as vezes dois ou trés mil reais
pra fazer uma capacitacao pra que aquele profissional possa dar um retorno
trés ou quatro meses depois, é uma novela! [...] Eu nunca cheguei as vias
de fato com alguém por uma questdo dessas, mas de trazer a mesa de
discussao, junto com a diretoria e de trabalhar isso e de ndo, nos vamos
resolver e passou 15, 20 dias e nao se fez nada, ahn, na proxima reunido de
diretoria se comenta de novo, pois ¢, mas é o tempo, nio pudemos fazer e tu
sente que tao te cozinhando, num linguajar bem popular, assim, né? [...] E
tinha outras que eu simplesmente nao pedia nem a bencao, s6 avisava: oh,
fiz assim. Ah, mas como isso? Se eu tivesse feito pelo processo normal e
tudo mais, a gente ia levar um meés pra resolver, o cliente queria pra hoje
pela manha, nao tinha tempo pra isso. Eu tinha duas opcdes: ou eu nao
atendia o cliente, que ele ficava insatisfeito e abria a brecha pra concorréncia,
ou eu atendia e assumia o risco. Atendi e o risco ta aqui, vamos discutir.

(Homem, 36 anos, gerente de projetos, pesquisa 2)

De acordo com Kovdcs (2006, p. 50), o trabalho em grupo realizado “ao nivel
da execucdo com vista a melhorar a performance economica”, reduzindo custos e
aumentando a produtividade significa, para os analistas mais criticos, um “taylorismo
interiorizado, implicando [...] estandardizacdo de processos e eliminacido dos aspectos
informais”. O trabalho em equipe em TI nado se realiza apenas em nivel de execucao,
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mas também de concepc¢ao do projeto. Isso nao significa que todos os trabalhadores,
até mesmo os puramente técnicos, sejam incluidos na concep¢ao, mas que o quadro
superior nao concebe um projeto sem um cliente, sem um analista de sistemas — de
modo que ha um ganho nesse sentido. Pela natureza do trabalho de desenvolvimento
de software, sua imprevisibilidade, pelo fato de que um mesmo software nao sera
desenvolvido mais de uma vez, de modo que os projetos significam a construcao de
um novo produto ou servico, a flexibilidade nao assume a faceta taylorista e o
complicador adicional para o trabalho de construcao de sentido do ator parece ser
diferente de outros setores.

A pressiao e a incerteza sao potencializadas, mas, ainda assim, o ator pode construir
um sentido positivo a um trabalho que se organiza e se configura de tal forma. O
estresse se confunde com diversao.

[O desenvolvimento de software] é um pouco mais... do ponto de vista
assim, de... estresse. Tem um estresse maior porque a cobranca é... tem
que entregar mais. O ritmo é outro, mas é mais divertido... O estresse que
existe hoje numa area de qualidade é que tu tem que fazer os outros
trabalharem. Entao, tem que lidar com situacdes, tem que entender muito
de gestao de pessoas, entender o conceito de change management. Tem que
saber, a pessoa tem que conhecer as configuracoes politicas que existem,
como é que é melhor jeito de implantar uma ideia, né? Porque uma ideia
mal lancada, ela pode morrer antes de pegar, né? Entao, tem que saber,
tem que ter paciéncia, porque toda a vez que se coloca uma ideia tem um
monte de gente contra. Entao, faz parte da atividade de quem trabalha com
qualidade de processos, saber lidar com resisténcias normais que existem.
E entender isso, classificar isso através de um framework e trabalhar com
isso de forma natural. Se a pessoa nao entende isso como parte do jogo,
ndo deveria nem trabalhar na drea. E matéria-prima, porque as resisténcias,
elas sao normais num sistema, porque as coisas estdo funcionando de um
jeito e vem alguém e muda. E isso cria distarbio, né? Ao propor alguma
coisa nova, tem que ser alguma coisa que tenha sentido, e que o apoio dos
organizados seja o melhor possivel, né? (Homem, 52 anos, gerente de TI,
pesquisa 1)

Embora nao haja estandardizacao de processos e o trabalho estressante possa
assumir o carater de diversao, pode-se observar outras das consequéncias negativas
da flexibilidade, que nao as de supressao dos aspectos informais que reduzem a
autonomia: “para além da sobrecarga de trabalho e horas extraordinarias”, os
trabalhadores mais fragilizados, como sao as mulheres, atribuem um sentido de
sofrimento a este trabalho, estando, teoricamente, mais vulneraveis a marginalizacao
(KOVACS, 2006, p. 50). Para elas, o estresse e a carga de trabalho transbordam o
trabalho e chegam a vida pessoal; a tarefa de equilibra-los parece irrealizavel.

[...] Eu adoro a area de informatica... mas o problema é que a nossa area é
muito agitada... E muito estresse, é estresse constante, sabe? E, assim, eu
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até consigo, até consigo aguentar isso até uma certa idade, mas depois eu...
Porque... é dificil... eu nao quero... morrer... estressada... Eu quero
aproveitar a minha vida, eu quero viajar, que eu adoro viajar. Entao, claro,
eu adoro trabalhar nisso, s6 que eu nao sei até quando... que eu vou
aguentar... sabe? Ficar me estressando... (Mulher, 29 anos, gerente de
projeto, pesquisa 1)

[...] a vida pessoal fica bem comprometida, assim. Voltei pra academia
agora, faz um més, [...] eu tenho procurado, final de semana agora, se tiver
tempo bom eu saio, dou minha caminhada, dou minha corridinha, sabe?
Eu ndo deixo esse lado morrer, porque a hora que eu entregar os pontos ai
eu sei que o resto todo vai junto, né? Mas eu tento levar uma vida saudavel,
assim, ter uma alimentacdo bem saudavel, fazer exercicio, nao fumo... Eu
sei que isso ai é um dos pilares pra eu conseguir tocar todo o resto. Mas é
dificil preservar os amigos, é dificil ter amigo que queira fazer uma visita
ou querer fazer alguma coisa contigo depois das dez da noite, que é a hora
que eu chego em casa, é dificil preservar um relacionamento por conta
disso, fica complicado. As proprias posicdes que eu ocupo sao coisas que
as vezes... dificultam algumas relacdes... Mas t6 pagando o preco! Na
carreira, eu quero crer que isso vai ter um resultado. Sempre apostei muito
na minha carreira! Sempre apostei! (Mulher, 36 anos, gerente de projetos,
pesquisa 1)

Por fim, na dimensao “relacoes de trabalho”, a figura do PJ prestador de servicos
individual para uma tnica empresa, deixa de ser, na area de TI, uma forma de
contratacao atipica para ir ao encontro da imagem do trabalhador-empreendedor,
gestor de sua carreira. E responsabilidade do ator o desenvolvimento de suas
competéncias e de sua carreira, assim como seu acesso a direitos trabalhistas (por
exemplo, seguro-desemprego) e sociais (previdéncia social).

Além disso, eu criei uma educacao financeira, né? Entdo, tanto que aqui,
quando eu sai da [empresa X] pra [empresa Y], eu fiquei trés meses sem
salario, eu estava trabalhando na [empresa X] como Pessoa Juridica, entao
nao tinha FGTS, fundo de garantia, nao tinha nada. Eu consegui me manter
esses trés meses por qué? Em funcido da minha educacao financeira, que ao
longo dos tempos fui guardando uma reserva de contingéncia... nio me
lembro quando foi, mas quando eu tinha vinte, 25 anos eu abri uma
previdéncia privada também, pensando: vou me aposentar com 50 anos. Dai
comecei a aplicar um dia na previdéncia privada pensando nisso... (Homem,
35 anos, gerente de TI, pesquisa 2)

Mas, mais importante para construcao da subjetividade do que a gestao desse
tipo de recurso possibilitada pela (relativamente) alta renda, é a nocdao de que:

E... independe de tu ser CLT ou de ser PJ, a tua garantia de emprego é tu
que faz. Eu nao vejo essa relacao: ah, eu sou CLT, eu sou garantido. Nao!
Eu nao vejo essa relacao. (Mulher, 29 anos, gerente de projeto, pesquisa 1)
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Objetivamente, esta forma de contrato pode significar a “expansao de formas
flexiveis ou instdveis e frequentemente precdrias de emprego” (KOVACS, 2006, p.
53), mas que nao sao assim vividas subjetivamente pelos atores. Eles aqui constroem
um sentido de empoderamento. E o que em pesquisa anterior denominamos
fortalecimento do “eu” (ROSENFIELD, 2009; MOSSI, 2009), que, no entanto, nao
deixa de ser acompanhado de um processo de precarizacao social:

A precarizacao social significa, pois, um direcionamento da responsabilidade
social para uma crescente individualizacao. Esta, por sua vez, implica na
interiorizacao do principio de responsabilidade individual (LE LAY, 2007),
de maneira que o ator adere as normas comportamentais e valores esperados
para que se torne senhor do seu destino. Ora, a fragilizacao dos lacos sociais
decorrente da individualizacao preconizada como autonomia constitui-se
como um processo de precarizacao. (ROSENFIELD, 2009, p. 23)

4. CONSIDERACOES FINAIS

A configuracao do trabalho nas empresas de TI de diferentes portes permite
refletir acerca dos formatos que a flexibilidade assume na fase atual do capitalismo. A
projetizacdo e horizontalizacdo das estruturas organizacionais tornam o trabalho
mais instavel e menos seguro. O trabalho em equipes que se redefinem de acordo
com as demandas dos clientes exacerba a ideia de polivaléncia dos trabalhadores em
todos os niveis do desenvolvimento de software e, dependendo das estratégias da
empresa, pode representar acimulo de trabalho e estresse. A flexibilizacao das relacoes
de trabalho coloca em evidéncia o que pode ser chamado de um processo de
precarizacao social (ROSENFIELD, 2009), em que a individualizacao significa
fragilizacao dos lacos sociais.

No entanto, observar objetivamente as consequéncias da flexibilidade, embora
elas nao possam ser socialmente negadas, nao resolve a questao do que ¢é ser flexivel
na atual configuracdo do trabalho. Esse é o sentido que o socidlogo constroi acerca
de uma realidade observada, mas nem sempre corresponde ao resultado da atividade de
construcao de sentido dos atores diante da realidade por eles vivenciada. O ator esta
disposto a assumir o risco do trabalho por projetos e conhece as formas de se tornar
confidvel e estrategicamente relevante para a empresa em que trabalha, ou para
qualquer outra. Ele é capaz de encontrar diversao e aventura no ritmo acelerado do
trabalho, e sente prazer em realizar um trabalho que requer competéncias técnicas,
gerenciais e relacionais para resolver sucessivos problemas. O contrato sob a forma
da Pessoa Juridica nao significa, para ele, vulnerabilidade, mas melhor gestao de sua
propria carreira. Ha uma identificacao dos quadros superiores de TI com o modelo
do trabalhador-empreendedor e o trabalho como aventura se torna uma atividade de
construcao de sentido prazerosa, mas que nao se da sem custos. A aventura implica
riscos, entre eles, o risco de a flexibilizacao estratégica nao ir ao encontro das
expectativas de um bom trabalho. Embora a adesao ao modelo siga desejavel para o
ator, traz a tona tracos de sofrimento no trabalho, uma vez que a construcao de
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sentido esbarra nas consequéncias daquilo que Kovdcs (2006) chama de racionalizacao
flexivel, como a responsabilizacao individual no trabalho, a individualizacao das
remuneracdes e das carreiras e a precarizacao do emprego. Mesmo para os quadros
superiores de TI, que sao a personificacao do ideal do trabalhador empreendedor de
si mesmo, no qual repousa a construcio de um sentido coeso do trabalho e da
subjetividade — o fortalecimento do “eu” (MOSSI, 2009; ROSENFIELD, 2009) —,
observa-se a confrontacao entre um ideal de flexibilidade bem definido e a dispersao
da realidade vivenciada, ou seja, a flexibilidade positiva cobra custos que colocam
em questao sua “positividade”.

A flexibilizacao confrontaria, assim, trabalho decente e indicativos de precarizacio,
em uma vertente virtuosa e nao virtuosa, respectivamente. O reverso da flexibiliza-
¢do positiva pode se expressar na precarizacdo do trabalho mediante de sua desre-
gulamentacado, o fim da estabilidade do emprego, as formas parciais e atipicas de
utilizacao da mao de obra pelo capital. Para os quadros superiores de TI, todos esses
elementos assumem um sentido de empoderamento do sujeito diante da realidade
fragmentada, os tracos de precarizacao comecam a ser manifestos, sobretudo, no
sofrimento no trabalho, na dificuldade de construcdo de um sentido unico e coeso. O
modelo do risco e da transitoriedade, tdo caro ao mercado de trabalho e aos traba-
lhadores de alta renda que a ele se adaptam, se propaga e se desdobra para o mercado
de trabalho como um todo, lancando a precariedade e a fragilizacdo aqueles traba-
lhadores com competéncias menos valorizadas.
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