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2.
Referencial Tedrico

Esta secado foi concebida para apresentar os paiaaipnceitos, teorias e
modelos que foram utilizados como lente tedricaa paalizar a analise e o
tratamento dos dados coletados durante a realizEcgesquisa.

Em funcéo das caracteristicas do método de pesgdado, parte do
referencial tedrico decorreu da analise dos dadtetaclos durante as entrevistas
realizadas.

O referencial teorico foi organizado em secOesimidhs a abordar as
categorias que emergiram a partir da analise diasda

A secgdo 2.1, Terceirizacdo de Servicos de TI, aptasas principais
consideragOes relacionadas com a opg¢éao por essdidant® de contratacéo para
atender de modo parcial ou total as necessidadékdi#eorganizacao.

A secdao 2.2, Identidade Social e Processo de Ga&agao, conceitua 0s
aspectos relativos a construgdo da identidadepraoesso de categorizagdo que
possibilita ao desenvolvimento da nocao de pentestio a grupos de individuos.

A secdo 2.3, Orientacdo de Carreira Profissionaksenta os interesses
pessoais e profissionais e as condi¢cdes organimdsioque influenciam o
direcionamento da carreira profissional.

A secdo 2.4, Motivacdo, e a secao 2.5, Comprometonebordam a

natureza e os fatores relacionados com cada urasiesnas.

2.1.
Terceirizacdo de Servicos de TI

Segundo Grover (1996), a terceirizacdo de servigo3| é uma pratica
que tem sido adotada pelas organiza¢gées com doirdai suprir uma gama de
necessidades de TI, que sdo um meio para apoiae@ugio das atividades

relacionadas com o alcance dos objetivos estrategia instituicao.
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Pode ser apropriado iniciar a discussao dos aspeelacionados com a
terceirizacdo de servicos de Tl com o conceito elei@ em si e, para tanto,
podem ser citados Zeithaml e Bitner (2003) que eibum&m O Sservico como um
conjunto de acles, processos e atuacdes, cujasppiscaracteristicas sdo a
producdo e o consumo simultaneos, a intangibilidaddeterogeneidade e a
perecibilidade. A satisfacdo do cliente esta aaslaca percep¢do da qualidade do
servico prestado, que pode ser influenciada palasr$des de confiabilidade,
responsividade, seguranca, empatia e tangiveidpspre o processo de avaliacao
e 0 seu resultado sdo essencialmente subjetivos,vemn que se baseiam nas
percepcdes do cliente. Os funciondrios do prestatiorservicos sdo um
componente crucial no processo, ja que estdo naa lie frente, com a
responsabilidade de execucéo do servico contrggeldocliente. Existem indicios
que a satisfacdo do funcionario em relagdo ao dgpdrabalho e as condi¢es
associadas a sua execuc¢do podem influenciar odé\stisfacdo do cliente.

De acordo com Hefley e Loesche (2006), a terceidiaade atividades de
Tl tem sido praticada pelas organizacdes desdeaddéle 1960. A partir do final
da década de 1980, em decorréncia da globalizaciofeco nas competéncias
essenciais inerentes ao negocio, pode ser vewfiaadtensificagcdo crescente da
terceirizacdo de TI. Os principais direcionadoresseé processo sao 0 aumento
das pressfes competitivas, a disponibilidade desaceconhecimentos e servigos
de padréo internacional e o desejo de compartribeos. A terceirizagéo de TI
apresenta um amplo espectro que compreende ddsdadds rotineiras até
processos estratégicos relacionados a rentabildiaaegocio. A formalizacdo do
relacionamento da contratante com a contratada skwveealizada por meio de
um contrato que estabeleca o escopo da contratasdimdicadores que seréo
usados para aferir o desempenho da contratadaf@nags em que podera ser
feita a revisao dos servicos de modo a atenderugamgas eventuais no escopo
dos servicos contratados e os parametros que séifi@ados para avaliar 0os
resultados obtidos. Adicionalmente, quando existiragliversas empresas
contratadas para prestar servicos de TI relacianado varias éreas de
especializacdo, a contratante devera fazer a gdstdelacionamento entre elas
com o intuito de mitigar a ocorréncia de conflipge poderdo comprometer os

resultados finais.
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Ainda, Hefley e Loesche (2006) comentam que targoagdes da
contratante quanto da contratada influenciam olteeku da terceirizagéo de TI.
Os principais desafios sdo a existéncia de umatégia de terceirizacdo, a
identificacdo das atividades e/ou dos processoserams terceirizados, o
gerenciamento de riscos, a gestdo do desempenbonti@tada e a gestdo do
relacionamento com o prestador de servigos. Davexgdicitada a forma em que
sera feita a gestdo dos projetos, com a espeébcde todas as caracteristicas e
as fases previstas na metodologia de gerenciardernimjetos adotada.

Também, Hefley e Loesche (2006) mencionam outre@dspque esta
relacionado a competéncia da equipe de consultayas, diz respeito a
combinacédo de habilidades, conhecimento e exp&iéAcadequacdo continua
dos perfis as necessidades do mercado e a divéestttacomposicdo da equipe
possibilitara oferecer uma gama de servicos majgaam

Loh e Venkatraman (1992) mencionam que a opcaotpetairizacdo de
Tl pode estar associada a aspectos de naturezaneicana pressdes competitivas
exercidas pela industria a qual a organizacao mperteu a decisdes gerenciais da
propria empresa. A terceirizacdo de TI é definidane a participacao
significativa de fornecedores externos no procegsdisponibilizagédo, parcial ou
total, de recursos fisicos e humanos inerentefaestrutura de Tl utilizada pela
organizacdo. Ja, Hefley e Loesche (2006) menciogae a terceirizacdo de
servigos de Tl deve ser regida por um contratofquealize todos os aspectos
relacionados a prestacdo dos servicos contratalbrdre os quais podem ser
mencionados o0 escopo da prestacdo dos servicoSerogos previstos, 0s
recursos fisicos e humanos alocados, a duracdordmto, a forma de afericdo
dos resultados e as condi¢cdes comerciais.

Lacity et al. (1995), em consonancia com Hefley e Loesche (2@@@m
que o processo de terceirizacdo de Tl deve seradwt pela flexibilidade
operacional e pela possibilidade de controle efetiy que se aplica tanto a
servicos basicos quanto estratégicos. A organizagéee estruturar as
necessidades de Tl em grupos especificos, orgasizad funcdo de seu nivel de
criticidade para o negdcio, com o intuito de pemajtie sua oferta seja realizada
por diversos fornecedores que possuam especiairegiareas de conhecimento
requeridas. Essa estratégia possibilita que a magio diminua a dependéncia

excessiva de um unico fornecedor ou de um reduanitheero de fornecedores e
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possa mitigar os riscos decorrentes dessa situkgde.contexto facilita a gestéo
dos contratos e a decisdo de substituir um prastElgervicos ou, até mesmo,
internalizar um servi¢o caso os resultados daitezagdo ndo sejam considerados
satisfatorios.

O sucesso do processo de terceirizagao de sedecdspode ser avaliado
de acordo com diversos critérios. Groeeal. (1996) mencionam que a qualidade
dos servicos de Tl prestados pelo fornecedor etasteristicas da parceria, tais
como confianca, cooperacdo e comunicacdo, sdoefatgue influenciam os
resultados do processo de terceirizacdo. A dispaatde de recursos humanos
com a capacitacdo adequada a execucdo das atwidaden dos pilares que
possibilita a prestacdo de servicos de qualidadgss® forma, a construcdo de
uma parceria de longo prazo pode ser um dos fatpresnfluencie o nivel de
satisfacdo decorrente dos resultados alcancagmstanto, o sucesso do processo
de terceirizagao.

A definicdo proposta por Grovet al. (1996) para a terceirizacdo de Tl &
semelhante aquela apresentada por Loh e Venkatrd®82), sendo que,
adicionalmente, concordam com a importancia da idp@e dos servigos
prestados e da solidez da parceria que fundamentaoionamento. Esses
autores mencionam que esse processo € aplicaveicippimente, ao
desenvolvimento de sistemas, as funcbes operasi@ale gerenciamento do
ambiente tecnoldgico. A existéncia de uma estratggiculada ao processo de
terceirizacdo de Tl é essencial para que possiefiaida sua abrangéncia.

De acordo com DiRomualdo e Gurbaxani (1998), o fdegrocesso de
terceirizacdo de TI migrou da reducdo de custosekharia da eficiéncia dos
recursos de Tl para a busca pela elevacéo do aeveesempenho do negdécio. A
énfase na obtencdo de economias de escala foitgidsspela disponibilidade de
todos os recursos inerentes ao pleno aproveitantenfwtencial oferecido pelo
estado da arte da tecnologia para o alcance dastivaly estratégicos da
organizacao.

Existe convergéncia com a abordagem proposta patylLet al. (1995)
quando citam que a relacdo contratual que regeasl@s de terceirizagdo deve
ser flexivel para permitir que sejam contempladasniiais modificacdes
ocorridas na forma em que os servi¢os de TI s&igutes e os resultados obtidos

séo aferidos e deve refletir o objetivo estratédicprocesso de terceirizagdo. Em
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todas as situacgoes, a contratante deve ter umdaugatde Tl que permita executar
as atividades inerentes a gestdo da prestaca@®icos e verificar se as praticas
adotadas e a cultura da contratada sdo compativeisas caracteristicas da
organizacao.

Ainda é mencionado que o0 sucesso da relagdo darizacdo de Tl esta
relacionado ao tipo de contrato, a0 mecanismo decdb do desempenho, ao
sistema de remuneracdo e a estrutura de decisd® questador de servicos
podera utilizar. As caracteristicas do relacionamesntre a contratante e a
contratada sé&o influenciadas pelo objetivo priricgzaprestacdo de servigos. O
relacionamento destinado a obter a melhoria deag#&o dos recursos de Tl est4
calcado em servigcos que envolvem a gestdo e agdgede componentes de
hardware, software e redes de comunicacdo de dados, suporte ao ausmiari
recursos humanos especializados em TI, sendo #&&fedo desempenho
realizada por meio de acordos de nivel de ser@ero tipo de relacionamento
enfatiza o aprimoramento do desempenho dos aspetm®s do negocio por
meio da aplicacéo da Tl, o que pressupde que tapiiesde servigos de Tl possua
o entendimento do negocio, identifique a ligacatveen Tl e 0s processos de
negocio e tenha a habilidade de implementar nogbansas e sugerir mudancas
no proprio negoécio. Adicionalmente, existe o tipe delacionamento que
pressupde a comercializacdo de servicos de Tl dearganizacdo para outras,
com base no licenciamento de sistemas e de tecasldgovadores que,
inicialmente, foram desenvolvidos para uso inteen@elos quais o mercado
demonstrou interesse comercial.

O consultor de TI é o profissional que sera respagigpela prestacado dos
servicos contratados pela organizacédo e, de aamaoHyderet al. (2006), ele
deve entender seu papel e suas responsabilidads, de possuir as
competéncias necessarias para executar o trabathoopqual é designado. Ele
deve ter a autoridade para tomar decisdes com fmaselacdo de confianca
estabelecida e deve prestar contas quanto ao deskmpbtido.

E mencionado que existem préaticas especificas ldas a gestdo de
pessoal que podem assumir a forma de politica® gquatedimentos. As politicas
estdo relacionadas a busca pela inovacdo e petxigmgdo e afetam o
comprometimento dos profissionais com o trabalhs. pfocedimentos visam

permitir a definicAo de papéis, responsabilidadesiteridade alinhados com as


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0813093/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0813093/CA

25

competéncias do profissional, assegurar que osispimiais adquiram as
competéncias requeridas para alcancar os objeti&@asrganizacao, monitorar o
desempenho, oferecer recompensas quando forem caflzen as metas

estabelecidas e possibilitar o desenvolviment@m@scimento profissional.

2.2.
Identidade Social e Processo de Categorizacéo

7

Segundo Alvesson (2002), a identidade é uma dinoemsgortante,
embora pouco explorada, do controle organizacia®aigdo que ela ndo pode ser
imposta por mecanismos de controle gerencial, ipahoente, quando o0s
profissionais apresentam niveis crescentes de iabpacdo. A construcdo da
identidade resulta da dindmica da interagao entegj@amentacao da identidade,
a identidade do trabalho e a identidade que o iddov atribui a si mesmo. As
praticas organizacionais que visam regulamentdemtidade podem ser baseadas
em discursos que possuem como foco o empregadm¢dis entre “eu” e “o
outro”), as orientacdes da acdo (orientagédo daltnalem si), as relagdes sociais
(nocao de pertencimento e de diferenciacéo) ouwnarte(adequacédo as condicbes
sociais, organizacionais e econdmicas).

Segundo Thatcheet al. (2003), a identidade subjetiva corresponde a
forma em que o individuo se define em uma dadaagim, sendo
autodeterminada e somente pode ser entendida pordaecomunicacéo e da
interacdo com énfase na identidade. A confirmagaiolehtidade consiste no grau
em que um observador identifica a pessoa da mezmme fem que ela se define.
A compreensao da identidade se refere ao grau ennmuobservador entende a
importancia da identidade da pessoa, sendo estetaggelevante no ambiente de
trabalho, pois pode modificar as interacdes querecp entre os membros da
equipe. A comunicacdo da identidade consiste encamunto de métodos que a
pessoa utiliza para transmitir sua identidade, @ointuito de negocia-la nos
contextos sociais e estabelecer as conexdes cquosgeupartir de caracteristicas

que ultrapassam os limites daquelas meramente défitag. A identidade
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pessoal permite a diferenciacdo do individuo dosaie enquanto que o foco nas
identidades de papel, social e universal permiteajindividuo seja parte de um
grupo maior.

Uma vez que pode ser estabelecido algum tipo éeeditiacdo em termos
de identidade, surge a possibilidade de estabelgogpos que possuem
caracteristicas distintivas. Tajfet al. (1971) propuseram que a categorizacdo
entre grupos € um aspecto onipresente no ambiexd@l sque norteia a
articulacéo social do individuo a partir da coer@rmom formas de agir aceitas
como apropriadas em dados contextos.

Esses pesquisadores realizaram um estudo de reatupeantitativa,
constituido por 03 (trés) experimentos, nos quamanh evidenciados
comportamentos que denotam a identificacdo de wividuo com um dado
grupo que possui caracteristicas com as quais sébadece algum tipo de
sintonia e sua distingdo de outros grupos queettifem um ou mais aspectos, o
que resulta na nocao de “dentro do grupo” e “far@ipo”. Embora nem sempre
a diferenciacao social ou psicoldgica seja repkraepcao do individuo confirma
sua existéncia, 0 que resulta na categorizagcdoals@esitre grupos e no
desenvolvimento da ideia de afiliagdo. A nocdo ddepcimento a um grupo
eleva a autoestima e gera acdes que tendem aegi@vrilos membros do proprio
grupo em detrimento daqueles pertencentes a oggss, mesmo quando
nenhuma vantagem possa ser obtida em qualquer asnaodsiveis situacdes. No
ambito dos experimentos realizados, n&do foi verdfac 0 comprometimento da
nocdo de justica, pois, embora existisse certaepsio para privilegiar os
membros do préprio grupo, ndo houve evidénciasrda tendéncia deliberada
para prejudicar os membros de outros grupos. @dades sugerem que, sempre
que possivel, existe uma combinagdo das noc¢desrtpimento e de justica.

A importancia dos grupos em todos o0s aspectos dafa do individuo é
destacada por Lawler (2005). Os grupos constituarto testimulos positivos de
identidade, cooperacdo, colaboracdo e senso denpienento quanto efeitos
negativos tais como excluséo, injustica, discrirgéimee violéncia.

Ashforth e Mael (1989) destacaram que nao exisfiasguisas detalhadas
sobre a aplicacdo da teoria da identidade socigalanganizacfes. Dentro da
organizacao, a distincdo dos valores e das pratieagupo deve ser qualificada

pela clareza e pela impermeabilidade dos dominidasefronteiras do grupo. A
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presenca de varios grupos evidencia a distincd® @st membros de cada um
deles, com base na ideia de inclusao, resultamzetoacéo de “dentro do grupo”
e “fora do grupo” e pressupde a identificacao alvilluo com um dado grupo. A
identificacdo com um grupo melhora o nivel de cammtimento com ele, a
lealdade e o orgulho de ser um de seus membrogso€2gso de identificacéo
pode resultar na internalizacdo dos valores e dasias do grupo e na
homogeneidade de atitudes e de comportamentosisl@sambros.

De modo complementar, Hogg e Terry (2000) reconhecpie a
estruturacéo das organizacdes conduz a redes ca@sple relacionamentos entre
grupos, caracterizadas por podatus e prestigio. A identidade do profissional e
0 proprio sentido do “ser” derivam da organizacaddos grupos aos quais o
individuo pertence, inclusive com a possibilidadetetem um significado maior
do que outros tipos de identidade dentre as qualsrp ser mencionados sexo,
idade, raca e nacionalidade. Nesse caso, os vaarebjetivos da organizagéo
passam a integrar o autoconceito do individuo@g¢am a ideia de pertencimento
ao grupo.

E citado que a noc&o de protétipo corresponde aanjunto de aspectos
singulares que caracterizam um grupo e o distimgueutros e possibilita que o
individuo passe a se identificar com o estereddiigtintivo de um dado grupo.
Normalmente, o individuo alinha seu comportamemtocantexto relevante ao
protétipo que caracteriza o grupo, o qual pode veeride membros que
apresentam atuacéo de destaque ou de tipos ideagespondem a abstragdes
de crencas, atitudes, sentimentos e comportameatoszados pelo grupo. A
identificacdo com um grupo reduz a incerteza siviajet oferece suporte moral
para o0 comportamento e para as acdes do individuo.

Outro aspecto mencionado € que a lideranca do gregalta na
identificacdo da figura de um lider e, como conéeqia, dos seguidores do lider.
Normalmente, o lider € aquele que personifica dendomais completa o
estereotipo que caracteriza 0 grupo, mas que naess&iamente possui 0S
atributos requeridos pelos processos de tomadedcisio.

Turner (1975) acrescenta a existéncia de grupasrgeticdo social que
corresponde ao fendbmeno de competicdo entre ds/grsgos, com o intuito de
confirmar uma identidade social positiva com base aomparacdo e na

diferenciagédo. Destaca, ainda, que a categorizacémnparagcao e os valores sao
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necessarios e interdependentes para que o indipioksa avaliar sua posicao na
sociedade para obter uma identidade social posiyaartir do momento em que
a identidade social deixa de ser considerada catisfatoria, o individuo a
abandona e passa a buscar vinculagdo a outrossgrupo
Hatch e Schultz (2002) contribuiram para o enteedi;m do

desenvolvimento da identidade no nivel coletivoaedihdmica da identidade
organizacional por meio do Modelo da Dinamica dentdlade Organizacional,
Cujo pressuposto consiste na existéncia de um gsocpor meio do qual os
membros da organizacdo se entendem e se explicam wma organizacao e que
sempre esta relacionado com a cultura da orgamizag&ual incorpora um

conjunto de premissas, de valores e de artefatagais.

2.3.
Orientacdo de Carreira Profissional

O profissional orienta sua carreira de acordo cews sinteresses em
termos de especializacdo e objetivos de crescimento tipo de atuacao
pretendida, especificamente, se a énfase ser&aémmigerencial.

Segundo Schein (1971), uma pesquisa realizada in ida década de
1960, resultou na proposta de um modelo conceguale um conjunto de
variaveis destinadas a descrever e a analisarlocdesento do individuo dentro
de uma organizacéo, considerando a carreira pmfmEscomo um leque de
atributos pessoais e de experiéncias vivenciadasntu sua permanéncia na
organizacao e as expectativas desta com relacédecees que condicionam a
forma em que a carreira de cada individuo daragidngo do tempo.

O modelo proposto visa identificar os conceitos duedamentam o
entendimento da carreira de acordo com a oOtica tdatindividuo quanto da
organizacdo e da influéncia dessa sobre o indiviue resulta em seu
aculturamento e do proéprio individuo sobre a orgéo que pode ser entendido

COmMO um processo que propicia a inovagdo. O procdssrelacionamento €
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continuo e ocorre ao longo da carreira do individoouma dada organizagéo,
independentemente do tipo de negdcio em que esta at

O modelo propde o entendimento da organizacdo camoespaco
tridimensional, associado a figura de um cone ourdecilindro, que permite ao
individuo realizar 03 (trés) tipos de movimentaghistintos. O deslocamento
vertical est4 associado a elevagdo ou a diminuigAmivel na organizacdo e
representa fronteiras hierarquicas. A movimentagde acompanha o raio
corresponde a modificacdo da centralidade orgapizalce representa fronteiras
de inclusdo. O deslocamento ao longo da circunéeéorresponde a mudanca
da funcdo ou da divisdo em que o individuo atusté associado a fronteiras
funcionais ou departamentais.

As fronteiras existentes em diversas organizacfdsrp variar em termos
de quantidade, de permeabilidade e de tipos desfilsendo que a configuracéo
especifica observada em uma dada organizacdo pfidenciar a carreira dos
profissionais que nela atuam.

Em funcdo dos conceitos apresentados, a organizem@oser entendida
como um conjunto de grupos que interagem de foontirua, o que possibilita o
desenvolvimento de normas aplicaveis a um dadoograpdiversos grupos
existentes ou comuns a todos os grupos. O deslotand® individuo pelas
dimensdes e pelas fronteiras presentes na organipggmite a construcao de sua
carreira e pode requerer sua adaptacdo as norpedfesas aplicaveis a cada um
dos diversos grupos relacionados com os variogiest@ercorridos ao longo do
tempo.

Segundo Schein (1971), a estrutura do individumréstduida por dois
componentes basicos, sendo que o primeiro corrdsp@mmagem basica de seu
proprio ser, construida a partir de crencas, ague valores que estdo
relacionados a sua personalidade e suas defesasmshas o segundo esta
associado a um conjunto de seres sociais, 0s qe&nitem atender as
expectativas associadas aos varios papeéis que dsgemdesempenhados no
convivio social. O nivel correspondente ao serasqubde apresentar diversas
configuracbes para satisfazer as suas necessidadedacionamento inerentes
aos ambientes com os quais interage, sendo estés@propriado para entender a
carreira do individuo e o processo de influénciatumlque caracteriza seu

relacionamento com a organizacgao.
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Assim, a carreira pode ser entendida como uma seguée fronteiras
gue podem ser transpostas para obter o deslocamentana ou mais das trés
dimensdes da organizacdo. As movimentacdes resultawontato com novos
grupos que podem ser entendidos como suborgangacd@mcterizadas por
subculturas e normas préprias, o que demanda dqudivdduo se adeque a nova
situagao e conquiste a confianga de cada novo gupa qual precisa interagir.

Em suma, o modelo proposto por Schein (1971) cersid organizacao, o
individuo e a carreira e 0s conceitos associadz&la um deles e visa identificar
as interacdes entre o individuo e a organizacdantiira constru¢cdo de sua
carreira durante o periodo em que o vinculo priofisd com esta vigora. A partir
do modelo foram propostas 05 (cinco) hipdteses watas a teoria sécio-
psicolégica do desenvolvimento da carreira, conéomencionado a seguir.

A primeira hip6tese postula que a socializacdo rorgaional esta
associada a passagem pelas fronteiras hierarqridasinclusdo e aos processos
de educacédo e de treinamento. A segunda considera ¢gnovacdo, ou seja, a
influéncia do individuo sobre a organizacdo, ocomemeio de um dado estagio
da carreira. A terceira hipétese propde que, demodo geral, o processo de
socializagdo prevalece nos primeiros estagios daienquanto que o processo
de inovacdo é mais usual nos estagios mais avam@alaarreira, embora a
ocorréncia de ambos possa ser verificada em tosl@stagios. A quarta postula
que a socializagdo envolve, principalmente, ossseogiais mais aparentes do
individuo enquanto que a inovacdo esti relaciorem®m seres sociais mais
estaveis. A quinta hipdtese considera que a mudaonsaseres sociais mais
estaveis como um resultado da socializacdo ocos@réente sob condi¢cdes de
persuasdo coercitiva quando o individuo ndo see qesitologicamente capaz de
deixar a organizacéo.

Schein (1974) prop6s o0 modelo de ancoras de aareegual € constituido
por 05 (cinco) ancoras que contemplam os diverspecios que caracterizam
uma carreira profissional.

A primeira ancora € a seguranca, a qual esti astsoeios conceitos de
seguranca e de estabilidade, que resulta no vindoloindividuo a uma
organizacdo especifica e na aceitacdo das definuésta quanto a sua carreira,
com o intuito de assegurar a continuidade dos bmogfrecebidos no longo

prazo.
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A segunda ancora é a competéncia técnica e funaoeassta relacionada
a motivacdo associada a execucdo de atividadescdéce a percepcdo da
competéncia em uma determinada area de conhecintrdo possibilita o
reconhecimento de seu talento.

A terceira ancora consiste na competéncia gereqdel diz respeito a
habilidade para a execucdo de atividades compldgagestdo que requerem
capacidade de analise, relacionamento interpegsanbturidade emocional e,
normalmente, predispdem o individuo a progrediomganizacdo de forma rapida
e a almejar retorno financeiro.

A quarta é a criatividade que estad relacionada esaftb de obter
realizacdes pessoais, 0 que faz com que o indivddutdestaque nos projetos em
que participa e, com frequéncia, se adeque de fonaia facil ao ambiente de
organiza¢des de menor porte.

A quinta ancora consiste na autonomia que diz iespeprocura por
situacbes que permitam oferecer condicbes favaayera aprimorar a
competéncia profissional e técnica.

De acordo com DelLong (1982), que complementou oefoode ancoras
de carreira proposto por Schein (1974), a ancoreadeira € uma combinagéo
das percepcdes do individuo sobre necessidadestesak talentos, que se
manifesta no ambiente real de trabalho e oriemta e¥stringe suas decisbes de
carreira. O processo adotado por DelLong foi apojesdi@ utilizacdo do Inventario
de OrientacOes de Carreira e objetivou medir valoaitudes e necessidades de
carreira, em lugar de ter como base os talentazlpieios pelo proprio individuo
que caracterizou a abordagem da pesquisa iniciktada por Schein.

A proposta de DelLong (1982) para complementar oehooproposto por
Schein (1974) consistiu na inclusdo de 03 (trégavais adicionais vinculadas a
orientacdo da carreira. A primeira variavel é anidiade que corresponde ao
desejo de pertencer ao quadro funcional de detadasorganizacdes que, em
funcdo de sua importancia, proporcionam prestigra peus membros. A segunda
variavel é o servico, a qual esta relacionada aejdale apoiar outros e constatar
as mudancas decorrentes das intervencdes realizAdeesceira variavel é a

variedade que esta associada a vontade de enfderegesos desafios.
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Segundo DelLong (1982), a combinacdo das referidaeenddes e
variaveis determina a percepc¢do que o profissiteral do planejamento e da
evolucéo de sua carreira.

Crepeauet al. (1992) perceberam a deficiéncia de estudos destna
pesquisar o planejamento e o desenvolvimento deiicade profissionais de Tl e
conceberam uma pesquisa que teve como objetivtifidana aplicabilidade das
descobertas de Schein (1974) e de DeLong (1983)garientacédo de carreira de
profissionais que atuavam na area de TI.

A referida pesquisa foi norteada por duas propesi¢i@sicas. A primeira
proposicao considerava que os profissionais deo$$yiam uma ampla gama de
ancoras e de orientacdes de carreira e a segurida@Bpeito a presenca de uma
orientacado de carreira predominantemente geremgigdcnica.

O resultado da pesquisa demonstrou que o0s partiepapossuiam
diversas ancoras de carreira, sendo evidentes geténtia gerencial, a
competéncia técnica, a estabilidade organizaciamaeguranca geografica, o
servico, a identidade, a autonomia e a variedadgjeodeu suporte a primeira
proposicdo. Com relacdo a segunda proposicaopfaitatada a existéncia de 03
(trés) dimensbes de carreira. A primeira dimens@mwespondente a lideranca
incluia as ancoras competéncia gerencial, seridentidade e variedade, sendo
todas elas relativas a atributos gerenciais. Abéditade, associada a segunda
dimensao, consiste em agir do modo esperado pglcegador para assegurar um
conjunto de beneficios adequado. A terceira dimerésda técnica que esta
associada ao desafio proporcionado pelo trabaillad. at

Assim, pode-se observar que o resultado da pesguigariu que as
percepcdes e as expectativas individuais influema@aorientacdo da carreira e
que a organizagdo que compreender essa dinamicarapogumentar a
probabilidade de obter beneficios decorrentes dandicdo da volatilidade de
colaboradores, da elevacao do nivel de desempedhoadual e do aumento do
grau de comprometimento do profissional.

O’Bryan e Pick (1995) apontam que os profissiodaisT| percebem o
treinamento como uma forma de preencher suas mdages de atualizacdo
continua e de crescimento profissional e, indiretaig®y aumenta a sensacao de
pertencimento, uma vez que a participacdo em atieisl de treinamento de

diversos tipos esta relacionada a algum tipo desiimento realizado pela
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organizacdo, o que pode vir a elevar o nivel dedele para com o empregador e
contribuir para a reducéo da rotatividade de pés€smautores nos remetem a
Maslow (1943) quando sugerem que as necessidadeprdfissionais de Tl e
que, consequentemente, os fatores motivacionaianvaem funcédo da posicao
gue ocupam na hierarguia organizacional, ou sejagdida que o profissional
ascende na hierarquia, a motivacdo estd associaddorcha crescente a
possibilidade de aplicar sua criatividade nas @ides executadas e a obtencédo de
reconhecimento pelos resultados obtidos.

Fournier (1999) cita a incorporacdo de uma logicsciplinadora no
conceito de profissionalismo que |he confere legdade e autonomia e que,
também, regula o comportamento profissional. A tagdo desse conceito se da
a partir do tripé constituido pelo conhecimentdapmnduta do profissional e
pelo controle sobre as praticas adotadas que arginompeténcia profissional
fundamentada por critérios de legitimidade que ferm o credenciamento
perante as diversas partes interessadas, sendoctjaete da organizagcéo ocupa a
posicdo de maior destaque. Os controles passam mes®s rigidos, embora
extrapolem a simples execugéo das atividades, emgue sao fundamentados na
busca da exceléncia da organizacdo e pautadosqredata ética e pelas atitudes
do profissional e por seu autoconceito. O desenwento individual é
identificado como uma consequéncia do processacerghddo pela disposicao
para assumir a responsabilidade, pela flexibilidagu#a adaptabilidade e pela
determinacdo para alcancar os objetivos estabekecid transformacdo do
conceito de trabalho em prestacdo de servicos kpliiesi a construcdo da
imagem de qualidade e de confiabilidade, com bassonhecimento do negaocio,
a partir da exigéncia crescente do cliente. A caémmea profissional, aliada a
idéia de aprimoramento continuo, passou a ser i@ 0os empregados, 0s

clientes e os interesses da organizacao.
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2.4.
Motivacao

A motivacdo € um assunto que tem sido abordado dieersos
pesquisadores e 0 objetivo pretendido parece peyposta de um arcabouco que
permita explicar o funcionamento desse mecanis@mon@aneira em que ele pode
influenciar as ac6es do individuo e os resultatteengados.

Maslow (1943) formulou uma teoria para a motivagamsiderando que
as necessidades basicas do ser humano sdo organidadacordo com uma
hierarquia que corresponde a sua importancia velafis necessidades podem ser
de ordem consciente ou inconsciente e o comportamdo individuo é
condicionado pela motivacéo que ele possui paratesaimento.

A hierarquia de necessidades proposta por Maslale ger representada
por uma piramide constituida por 05 (cinco) nivae@snecessidades. O primeiro
nivel é constituido pelas necessidades basicamsiologicas, cujo atendimento &
mais premente, uma vez que elas estdo relacioadas propria sobrevivéncia
do individuo. O nivel seguinte corresponde as msédades de seguranca,
associadas com situagbes conhecidas e/ou presisjueiremetem o individuo a
nocdo de estabilidade. O proximo estagio estaioglado as necessidades de
afeto e de pertencimento e diz respeito as relagbetsvas com grupos. O
préximo nivel é representado pelas necessidadestiiea, que estdo associadas
as nogOes de realizacdo pessoal, de liberdadeestigio e de reconhecimento. O
altimo estagio corresponde a autorealizacao erelstéionado ao aperfeicoamento
pessoal.

A motivagdo do individuo esta associada a satiefagégressiva de suas
necessidades, ou seja, as necessidades de cadasumiveis da piramide séo
percebidas a medida que aquelas dos niveis praesdenam satisfeitas, mesmo
que de modo parcial.

McClelland (1961, 197hpud Steerset al., 2004, p. 381) propds que o
foco do potencial de motivagao estava associado aanjunto de necessidades,
distintas e claramente definidas, que incluia dzagfo, a afiliacdo, o poder e a
autonomia. Adicionalmente, mencionou que o indigidpossui diversas

necessidades concorrentes que motivam as acOesuladas ao seu
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comportamento e que, também, estdo relacionadambi@nte de trabalho. Essa
abordagem contrasta com a proposta conceitual teagbsle Maslow (1943), a
qual sugere a satisfacdo progressiva das necessidadociadas a cada um dos
niveis da hierarquia e que, por sua vez, refleteescimento e a maturidade do
individuo.

Atkinson (1964) aponta que, na historia da psidelogkperimental, a
motivacdo e o aprendizado estdo intimamente asksigois o0 comportamento
muda por meio do treinamento e da pratica. Contowmciona que o estudo do
aprendizado tem uma perspectiva histérica, sendeomportamento uma
consequéncia direta da experiéncia passada, eonggaata motivacdo ndo tem
uma orientacao historica, sendo afetada por infiadrassociadas ao contexto das
situacOes vivenciadas pelo individuo que determinatirecdo, a intensidade e a
persisténcia da agao.

Steerset al. (2004) mencionam que, normalmente, a motivacdé est
associada a fatores ou eventos que energizam,izanalou sustentam o
comportamento humano ao longo do tempo. Nesse xtonggode ser citada a
nocdo de desejo que, segundo Taylor (1970), incaraalisposicdo espontanea
para agir que emana do individuo. A acdo é nortgaa comportamento
direcionado para o alcance de um objetivo e infliseta pelo contexto em que a
mesma ocorre.

De acordo com Gellerman (1976), o sentido mais corda motivagao
corresponde ao objetivo que se imagina que ousopeem e que se espera estar
associado a alguma meta de curto prazo, tal conicamfinanceira, seguranca
ou prestigio. Contudo, esses aspectos correspoadem®ios que sdo utilizados
para atingir objetivos de esséncia mais profuratalitadores da definicdo de sua
prépria personalidade, que deve estar alinhadaccpapel que o individuo deseja
para Si mesmo e com a recompensa que ele consadeguada para suas
aptiddes.

Gellerman (1976) aborda os principais resultadespégquisas realizadas
por Frederick Herzberg e colaboradores do Servgjoolgico de Pitsburgo, os
quais sugerem que a motivagédo e a satisfacao ballitasao influenciadas por
fatores motivadores (desafio, reconhecimento e oresgbilidade), que sé&o
intrinsecos e que afetam o crescimento do individuohigiénicos gatus,

seguranca do local de trabalho, salario e bensjicjoe sado extrinsecos e que
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podem influenciar a falta de satisfacdo com addne profissional. Embora os
fatores higiénicos ndo sejam propulsores da mdiaguando o individuo
considera que seu nivel é inadequado, eles podear gesatisfacdo com o
trabalho.

A satisfacdo de necessidades é um processo conpioisca satisfacao de
uma necessidade se constitui em gatilho para gtra passe a ser focada. O
processo pode apresentar alguma recorréncia casbvéduo sinta que ocorreu
uma diminuicdo do nivel de atendimento de alguncassdade que fora atendida
previamente. Em decorréncia da propria essénciaeddiumano, ndo existe a
situagao de satisfacdo completa e plena de todacassidades.

Ainda segundo os resultados da referida pesquisajofivacdo de
trabalhadores que possuem maior nivel de instrigade especializacdo é
influenciada pela possibilidade de executar atilegainteressantes e desafiadoras
gue propiciem a criatividade e que resultem emmaggpossibilidade de progresso
individual.

Os aspectos relacionados a motivacao e a satisfagdoabalho foram
abordados por Herzberg (1987) quando menciona gquoe,se tratando de
comportamento humano, ndo é valido concluir qudeadamento dos fatores
higiénicos resultard em satisfacdo com o trabglbgs esse tipo de fator apenas
possibilita que ndo ocorra a falta de satisfac@o aatividade profissional.

E citado, também, que existem dois tipos de acéespgdem ser adotadas
para alavancar o aumento do desempenho dos empsegamt meio do
enriguecimento da atividade. O primeiro tipo € oigerecimento horizontal da
atividade que visa apenas o aumento da produtieidadchinal do empregado. Ja
0 segundo consiste no enriquecimento vertical qabti@o pela modificacdo da
natureza da atividade, o que propicia o desenveniondo empregado, uma vez
gue pode estar associado a um ou mais fatores tieag@m (responsabilidade,
realizacdo pessoal, reconhecimento, crescimenpoemdzado). Os resultados de
pesquisas realizadas sugerem que as acdes do sdgumdao mais eficazes em
termos de alcance de objetivos tracados, de dudscédluéncia sobre as atitudes
do empregado e do nivel de satisfagdo com o trapando que, por estarem
relacionadas com aspectos de natureza interna dividmo, ndo requerem,

necessariamente, recom pensas externas.
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Adicionalmente, Herzberg (1987) conceitua que, ¢@®e na revisao da
proposta dos fatores motivacionais apresentadartngo aescrito em 1968, o
reconhecimento e a realizacao pessoal podem deridgas enfeedback direto, a
responsabilidade corresponde a controle da prépganda de atividades,
autoridade para comunicagao, controle de recurspeestacdo de contas e o
progresso e o crescimento corresponde ao pringipalnismo que impulsiona a
transformacao do aprendizado expertise.

Por sua vez, Porter e Lawler (196Bud Steerset al., 2004, p. 382)
reconheceram a relagéo existente entre o desempmenhsatisfacdo decorrente
dele, como sendo o fio condutor o tipo de recompeesebido e a credibilidade
do sistema para concessdo de recompensas quearefongiecanismo de

expectativa de reconhecimento que motiva o empeegad

2.5.
Comprometimento

O comprometimento € uma das expectativas que mgeelacdo aos
profissionais que atuam no mercado e que, normaimeén mencionado em
conjunto com a motivagao.

Conforme citado por DelLong (1982), o comprometimeat um dos
fatores que pode influenciar o desempenho do grofial. Meyer e Allen (1991)
expandiram essa proposi¢cao, postulando que a toac&o do comprometimento
deve considerar os aspectos afetivo, vinculadceasejd; de continuidade, relativo
ao custo da mudanca, e normativo, referente aaf@ay além de reconhecer que
eles ndo sado independentes, pois estdo sujeitos @acesso de interacdo entre
eles. A combinacéo da intensidade com que cadaessed aspectos se manifesta
caracteriza um estado psicoldgico que influena@armportamento do empregado,
condiciona seu relacionamento com a organizacddeta a&ua decisdo de
permanéncia ou de desligamento da mesma.

O modelo de comprometimento organizacional propgsio Meyer e
Allen (1991) relaciona os trés componentes do comptimento identificados
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com certos antecedentes e algumas consequéncemadesn O comprometimento
afetivo remete a estrutura organizacional, as tenigticas pessoais do individuo
e a sua experiéncia profissional. O comprometimet¢o continuidade &
influenciado por investimentos prévios relativodoamacédo e a qualificacédo
profissional e a existéncia de alternativas de me¢aade emprego. O
comprometimento de obrigacdo estéd relacionado &lg@cdo familiar e/ou
organizacional e aos investimentos realizados pejanizacdo para a formacao
do empregado. A interacdo desses trés componefd&s a rotatividade de
pessoal e o comportamento do empregado em termosdedempenho,
absenteismo e cidadania.

Meyer e Herscovitch (2001) apresentam um conjurtadefinicoes de
comprometimento que foram propostas por diverstsreal Mas, mesmo com a
auséncia de consenso quanto ao conceito, em ttafapade ser percebido que
referenciam o comprometimento como uma forca dstatiora e de algum tipo
de obrigatoriedade e que direciona o comportameatobora ndo sejam
consideradas todas as variaveis, inclusive conossiyeis inter-relacionamentos,
gue podem influencid-lo. O comprometimento podedaoair a persisténcia de
acdes mesmo quando ocorrem conflitos relacionadostizos e atitudes e, dessa
forma, pode ser considerado como um fator quedigalividuo a organizacao e
determina seu comportamento e o curso de acaoargéeface aos objetivos
pretendidos e que podem ser de ordem organizacmonagssoal.

O modelo geral para o comprometimento no locatalgatho nos remete a
Meyer e Allen (1991) e propde que a esséncia dgommetimento consiste na
percepcdo que o individuo possui quanto a suadgaom um dado curso de
acdo. As bases para o comprometimento resultanesendolvimento de cada um
dos tipos de direcionamento propostos. O direci@mdndo desejo, relativo ao
comprometimento afetivo, se desenvolve quando dviohab percebe o0s
beneficios decorrentes da associagdo com uma pagdoi Ou cCom um curso de
acdo. O direcionamento do custo percebido, correfgrde ao comprometimento
de continuidade, se desenvolve quando o individaorthece a possibilidade de
perda de investimentos ou a falta de alternativas permitam alcancar os
objetivos pretendidos. O direcionamento da obrigacéassociado ao
comprometimento normativo, se desenvolve a paatimternalizacdo de normas

por meio da socializacdo, o recebimento de bewosfigiue induzem a
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reciprocidade e/ou a aceitagdo dos termos de untratonpsicologico. A
intensidade de cada um dos direcionamentos cawter o grau
comprometimento e o comportamento focal e secumdgue sempre esta
relacionado a um ou mais objetivos que o indivigossui.

Enquanto isso, Van Dick (2001) aponta que o0 coocette
comprometimento encontra-se bem estabelecido. @ augere que individuos
com elevado nivel de comprometimento afetivo aptese menor taxa de
rotatividade e de absenteismo, além de possuirempatamentos que
extrapolam as exigéncias do papel que desempeni@m relacdo ao
comprometimento normativo, as evidéncias sdo mesudsstanciais. Ja o
comprometimento de continuidade pode resultar emormabsenteismo e

impactar de forma negativa a produtividade.
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