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RESUMO

Algumas das caracteristicas mais acentuadas rassii®s recentes sobre as relacdes de trabalho sdo
reducdo do emprego formal e o crescimento do discde flexibilizagcdo, traduzido em expressdes
como empregabilidade e em praticas como a teragé&@ Essa flexibilizacdo ndo implica, porém, que
as organizacoes deixem de esperar elevado compmoengd dos trabalhadores ou que o desejo de
construir uma carreira solida e estavel tenha gerdisentido para os profissionais, o que sugererha
inUmeras ambiguidades inerentes as atuais relag8es.estudo investiga como tal contexto interfere
nas expectativas de individuos que atuam na camdigdterceirizados na area de Tecnologia da
Informacgé&o (TI) de grandes empresas, observandsosrsos que desenvolvem sobre suas condi¢des
profissionais e suas carreiras. Os resultadostapoquatro tipos de perfis discursivos — o desiladi

0 ambivalente, o cético e o crédulo. Nas conckis@iscutem-se possiveis implicacdes desses perfis

para os individuos e para seus empregadores.

PALAVRAS-CHAVE Relacdes de trabalho, terceirizacdo, profissiodaisT|, carreira, analise do

discurso.

ABSTRACT Some of the most striking characteristics of reaBstussions about labor relations are
the reduction in formal employment and the growttine discourse about flexibilization, which are
translated into words like employability and intwagptices like outsourcing. This flexibilization,
however, does not imply that organizations no lorygect their workers to be fully committed orttha
the wish to construct a solid and stable career lloasits meaning for professionals. This suggtsds
there are countless inherent ambiguities in curregiations. This study investigates how such a
context interferes in the expectations of the iildials who work as outsourced employees in the IT
area in large companies, by observing the discaithat develop about their professional conditions
and their careers. The results indicate there fang types of discursive profile — the disillusidn¢he
ambivalent, the skeptical and the credulous. Thesiate implications of these profiles for individaia

and for their employers are discussed in the caichs.

KEYWORDSLabor relations, outsourcing, IT professionalsteza, discourse analysis.
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INTRODUCAO

Observando-se os acontecimentos que envolveranrgasizacfes ao longo do século XX, fica
evidente a grande transformacgéo ocorrida no cantgattrabalho (SPARROW, 2000). Nas ultimas
décadas, as organizacoes, imersas em um discurfiexdslidade e velocidade, tém lidado com
rapidas mudancas, em funcdo das transformacdeem@i@ mundial. Nesse contexto, cuja tdnica
principal € a adaptabilidade, as empresas buscamasg flexiveis por meio de estruturas mais satas
com maior autonomia individual (ROUSSEAU, 1995; WIEL, 2000).

O mercado de trabalho, até o inicio dos anos 1&80c¢aracterizado, predominantemente, pela
l6gica das organizagdes burocraticas. Para Rou$$8a8), naquele modelo, alguns fundamentos que
guiavam as relacdes de trabalho, hoje vistas comdlcionais, eram: controle administrativo sobre os
empregados, foco no emprego de longo prazo e pidada fisica entre trabalhador e empresa. Para
Grey e Garsten (2001), uma das distincdes mais riamtes entre a organizacdo burocratica e o
modelo pos-burocratico é a mudanca do conceit@deira. No padréo das organizacdes burocraticas,
privilegiava-se a perspectiva de um mercado dealinabinterno, no qual existia a possibilidade de
encarreiramento, com foco no desenvolvimento delitiatles necessarias a organizacdo e na
assimilacdo, pelo individuo, da cultura organizaaio O sistema de promocdes era baseado no
desenvolvimento profissional ou no tempo de empr@ea excecao dos gerentes, 0s salarios tendiam
a ser fixos, independentes do desempenho da emphégael (2000, p. 11) observa que, nesse
contexto tradicional, “se, de um lado, os empregadperavam oportunidades de desenvolvimento, de
outro prometiam lealdade a organizacao”.

Com osdownsizingse outras mudancas operadas na década de 198Qipesde contrato foi
abalado, abrindo espaco para a proliferacdo desdtrmatos de relacdes de trabalho. O antigo
emprego em tempo integral, com carteira assinacan&ato de longo prazo, passou a coexistir com
acordos mais precarios (ALLAN, 2000), tais comeeaé&izacdo, regime de tempo parcial e prestagéo
de servicos. Em algumas categorias profissionai®ocno caso daqueles que atuam na area de TI, o
namero de terceirizados, em muitas empresas, atisap hoje, o de trabalhadores proprios.

Quais seriam, porém, as implicacdes desses ouwtondas na maneira como o0s individuos véem
suas carreiras e geram expectativas sobre sugdeslaom as organiza¢gfes? Essa questdo inspirou o
presente estudo, cujo objetivo é compreender comoprofissionais de Tl que atuam como

terceirizados em grandes empresas percebem suaseshde carreira e suas relacbes com as
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organizacdes e analisar possiveis implicacbes slepsacepcdes para os individuos e seus
empregadores.

A relevancia dessa questédo se deve ao fato degokrme observam Cappelli (1999) e Grey e
Garsten (2001), as organizacOes, apesar de adéril@gica da flexibilidade, continuam a depender do
comprometimento dos individuos para poderem buscaesso nos negocios, o que, ressaltam
Boltanski e Chiapello (1999), representa uma dagasiambiguidades no discurso dessas novas
relacdes. A investigacdo da realidade dos profisssode Tl é relevante, na medida em que se teata d
uma categoria de trabalhadores que vém experingmiatensamente o processo de terceirizagdo nas
empresas ha alguns anos (PRADO; TAKAOKA, 2001).

Para as empresas, a melhor compreensdo da condbigdprofissionais terceirizados pode
contribuir para suas formas de gestéo, pois, apesse encontrarem na condi¢cdo de subcontrateglos, a
atitudes e acdes desses individuos tém impactto die ambiente organizacional. A pesquisa pode
também auxiliar os individuos, incentivando a odile sobre a vivéncia em um mercado de trabalho
em mudanca. Partindo-se ainda da premissa apop@ddrousseau (1995) de que as visbes e
expectativas sobre as relacbes de trabalho saemids para cada individuo, espera-se identificar
também a diversidade de percepcdes dos terceiszaderca de sua condi¢do, jA que, conforme
também destaca Kalleberg (2003), ndo se trata dgrupo homogéneo.

Apds uma revisdo da literatura que discute as ngadanas relacbes de trabalho nas Ultimas
décadas e a realidade do profissional de Tl nes#exto, apresentam-se os resultados da investigaca

realizada.

Novas relacdes de trabalho e terceirizacédo

Em um dado momento, as necessidades de coordegamizacdes complexas, garantir lealdade e
comprometimento dos trabalhadores e assegurarsenma das habilidades necessarias trouxeram a
forca de trabalho para uma relagéo de longo pragoas empresas. As mudancas verificadas a partir
do inicio dos anos 1980 representaram a quebra tipssde acordo, que perdurou ao longo do século
XX, implicando a redugdo da estabilidade de empregoperspectiva de carreira corporativa, da
lealdade e do comprometimento, e aumentando o®srisgie 0 empregado deveria assumir
(ATKINSON, 2002).

Alguns fatores teriam contribuido para esvaziaergpcao das empresas sobre os beneficios
da relacéo “tradicional” de trabalho (CAPPELLI, 99MUMFORD, 1995; WETZEL, 2000):
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a) o mercado mais competitivo e com mudancas aceleréol@mou problematicos os
investimentos de longo prazo;

b) a TI otimizou fun¢des de monitoramento e coordemagfetando diretamente a geréncia
média e possibilitando a terceirizacao de outragdas;

c) elevou-se a pressao para a reducéo de custospphmente os fixos;

d) novas técnicas de geréncia trouxeram para as aegd@s propostas alternativas para
lidar com as pressfes do mercado.

Diante de um mercado mais volatil, argumenta-seaguEmpresas ndo poderiam mais assegurar
o futuro de seus empregados, pois ndo consegugaENtir seu proprio sucesso e sobrevivéncia
(HANDY, 1995). O discurso atual é de que cada uesponsavel por sua empregabilidade (HAKIM,
1994). Isso faz com que os trabalhadores volteaaratencdo para o0 mercado e ndo mais somente para
o atual empregador (CAPPELLI, 1999). Ao mesmo tenapnenta a exigéncia sobre os profissionais:
as empresas ndo s6 esperam que o empregado sejmseasgl por sua exceléncia pessoal —
desenvolvendo habilidades — como também que sgjarometido e tenha foco no cliente. Mumford
(1995) ressalta ainda a queda dos investimentogr&imamento. As empresas preferem contratar
profissionais no mercado com as habilidades jandedadas. Observa-se, também, que as empresas
continuam empregando enquanto demitem, desfazende-sabalhadores com habilidades obsoletas e
contratando novos com outras, demandadas no mor@ARPELLI, 1999).

Ransome (1999) aponta que os vinculos mais fordeisabalho tendem a ser reservados aos
trabalhadores que possuam multiplas e flexiveigitiatles consideradas centrais para as organizacfes
As habilidades menos centrais seriam mantidas peio rde uma forca de trabalho periférica,
geralmente externa a organizacdo e gerida sob enspgrtiva contingencial. Com a utilizacdo de
trabalhadores contingentes, as empresas teriam alt@anativa para reduzir custos fixos, evitar
pressdes excessivas da legislacdo e permitir abifidade necessaria nas operacbes e ha
administracdo. Giosa (1993) observa, porém, quantes as empresas tendiam a terceirizar apenas
funcdes ndo ligadas a atividade fim, tendem hajearporar ao grupo de terceirizados 0s executores
de atividades essenciais, como producéo, distaboutgoperacao.

Kalleberg (2003) lembra, ainda, que os trabalhadgreriféricos constituem um grupo
heterogéneo, ndo composto somente por profissiopaico qualificados que recebem baixa
remuneracdo, mas também por outros qualificadaegagos. A autora analisa ainda que o fato de

um empregado ter vinculo de trabalho formal de dopgazo ndo o classifica conwore pois nem
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sempre ele estd envolvido no processo decisorno ctampeténcias essenciais compativeis com as da
empresa e esta bem integrado e identificado covaloges e crencas da organizacao.

Rousseau (1995) prop6s um modelo de classificaggotidos de relacdes de trabalho no
contexto atual baseando-se em duas dimensdesu a@iateriorizacdo ou exteriorizacao do individuo
na organizagao e a dimenséo da duracéo da retagépode ser de longo ou de curto prazo.

Segundo essa classificacdo, sdo considerados hadbatsfixos aqueles interiorizados pela
empresa e que possuem com ela uma relacdo depoagm Seriam eles 0s maiores responsaveis por
garantir a continuidade da empresa, por meio de Isalilidades essenciais, da assimilacdo da cultura
e dos valores organizacionais.

Rousseau classifica conmooled workersos trabalhadores que, apesar de manterem uma
relacdo de longo prazo com as empresas, ndo s&wmrianos internos com vinculo nos moldes
tradicionais. S&o individuos muitas vezes cordiadgara trabalhar por tempo determinado. Porém,
como seus contratos sdo renovados periodicamendenpficar vinculados a organizacdo por anos
consecutivos.

Ainda segundo Rousseau, classificam-se coareeiristas os empregados interiorizados que
possuem contrato formal de emprego com a empresae@essariamente de longo prazo, mas que
esperam fazer carreira em um nicho do mercado eenfiaima Unica organizacdo. Contratados
diretamente para executar trabalhos que exijam exbmientos especificos, esses individuos ficam
associados a organizacao por curto periodo. Skalliatende a ser monitorado por resultados, sem
necessidade de assimilagdo da cultura organizaciona

Finalmente, podem ser classificados comdependenteu autdbnomos os trabalhadores
temporarios que estabelecem um contrato de cuapoptom a organizacdo, exercendo atividades
especificas, tais como projetos qualificados deéacduracdo ou tarefas pontuais que exigem baixa
qualificacdo. Entre os independentes estariam,egemplo, profissionais que trabalham por conta
propria e vendem servicos especificos para a empas como consultores e contadores.

Inkson e outros (2001) afirmam que algumas relaafiess de trabalho podem atravessar esses
diversos tipos de classificacdo. Sdo comuns siasad@ trabalhadores que passam da condicdo de
empregados fixos para a de prestadores de sergigosuas empresas de origem, assim como as
situacBes em que individuos contratados para psogpecificos terminam por passar longos periodos
na empresa contratante, confundindo-se com os gagwe fixos.

Neste estudo, assume-se que o0 conceito de trabaltexteirizado pode abranger duas
categorias entre aquelas citadas por Rousseawobsd workerg os independentes.
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Efeitos das mudancas nas relacdes de trabalho pava individuos e para as organizacdes

Allan (2000) identifica alguns dos principais cusstorganizacionais associados as novas formas
flexiveis ou outrora “atipicas” (p. 188) de relag@e emprego: elevacdo de custos necessarios para
gerir e controlar a atuacdo desses profissionafsaguecimento das agdes de RH que visam a reforcar
o trabalho em equipe, o comprometimento e o dedamento de iniciativas; falta de
comprometimento dos trabalhadores que possuematasmitmais precarios, levando a problemas de
turnover, falta de motivacdo, comunicacdo e confidencididagqueda dos niveis de qualidade dos
trabalhos, decorrente da falta de treinamento exgeriéncia de muitos desses profissionais; reacdes
adversas dos empregados plenos, que se sentemado®eag desprestigiados pela presenca desses
outros trabalhadores, enfraquecendo a comunicagameperacao.

Conforme observa Allan, um dos problemas é a ddane de retencdo desses profissionais,
principalmente em mercados competitivos por tradmidhes qualificados como o de TI. Cappelli
(1999, p. 185) ressalta que “o esforco mais Obwi@ peter os empregados é simplesmente pagar para
que eles figuem”. Para alguns individuos, esse &aton convincente para a permanéncia no atual
trabalho. Mas, para outros, a busca de novo desiionelhor ambiente ou de maior vinculo afetivo
com a equipe de trabalho ou com o empregador pe@ermotivadores suficientes para a saida da
empresa. Para os profissionais com menor podeadgitha, 0 medo do desemprego faz com que
figuem vulneraveis, impedindo que saiam ou margfashsatisfacdo (MUMFORD, 1995).

Segundo Meyer e Allen (1991), o comprometimentdrdtividuo com a organizacdo pode ser
classificado em trés tipos: afetivo, de continuag@ormativo. O afetivo refere-se a quanto o irtlioi
se identifica com a organizacdo. O de continuagii® elacionado a sua necessidade de se manter
trabalhando para a organizacéo, em face dos adstsaida. O normativo esta ligado ao sentimento de
dever agir de acordo com as normas organizacioBaisima relacdo em que é dificil para as empresas
estimular uma ligagdo do empregado com elas, comdnoulo afetivo pode ser estabelecido?
Conforme pondera Cappelli (1999, p. 218): “O queeguerido, provavelmente, é simples, como o
comprometimento com os colegas, com o trabalhoarnipe, ou com o projeto”.

A nova postura exigida do empregado € que ele @janddo independente e tenha perfil
flexivel (ATIKSON, 2002). Alguns autores prefereit® anesmo nédo utilizar o termo “empregado”,
mas “colaborador”, por sugerir maior independédoiandividuo.

Segundo Cappelli (1999) e Peir6 e outros (2002hoass geracdes, por ndo terem vivenciado
0 emprego tradicional, seriam menos resistentegitaa as novas relacoes de trabalho. As constantes
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reestruturacdes causaram um rompimento forcadeoml@ entre individuos e empresas, ocasionando
grande sofrimento para os profissionais que aerediibh na antiga relacdo duradoura. Para Sparrow
(2000), a geracéo dos filhos desses profissioraia sfluenciada pela vivéncia negativa dos pais,

guestionando a suposta estabilidade do modelocibadi e tornando-se menos propensa a adiar
recompensas.

Para Inkson e outros (2001), uma consequéncia dastexto é a tendéncia a que os individuos
desenvolvam um contrato psicologico com as orgafigmde caracteristicas mais transacionais do que
relacionais. O conceito de contrato psicolégicenido por Rousseau (1995) em termos das crencgas
que o individuo mantém acerca do que acredita quganizacdo se compromete a lhe oferecer e do
tipo de compromisso que ele acredita ter com dleata-se, portanto, de um conjunto de crencgas
individuais de cuja moldagem a organizacdo padieigue envolvem promessas reais ou imaginadas,
confianca, aceitacdo e percepcdo de reciprocidBdeém, por serem baseados em percepcdes
individuais, os limites cognitivos, de informacadesreferéncias fazem com que as pessoas possam ter
interpretacdes diferentes dos termos que séo renazordados. De acordo com Inkson e outros
(2001), os contratos relacionais, mais caracteostdo antigo modelo, envolvem uma perspectiva de
mais longo prazo e sdo fundamentados em uma basmntianca, lealdade e envolvimento emocional
gue leva em conta critérios mais subjetivos, alérdeimandarem maior investimento mutuo e continuo
na relacdo. Nos contratos do tipo transacionpkrapectiva é de mais curto prazo e os critéries qu
definem a visdo de reciprocidade tendem a se fuedt@nem fatores mais especificos, geralmente
monetarios ou tangiveis (ROBINSON, 1996).

Hakim (1994) afirma que o acordo antigo era basewddependéncia e o atual teria como
elementos centrais a independéncia e a interdepeiad€ independéncia porque cada trabalhador deve
ter consciéncia de suas habilidades, valores edasi interdependéncia baseada na colaboragéo, no
compartilhamento de informagdes e de conhecimento.

Segundo Ransome (1999), o beneficio que os trat@ks podem tirar da relagcdo com a
organizacao depende, hoje, de suas habilidadetasseao transferiveis para outras atividades @ pa
outras empresas. Profissionais com perfil “vendatégh maior probabilidade de alcancar relativa
estabilidade no mercado de trabalho, embora n&ssagamente com o mesmo empregador. Segundo
Handy (1995, p.173), “a necessidade € critica pgreeles que possuem menos habilidades”, assim
como o é para agueles com menos recursos pardasliteAPPELLI, 1999).
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Sparrow (2000) ressalta que, como consequénciandquas individuos investem no
desenvolvimento de suas habilidades, tendem aiZacas que s&o valorizadas no mercado para
garantir sua empregabilidade, e ndo necessariaraguétas especificas para uma organizacao.

O formato das carreiras também sofreu transfornsac@e modelo anterior, baseado no
movimento vertical, nas promocdes e recompensateplitade e na competicdo interna, deu lugar a
um modelo no qual ha menor crescimento hierargeieon que a movimentacao € flexivel — nédo so
vertical, mas também lateral. As recompensas samputo, e os fatores de mercado exercem grande
influéncia (HAKIM, 1994).

Loogman e outro§2004) lembram, ainda, que as perspectivas atagisareiras tendem a ser
sem fronteirasem um percurso que passa por multiplas orgareza¢d individuo € responséavel por se
tornar empregavel e atribui especial importanciaeiworking a rede social que prové informacoes
sobre oportunidades profissionais. Torna-se tamhémamental a capacidade de socializacdo em
novas equipes e culturas diferentes.

Nesse contexto, observa Cappelli (1999), é maisdprd o individuo mudar de empregador do
que de carreira, ja que as organizacdes nao fomeagorte suficiente para que ele aprenda novas

habilidades, requerendo que o fagca com iniciatikecarsos proprios.

O profissional de Tl nesse contexto

Com a necessidade de organizacdes mais flexivéisexgerimentou crescimento antes inimaginavel,
passando a ser aclamada como um dos recursosmpaigantes para se obter vantagem competitiva.
Porém, apesar de consideradas estratégicas, algtividades de Tl ndo fazem parte da competéncia
primordial das empresas, podendo ser terceirizadas.

Prado e Takaoka (2001) identificaram alguns doscjpais fatores que motivaram a grande
difusédo da terceirizacdo em TI: reducao de custossso ao estado da arte da tecnologia; dificuldade
de atrair pessoas qualificadas; existéncia de datidis rotineiras que ndo exigem profissionais
especializados; necessidade de melhoria da quelidad servicos e da produtividade da area;
flutuacdo das demandas de mercado; existénciavi@ades com alto grau de especificidade e baixa
frequéncia de realizacdo, ndo justificando manterquadro de pessoal fixo para a sua execucao.
Bernstorff (2000) ressalta, entretanto, que as esasr tém enfrentado dificuldades na gestdo da
terceirizacdo, sobretudo devido a aspectos humatm®o relacionamento interpessoal e

comprometimento.
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Loogman e outros (2004) identificaram que as enagrésndem a exigir hoje, dos profissionais
de TI, alto grau de flexibilidade, conhecimento ebitidade, capacidade de lidar com mudancas de
empregador, de horarios, de ambiente de trabathéaréfas, de localizacdo, além de habilidades de
resolucdo de problemas e de uso do pensamentivariiissas exigéncias desenham um perfil de
carreira que, hoje, parece talhada para uma pessuva e independente, podendo tornar-se
incompativel com a vida pessoal e a estrutura f@njd estabelecidas por aqueles que estdo ha mais
tempo no mercado de trabalho.

Anell e Wilson (2000) observam, porém, que, porsiflaixivel que seja o perfil de um individuo,
ele precisa encontrar, em seu contexto, algum dpcaestabilidade que lhe possibilite suprir suas
necessidades psicoldgicas e lidar com um trabalbtonfluido. Esse sentimento de estabilidade
poderia ser proporcionado pelo vinculo de trabgheto dominio de um conhecimento ou por manter
0S mesmos colegas de equipe. Observando-se ocatui@xto dos profissionais de TI, verifica-se,
porém, que essa estabilidade psicolédgica é dde&iser alcancada. Em seu estudo, Loogman e outros
(2004) ainda constataram que, face aos continugendelvimentos tecnolégicos em TI, 0s
profissionais expressam ansiedade pela impossitidid de prever o futuro da éarea e,

consequentemente, seu proprio futuro e as habdglgde precisam desenvolver.

METODOLOGIA

A pesquisa foi realizada por meio de entrevistas audividuos que atuam no setor de Tl de trés
empresas de grande porte, sendo uma do setoredental celular, uma do setor de comunicagéo
(entretenimento e jornalismo) e outra do setomnite&ro. Nas trés empresas, as atividades de Tl sdo
terceirizadas e os entrevistados sdo subcontrapaaseio de prestadoras de servicos. A escolha das
empresas deu-se por acessibilidade. Entendeu-sa gseolha de individuos de diferentes empresas
possibilitaria 0 acesso a uma maior variedade didegles envolvendo as relagGes de trabalho. Em
cada empresa, foram realizadas entrevistas emnglidade com quatro individuos que prestavam
servicos a ela por pelo menos um ano, totalizaeddege entrevistados. Todos se enquadram no perfil
definido por Kalleberg (2003) como trabalhadoresif@@cos com alto nivel de qualificacdo ou,
segundo a definicdo de Rousseau (1995), qomaded workersja que atuavam em tempo integral nas

instalagbes das empresas contratantes de seugoservi
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As entrevistas, realizadas entre nhovembro e dezed#P005, tiveram duracdo média de uma
hora e foram construidas com ajuda de um roteiruéstdes abertas que estimulavam os individuos a
falar sobre sua trajetoria profissional, suas e&peras na condicdo de terceirizados, suas expedat
de futuro e suas relagdes tanto com as empresasipguais prestavam servico quanto com suas reais
empregadoras. Todas foram gravadas e transcritas.

Utilizou-se a analise do discurso como método dgyisa (JOHNSTONE, 2002). Partiu-se da
premissa de autores como Humphreys e Brown (20@iveira e Bastos (2001) que consideram que
o discurso sobre as experiéncias vividas represgata o individuo, uma forma de se situar em
relacdo ao meio social e revelar suas identidadescas, valores e sentimentos.

Adotou-se a analise do discurso de natureza irt@tpra (HERACLEOUS, 2004). De acordo
com Heracleous (2004), trata-se de uma linha dedaem cujo foco principal é a tentativa de extrair
significado dos quadros de referéncia dos atorescacda realidade social. Mais particularmente,
adotou-se o tipo de orientacdo que aquele autssifita como analise hermenéutica. Uma das
possiveis dire¢cdes da analise hermenéutica dordesa segundo Heracleous, a busca de temas
centrais, ou de ‘unidades teméticas’ (p. 182) endado texto — por exemplo, a transcri¢cdo da fala de
um individuo — e da identificacdo de como os temastrais estdo inter-relacionados em uma
argumentacao mais ampla, tanto no préprio textotqude forma intertextual.

No presente estudo, verificou-se que 0 modo detreayd® do discurso de cada entrevistado,
em termos de como descrevia sua trajetéria profiasi sua situacdo na empresa, seus sentimentos
quanto a condicao de terceirizado e suas expexsatie futuro, era capaz de revelar o tipo de crenca
que ele desenvolvia acerca das suas possibilidadaseio as relacdes de trabalho no atual contexto.
Além disso, observou-se que esse tipo de crengxiaientre os individuos, possibilitando a
identificacdo de quatro principais tipos de pediscursivos revelados, a saber: desiludidos os
ambivalentesoscéticose oscrédulos este Ultimo tipo subdividido eorédulos tradicionai crédulos
inovadores

Cabe ressaltar, entretanto, tratar-se de um canfieperfis que, como na maioria dos esquemas
de classificacdo, representam tipos puros. Elesdefiem ser vistos como rotulos inequivocamente
atribuidos aos individuos, como comportamentosigir®is. Trata-se de um conjunto de esquemas
mentais revelados no contexto especifico de unrawestia. E possivel que, em outras circunstancias,
0s mesmos individuos revelassem outros tipos deepedes ou expectativas sobre sua condicao.

Mesmo no curso das entrevistas, alguns deles aypaesm discursos com caracteristicas que poderiam
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ser associaveis a mais de um dos perfis identdatevou-se em conta, entdo, o tipo de légica
predominante no discurso de cada um.

Os perfis identificados sdo apresentados a segoim, exemplos de falas individuais a eles
associadas. Por razdes éticas, utilizaram-se néiotiEsos para os entrevistados e para as empresas

com as quais eles mantinham relacdes de trabalho.

Os desiludidos
Este tipo de discurso pode ser associado aos §iofés que ja vivenciaram o antigo acordo de
emprego pleno e que, depois de afetados por aljomaa de reestruturagdo organizacional ou
mudanca de vinculo de trabalho, passaram a ndocacragitar na viabilidade do tipo de relacao vivido
anteriormente.

Um exemplo é o de Maria, profissional que atuavaneaccado de Tl havia mais de 15 anos. Ela
trabalhou em uma empresa de comunicacéo, a Pecseng,funcionaria, durante seis anos. Apés um
processo de mudanga organizacional, passou a éondi terceirizada, sendo absorvida por uma
empresa de servicos de Tl, a Antila. Nos ultimoseianos, entretanto, Maria, ja como funcionaria da
Antila, vinha atuando na Perseus como prestadosamé&os.

Seu discurso mostrou que as mudancas pelas qussargaornaram-na um tanto descrente

quanto a possibilidade de construcdo de uma relded@balho “de duas vias” com as organizacdes:

Porque (no passado) era como se Vocé estivessedupiaa estava vocé e a empresa. Agora
nao, vocé esta preservando o seu nome. Eu quemoudazbom trabalho... que a Antila esta
nas minhas costas, ou a Perseus estd nas minhas. cQsiem fez o trabalho fui eu,
independente da empresa em que eu esteja. Soe @stgu fazendo. E antes, ndo, vocé fazia
pela empresa. Vocé gostava de trabalhar na empresa.

Ao longo da entrevista, seu depoimento demonstaavanesmo tempo conformagdo com a
nova realidade e decepgédo com a relacéo profigsionaas empresas.

Outro exemplo € o de Bernardo. Assim como Maria,fel funcionario da Perseus, sO que
durante 20 anos. No periodo da reestruturacdo,aBkyrera gerente, e por ndo concordar com 0s
rumos da mudancga negociou com a empresa a suaesagdantratacdo como pessoa juridica (PJ) para

continuar atuando na area técnica, sem as resplitesads administrativas.
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Com a mudanca do vinculo empregaticio, o profisdiomanteve-se na empresa, abrindo mao,
porém, de um investimento afetivo e emocional nicasomente com os elementos mais transacionais
da relac&o: “Nao sou mais camisa Perseus”.

Sobre as relacbes de trabalho atuais, Bernardaltesgie o melhor seria um bom emprego,
mas ao olhar para o0 mercado e para as experi@eimabalho da nova geracéo percebe que as coisas

mudaram e estdo mais dificeis: “Emprego esta nsa&ssso”.

Os ambivalentes

Este perfil refere-se aos profissionais que desepaestabelecer uma relacdo de trabalho de longo
prazo com uma empresa, mas que, por estarem imaErsogn contexto em que as relagfes tendem a
ser mais transacionais (INKSON e outros, 2001), d&iouldade de acreditar que ela seja possivel.

Por essa razéo, revelam desconforto com a atudigéam embora ndo a considerem de todo ruim e
também nao idealizem a perspectiva de um empradinal, o que faz parecer que convivem com

conflitos internos, quanto ao modo como projetaas |xpectativas profissionais.

Jorge € um exemplo desse perfil. Ele tinha seis anmeio de mercado e, havia cinco anos,
vinha atuando como contratado por uma consulta@id Id a Aquila, trabalhando nas instalagbes de
empresas clientes. A época da entrevista, eleastaando em tempo integral, havia pouco mais de
um ano, como prestador de servico em um projetendesvido para a empresa financeira Pictor.

Jorge se mostrou confuso quanto as expectativaslagiio a Aquila. Em um dado momento da
entrevista, ele demonstrou acreditar que as redad@etrabalho vém se tornando cada vez mais

transacionais:

Ah, eu penso primeiro em mim, para depois pensammaresa. [...] Eu trato exatamente do
jeito que as empresas tratam os funciondrios. Eo qae [...] enquanto [...] o funcionario esta
bom pra empresa, esta bom pra ela. Quando namastaeles te dispensam, né? [...] Quando

a empresa comecar a hdo me dar, ndo me deixareiglparo.

Em outro momento, quando questionado sobre o gperaas da empresa, demonstrou ter

expectativas parecidas com as de uma relacaoitradicle trabalho:
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Primeiro, crescimento profissional. Eu acho quen@ empresa, uma multinacional [...], que
da oportunidades tanto no Brasil quanto fora, pdaearreira e um bom salario, beneficios,

tudo que uma grande empresa fornece.

Apesar de ser relativamente novo no mercado dalb@ale néo ter vivido o formato tradicional
de emprego, ele conhecia alguns dos beneficiosum#erelacdo neste formato podia proporcionar.
Por outro lado, tendo como referéncia o mercadal,atle tendia a ndo acreditar nesta relacao:

Na Aquila tem niveis de carreira, por exemplo, essg eu tive avaliacdes acima da média e
ndo tive a minha promocéo. Isso foi frustrantee.dwixa mais aberto a outras oportunidades.
[...] Tem empresas no mercado que sdo tdo boasogaeaAquila e que de repente pagam

melhor.

Ele demonstrou querer os beneficios tipicos de tefegdo de longo prazo, mas pretender
alcanca-los a curto prazo, demonstrando o que @&pa(2000) chama de menor tolerancia ao
adiamento de gratificagdes.

Esse individuo poderia ser classificado como repmtesite da nova geracdo de profissionais
que vivencia contradicfes internas quanto as selagsdes de trabalho, diferentemente do que é
observado por Cappelli (1999), quando diz que erowor nao ter vivido o antigo contrato, adaptar-
se-ia mais facilmente ao novo mercado de trabalho.

Carla é outro exemplo dentro desse perfil. Cordeatgela Apus, consultoria de TI, ha seis anos
e prestando servicos para a Pyxis, empresa detelemicacdes, ha trés, ela reconhece a segurasca e a
oportunidades de ter um vinculo tradicional, maknza fortemente os fatores transacionais da
relacdo. Carla, assim como Jorge, ndo esta stisf@in a sua gestdo. Nesse momento de reflexdo de
sua carreira ela prioriza seus interesses imedatosletrimento da manutencéo da relagdo com sua

empregadora: “O importante € sair da producaojmtécessa em qual empresa”.

Os céticos
Esta classificacdo pode ser atribuida aos profiagajue ndo acreditam em uma relacéo solida com as
organizacdes e ndo tém perspectivas de estabakteuma relacdo dessa natureza.

O exemplo de Henrique ilustra esse tipo de discuisie entrou no mercado de trabalho em

1999. Estava como prestador de servicos na Pyxipresa de telecomunicacdes, havia trés anos e
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meio, sendo que nos dois anos anteriores a enaewudha atuando como PJ, subcontratado pela Apus.
Um exemplo do que se convencionou chamar de tratd@thuarteirizado

Tal como no caso de Henrique, tem sido comum éeraxgorofissionais de Tl que permanecem
prestando servicos a mesma empresa, trocando, poeéempregador, na medida em que o0s contratos
de terceirizacdo vao sendo substituidos.

Durante toda a entrevista, quando levantados oastesubre os beneficios das relacdes de
trabalho, o profissional focalizou sempre aspeatass transacionais: remuneracao, possibilidade de
aprendizagem, empregabilidade. Ele demonstrouifieuldade de ver os aspectos relacionais de um
contrato de trabalho, mesmo quando as perguntas espetidas enfatizando esses elementos.

Mostrou-se cético quanto as relacdes de longo prazo

A relagéo de longo prazo, no inicio, ela, eu ache € ilusoria. [...] vocé ndo pode pensar,

infelizmente, que daqui a cinco anos eu vou estamasma empresa empregado. Porque
muda muito. A empresa hoje esta bem financeirameoide ser amanha que ela esteja em
dificuldades financeiras e precise fazer cortesi, uando ela corta, vocé é um ndmero, vocé
€ uma estatistica. Entdo, quando vocé investe eumpaesa, vocé investe no que ela pode te
trazer de beneficios a curto, médio e longo prammém.

Como ele ndo acreditava que uma empresa pudegs®@omar retorno a longo prazo, também
nao acreditava que deveria investir em uma relag&sa natureza. Henrique representa o grupo de
jovens que tém dificuldade de acreditar no antigdeto (SPARROW, 2000).

Para esse profissional, a principal vantagem quénculo com uma grande empresa podia
proporcionar era o “peso” no curriculo. Tal relagéda benéfica por aumentar sua empregabilidade.

Outro exemplo € André. Esse profissional atuavaneocado de informatica havia cinco anos.
A época da entrevista, ele prestava servico p&erseus, porém como PJ, subcontratado pela Antila,
havia quatro anos.

Assim como Henrique, André via as relacdes de lnabaomo limitadas a aspectos
transacionais e de curto prazo.

Esses dois profissionais entraram no mercado rememnte, sé vivenciaram o novo formato das
relacdes de trabalho e mostraram ter dificuldadeaeraditar que uma relagdo de longo prazo seja
possivel. Eles talvez até mesmo queiram viver @gssele relacdo, mas dificilmente deixariam deaé-|
com desconfianca.
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Os crédulos

Pode-se ligar este perfil discursivo aos profiss®mue vivenciam, ja vivenciaram alguma vez ou
nunca tiveram uma relacéo de longo prazo com amniagdes, mas acreditam que ela seja possivel e
investem nela. Esse ultimo grupo pode ser diviéithoduas subcategorias:

» oscrédulos tradicionaisque apostam no estabelecimento de uma relaghoidrzal;

e oscrédulos inovadoregjue apostam em uma relacdo de longo prazo, nw@sijaim novo

formato, de interdependéncia, conforme indicadoHakim (1994).

Um exemplo de discurso do tipo crédulo tradiciahal de Silvio. Esse profissional estava no
mercado de informética havia 15 anos, trabalhawodaiitimos 12 como PJ. A época da entrevista, ele
prestava servico para a Pyxis, subcontratado cahfguBrteirizado)pela Apus, havia um ano.

Na parte inicial de seu discurso, Silvio demonstteu uma postura autbnoma, conforme
descrito por Hakim (1994) e Atkinson (2002). Suentitlade profissional ndo parecia estar associada a

nenhuma empresa, sendo a relacdo com elas estritaprefissional, uma relacéo cliente-fornecedor:

Vejo todos, vejo a Apus e a Pyxis como os meusitel®e [...] Eu visto a minha camisa,
porque quem paga 0S meus impostos sou eu, que doidheu fundo de garantia sou eu,
guem cuida do meu INSS sou eu, entéo, eu tenhvegtie a minha camisa.

Em um segundo momento, entretanto, declarou ndargda situacdo em que se encontrava.
Demonstrou querer ter “alguém” que cuidasse de sumstOes profissionais e gostaria de ser
identificado com a figura do funcionario de uma essp, ndo com a de um profissional que esta
sempre sozinho, face a face com o mercado. Solirenadicios de ser funcionario, ele comentou:
“Olha, pra mim tem vérios beneficios. Alguns sadsnpsicoldgicos do que palpaveis, né? [...] Eu
gosto de fazer parte de um corpo. [...] No ger@tévem a corporacao por vocé”.

Ele associava a no¢éo de funcionario a uma condjgé@roporciona seguranca, identidade de
grupo e, sobretudo, a possibilidade de estabelsnarrelacdo de longo prazo: “Agora eu gostaria de
ter uma relacdo duradoura, né? [...] Eu tenho &amgepndo meu pai, por exemplo, trabalhou 30 anos,
35 anos, nessa casa ai, numa mesma empresa”.

O discurso desse profissional revelou-se interésgaor mostrar que ele procurava ter uma

postura profissional autbnoma, de acordo com oidxigelo mercado, mas, na realidade, o que
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gostaria mesmo é de estabelecer um vinculo progionformato tradicional de trabalho e acreditava
que ainda era possivel obté-lo.

Outro exemplo de crédulo tradicional € o de Joaqlite também atuava, havia dois anos,
como prestador de servico na Pyxis, sendo que,1Bomeses que antecederam a entrevista, por
intermédio da Apus. Tal qual Silvio, Joaquim tamlena contratado como PJ — ou sqjaarteirizado
No momento da entrevista, porém, estava em prockessontratacdo como empregado pela Pyxis.

Joaquim declarou que, além de gostar do ambienp@r@tivo, se identificava com a cultura da
empresa. Os motivos que o levavam a aceitar oegyopra Pyxis, antiga contratante de seus servicos,
iam além dos beneficios trazidos pelo estabeled¢omdum vinculo CLT. Ele abriu mao de propostas
de trabalho em outras empresas, bem como de e¢otmo financeiro no curto prazo para aceitar essa

proposta, pois estava disposto a estabelecer Uat@oale prazo mais longo:

A minha ideia seria até de longo prazo. [...] E@eprocurando um lugar pra trabalhar, saber
gue eu tenho aquele lugar pra trabalhar todo éiajrba rotina. Diferente de vocé virar, ah,
consultor, continuar a ser PJ — “ah, ndo, agor& vat nesse projeto, semana que vem vocé
vai no outro”.

Joaquim procurava certo grau de constancia tamloéragoeditar que isso lhe permitiria maior
dedicagdo ao seu trabalho técnico. Ele estava apmstem uma relacdo estavel com a Pyxis, por
acreditar ser esse 0 tipo de relacdo que maisasitisuas expectativas.

Outros trés entrevistados seriam exemplos de agdrddicionais. Fernando, Flavia e Thiago,
a época da entrevista, eram contratados CLT paudtonias Tl e estavam como prestadores de servico
em empresas clientes.

Fernando e Thiago, apesar terem passado por uresgmde reestruturacao e serem absorvidos
por uma empresa de consultoria em Tl, sempre tivena vinculo empregaticio tradicional com suas
empresas empregadoras. Flavia, ao longo de suwgraaja trabalhou para varios empregadores, mas
agora procurava um vinculo mais estavel.

Em comum no discurso desses trés individuos egtfia da busca do estabelecimento de uma
relacdo de longo prazo com as empresas como ursa reaiural e uma meta a ser alcancada: “Quero
ficar na Aquila até me aposentar” (Flavia).

Sobre ocrédulo inovador hd o exemplo de Vitor. Ele estava no mercadoahd@ anos.

Atuava, havia um ano e trés meses, no mesmo piyetdorge, na empresa Pictor. Nos sete primeiros
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meses, trabalhou como PJ, subcontratado pela eangdeesonsultoria de Tl Aquila, e depois foi
contratado por ela.

Seu histérico profissional mostra, ao longo dagsey uma série de contratos com trocas mais
imediatas. Ele disse adaptar-se facilmente a qgemlgunbiente de trabalho, e ndo apresentava
comprometimento afetivo com as empresas em que lraialhado: “Eu troco de trabalho igual troco
de camisa”.

No inicio, o que o incentivou a aceitar ser funéiwm da Aquila foi o mercado: “O mercado pra
terceirizado [...] esta horrivel, 0 mercado de @sta melhor, entdo eu vou pra onde estad o melhor”.
Mas, com o tempo, ele passou a ver beneficios ¢an ea Aquila. Ele entrou na relacdo por um

objetivo pontual, mas enxergava que ela podia septar mais do que um vinculo contingencial:

Eu aceitei. E ndo me arrependo, eu gostei, [..dcbo que eu fiz a escolha certa. E agora, sim,
eu jA comeco a ter a perspectiva, vocé ja comegansar 14 na frente, a evolugdo desse

trabalho, dessa parceria, agora, com a Aquila...

E interessante observar que ele definiu a relagdo @ Aquila como uma parceria. Esse
profissional considerava que sempre tivera umaupostutbnoma, mas, no momento em que se tornou
empregado de alguém, passou a ndo mais se engsglar e se via como parte de uma relagédo de
interdependéncia, nos moldes identificados por Hgk994).

A seguranca oferecida pelo estabelecimento do Mird®iemprego com a Aquila permitia que
ele comecasse a vislumbrar uma relacdo de mai® lprago. Isso representava algo que, até entéo,
para Vitor, era ausente na sua vida profissionase@/a-se que ele estava aprendendo uma nova forma

de ver seus vinculos de trabalho.

DISCUSSAO

Os quatro perfis identificados sugerem que talvaitas das crencas correntes sobre a maneira como
os individuos lidam com a nova realidade das rekgde trabalho generalizem sobremaneira a
natureza das reagcdes humanas, néo levando emacointrsidade de sentimentos e percepcgdes que ela

é capaz de produzir.
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Existem, entretanto, alguns aspectos comuns asriéxp@as vividas pelo conjunto de
entrevistados. A primeira delas é que foi posgtekrvar um intenso fluxo das relacdes de trabalho
uma “danca das cadeiras” nas contratacoes que t@mridm na area de TI. A maioria dos
entrevistados, nos Ultimos cinco anos, passou s dmpresas ou mais.

Essa mobilidade é percebida por Henrique, Andréter ¥omo algo que vem se tornando
natural e que ndo necessariamente representa urtgade angustia para eles. Para Maria, porém,
significa um rompimento nas suas expectativas gsinais e lhe traz dificuldade de se adaptargeJor
e Carla convivem com dissonancias entre a realidiztta e as referéncias que utilizam para avaiar
trajetoria de suas carreiras.

Observou-se, acima de tudo, que a condicdo atuahefcado lhes impde grandes desafios,
além de exigir alto grau de seguranca emociona@paadade de lidar com relagdes fluidas. E, para
alguns, essas caracteristicas ndo parecem séctis fle construir.

De qualquer modo, o presente estudo abordou pmfas que, no conjunto dos trabalhadores
que convivem hoje com a realidade da terceirizagfoesentam maiores chances de se manter
empregaveis, por serem bem qualificados e terem conjunto de competéncias ‘vendaveis’
(RANSOME, 1999) e, portanto, por possuirem podebatganha (CAPPELLI, 1999) na negociacao
com seus empregadores. Mesmo com a instabilidadsede vinculos, nenhum deles relatou ter
experimentado concretamente situacdes de exclusfbimgada do mercado de trabalho.

O conjunto dos discursos ilustra, ainda, o quarddagao de novas estratégias das firmas torna
possivel a transferéncia do fardo das incertezasnei@ado para os individuos (BOLTANSKI e
CHIAPELLO, 1999). Os relatos também demonstram gqases trabalhadores compreendem as
mudancas nas relacbes de trabalho, e lidam coma fhadez que estas exigem, a0 mesmo tempo
que valorizam aspectos de uma relacdo mais sébdaseguranca e a possibilidade de construir algum
tipo de compromisso que dé sentido ao seu tralealhes proporcione alguma estabilidade psicolégica
(ANELL e WILSON, 2000). Logo, eles convivem comamsbiguidades observadas por autores como
Cappelli (1999) e Grey e Garsten (2001).

Diante das incertezas de suas relagfes de tralesibes individuos passaram a priorizar 0s seus
interesses pessoais e de carreia, e reforcam @enizddade como “Profissionais de TI” e ndo como
membros de uma instituicdo. Assim como se atualizstudam sozinhos e mantém unetworking
para garantir sua empregabilidade, caso saiammboilei atual. Esse comportamento € mantido mesmo

por aqueles que possuem um vinculo de trabalhtvieeteente estavel, como Fernando, Flavia e Vitor.

© RAE-eletrbnica, v. 8, n. 2, Art. 7, jul./dez. ZD0 www.fgv.br/raeeletronica



ARTIGOS - EXPECTATIVAS PROFISSIONAIS NO DISCURSO DE TERCEIRIZADOS EM TI
Ana Luiza Szuchmacher Verissimo Lopes - José Rol@gtes da Silvéin memoriam)

Essas caracteristicas observadas nos discursosertosvistados se relacionam com a
empregabilidade como responsabilidade do indivithAKIM, 1994); com o investimento individual
no desenvolvimento de habilidades (SPARROW, 2068))) as carreiras sem fronteiras (LOOGMAN
e outros, 2004); e com o fato de as relacbes dmllra parecerem assumir cada vez mais uma
perspectiva transacional (INKSGNoutros, 2001).

Observa-se também que, apesar de seus conflitess @sbalhadores estdo se adaptando as
demandas e atendendo ao aumento de pressao @dhardbsse fato poderia ser associado ao medo do
desemprego que facilita a colaboracédo e enfraqueciica a organizacéo do trabalho (BOLTANSKI
e CHIAPELLO, 1999).

As empresas, dentro desse contexto das novasesldedrabalho, se por um lado conseguem a
flexibilizacdo desejada e limitam as expectativadahgo-prazo dos individuos (CAPPELLI, 1999),
por outro lado, perdem o controle sobre os tralolalies — visto que estes procuram suas referéngias n
mercado, fora da empresa — e tém dificuldade ezn ostmelhores profissionais, que sao disputados no
mercado (CAPPELLI, 1999). Ainda, conforme ressaltgubr Carla e Bernardo, com a intensa
movimentacdo de profissionais, muito do conhecimeziaborado no dia a dia ndo chega a ser
compartilhado e mantido dentro da organizagcéo. Ei$sacdo torna-se ainda mais delicada quando a
relacdo entre empresa e trabalhador é estabefsmidan vinculo flexivel.

Especificamente sobre a flexibilidade obtida poiorda terceirizacdo, no caso em que uma
empresa contrata outra empresa especializada, conexemplo da Pyxis/Perseus/Pictor que
contrataram a Apus/Antila/Aquila respectivamentjasinteressante a proximidade e o dialogo entre
as empresas nao somente para as negociacdes Wesoligtivos e técnicos dos contratos de
terceirizacdo, mas também para que haja uma miEpncd@ a gestdo dos profissionais terceirizados
por parte das empresas contratadas, como, por &xeaperificacdo da existéncia de profissionais
quarteirizados os beneficios oferecidos e a forma como estdoseodduzida a gestdo direta. Pois,
apesar de ndo terem um vinculo de trabalho direto os profissionais terceirizados, as empresas
contratantes podem, a partir de exigéncias de aton& na gestdo do dia a dia, influenciar essas
relacdes, minimizando dificuldades de gestdo deeitézacdo, como as apontadas por Bernstorff
(2000). Essa maior proximidade entre as empresaséta facilitaria a construgdo de uma relagéo de

longo prazo, o que poderia trazer maior estabiédaas relacdes de trabalho envolvidas.

CONSIDERACOES FINAIS
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Este estudo procurou contribuir para o entendimdot@tual contexto de mudancas nas relacdes de
trabalho ao investigar as percepcdes de um grugwalissionais que experimentam uma das formas
de flexibilizac&o que mais tém se popularizadoemagresas — a terceirizacao das atividades de TI.

Os quatro perfis de expectativas identificados detnam a variedade de percepcdes dos
individuos, quando tentam lidar com um contexto gxége cada vez mais que assumam a
responsabilidade pela prépria trajetéria profisaion

Observa-se que, apesar das ambiguidades e anguistdes pelos individuos, as empresas
estdo conseguindo 0 engajamento que precisam paghr duas metas. Pode-se olhar esse quadro
como um caminho sem volta no rumo das relacesatb@alho. Caminho este cujas consequéncias a
longo prazo, ndo necessariamente positivas, vagila#s proprias empresas. Pode-se, por outrg lado
acreditar que as incertezas das relacdes de tcaballais sejam parte de uma fase de transicdo na
sociedade. E que no futuro havera a possibilidadesthbelecimento de uma nova forma de relacdo de
trabalho na qual sejam valorizados primordialmentigoca, a confianca, o respeito, o crescimento
mutuo e com beneficios para individuos, empresasiedade.

Além de investigar a realidade de flexibilizacAgoexmentada por outras categorias de
profissionais, estudos futuros podem abordar a ceemgsdo do tipo de contrato psicolégico que os
profissionais terceirizados constroem com suas egaploras € com as empresas para as quais prestam
servico em tempo pleno. Outra pesquisa interessanite a analise das consequéncias da presenca dos

terceirizados para os empregados formais das eagpres

NOTA DA AUTORA
Este artigo € o resultado de um dos trabalhos igeeat oportunidade de desenvolver com o José

Roberto. Professor e amigo, ele era admirado par akeinos e colegas, ndo sé por sua competéncia e
dedicacdo, mas também por sua imensa humanidaalgaaida deixa saudades, mas a sua existéncia

deixou a esperanca de um mundo mais humano e pbssiv
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