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RESUMO

A Governanca de T1 (GTI) se tornou um importante um aliado da alta gestdo para transformar
a Tecnologia da Informacédo (T1) em resultados duradouros para as organizacfes. A adocao e
funcionamento da GTI no setor publico demanda uma estrutura composta por mecanismos
otimizados conforme as particularidades de cada organizacdo. Nesse setor, a GT1 adquire ainda
maior importancia pois proporciona o alinhamento entre os investimentos em TI e o interesse
publico. Os fatores contingenciais podem alterar o balanco de poder entre as subunidades de
uma organizacdo. Sob essa perspectiva, tanto os fatores externos, como o0s internos tém a
capacidade em influenciar diversos os aspectos da gestdo das organizagdes, inclusive a area
estratégica. Um dos mecanismos de GTI, o Comité Estratégico de Tl (CETI) tem como
principal fungdo aconselhar o Conselho de Administracdo e a gestdo sénior da organizacgdo a
respeito da estratégia de TI. O estudo teve como questdo de pesquisa analisar como ocorre a
influéncia do poder intraorganizacional na efetividade do mecanismo de GTI, Comité
Estratégico de Tl em uma organizagdo publica. Foi adotada como lente teodrica a Teoria das
Contingéncias Estratégicas do Poder Intraorganizacional de Hickson et al. (1971) e o objetivo
geral foi analisar a influéncia do poder intraorganizacional na efetividade do mecanismo de
GTI, Comité Estratégico de Tl (CETI) no contexto do poder executivo de uma organizacao
publica. A pesquisa foi realizada em corte transversal e 0 método adotado foi um estudo de caso
Unico. A fase de coleta de dados ocorreu durante quatro meses de observacéo das reunides do
CETI e de Grupos Focais em que foram registradas notas de campo e gravac¢des de audio. Na
fase de analise de dados o material foi submetido a analise de contetido e codificado segundo
categorias a priori baseadas nos fatores contingenciais do poder intraorganizacional e nos
principios e objetivos da politica de TIC da organizacdo. Os resultados indicaram que o poder
intraorganizacional pode atuar como moderador na relagdo das dimensdes: “respeito aos
principios” e “atendimento aos objetivos” da politica de TI, com o alinhamento social em TI
(REICH, 2000). Por conseguinte, foi proposta a extensédo do modelo de Hickson et al. (1971) e
suas respectivas hipoteses a serem testadas de forma quantitativa. Por fim, foram feitas
sugestdes de pesquisas futuras para estender o estudo as demais estruturas de Governanca de
Tl da organizacéo e verificar se ha diferencas na influéncia do poder intraorganizacional entre

diferentes niveis hierarquicos.

Palavras-chave: Governanga de TI; Mecanismos de Governanca de TI; Poder

Intraorganizacional; Comité Estratégico de T1; Administracdo Publica



ABSTRACT

Information Technology Governance (ITG) has become an important ally of top management
to transform Information Technology (IT) into perennial results for organizations. The adoption
and functioning of ITG in the public sector demand a structure composed of mechanisms
optimized according to the particularities of each organization. In this sector, ITG is even more
important because it provides the alignment between IT investments and the public interest.
Contingency factors can alter the balance of power among subunits of an organization. From
this perspective, both external and internal factors have the ability to influence various aspects
of organizational management, including the strategic area. One of the ITG mechanisms, the IT
Strategic Committee (CETI), has as its main function to advise the organization's senior
management and the board of executives about IT strategy. The study had as its research
question to analyze how occurs the influence of the intraorganizational power in the
effectiveness of the ITG mechanism, IT Strategic Committee in a public organization. The
Strategic Contingencies' Theory of Intraorganizational Power of Hickson et al. (1971) was
adopted as a theoretical lens and the general objective was to analyze the influence of intra-
organizational power on the effectiveness of the ITG mechanism, IT Strategic Committee
(CETI) in the context of the executive power of a public organization. The research was carried
out as a cross-section study and the method adopted was a single case study. The data collection
phase occurred during four months of CETI meeting’s observations and Focal Groups in which
field notes and audio recordings were recorded. In the phase of data analysis, the material was
submitted to content analysis and codified according to a priori categories based on the
contingent factors of intraorganizational power and the principles and objectives of the
organization's ICT policy. The results indicated that intra-organizational power can act as a
moderator in the relation of dimensions: "respect for principles” and "attending the objectives"
of IT policy, with social alignment in IT (REICH, 2000). Therefore, it was proposed an
extension of Hickson et al. (1971) model and their respective hypotheses to be tested
quantitatively. Finally, suggestions were made for future research to extend the study to the
other structures of IT governance of the organization and to verify if there are differences in the

Influence of intraorganizational power between different hierarchical levels.

Keywords: Information Technology Governance; Information Technology Governance
Mechanisms; Intraorganizational Power; Information Technology Strategic Committee; Public

Administration.



LISTADE FIGURAS

Figura 1- A Governanca de Tl e 0 Gerenciamento de Tl ......cccovevierieiieierieiieresese e 26
Figura 2 - Esquema Grafico da DefiniGao de GTl.....c.cccovciieiiiieiccce e 27
Figura 3 - As Dimensdes da Governanga de T ..o 33
Figura 4 - A Influéncia das Dimensdes das Habilidades Sociais na Habilidade Politica.......... 52

Figura 5 - Modelo da Teoria da Contingéncias Estratégicas do Poder Intraorganizacional ....54
Figura 6 - DeSeNN0 da PESQUISA........ceieiiiiiiisieie ettt sresre b sre e 60
Figura 7 - Fases da Pré-ANALISE.........cccccvieiiiieise ettt 63

Figura 8 - Numero de Evidéncias por Subunidades dos Fatores da Categoria Incerteza de

11 2= Lo £ OO OSSRO R RSRRRS 72
Figura 9 - Numero de Evidéncias por Subunidades dos Fatores da Categoria Substitutibilidade
........................................................................................................................................................ 73

Figura 10 - Numero de Evidéncias por Subunidades dos Fatores da Categoria Centralidade 73

Figura 11 - Mapa da Hierarquia Organizacional dos Componentes da Estrutura de Governanca

0 L= I 75
Figura 12 - Mapa dos Papéis e Rela¢des entre os Componentes da Estrutura de Governanca de
L O PO P PP PRSI 77
Figura 13 - Mapa das Rela¢6es do Comité Estratégico de T1 com os Orgéos da Estrutura de
GOVEINANGA T8 T ..ottt bbbttt et 79
Figura 14 - Numero de Evidéncias de Respeito aos Principios de GTI por Subunidades........ 87
Figura 15- Frequéncia de Evidéncias dos Objetivos de GTI pelas Subunidades...................... 92

Figura 16 - A Comparacdo entre o Nivel de Poder das Subunidades e o Alinhamento aos
PriNCIPIOS € ODJELIVOS ....c.vcuiiieieiiiiees ettt et e st e e se e e e eseeans 94

Figura 17- Extensdo do Modelo das Contingéncias Estratégicas do Poder Intraorganizacional


file:///C:/Users/Work/Dropbox/Orientação%20-%20Yves/Dissertação%20Yves%20Maio%20de%202017.docx%23_Toc482871680
file:///C:/Users/Work/Dropbox/Orientação%20-%20Yves/Dissertação%20Yves%20Maio%20de%202017.docx%23_Toc482871680

LISTADE QUADROS

Quadro 1 - Diferencas Sistémicas entre as organizac6es dos Setores Publicos e Privados no que
concerne as INICIAtIVAS EM T ..o 19
Quadro 2 - Diferengas entre as Correntes de Pesquisa para medir o Valor da Tl..................... 22

Quadro 3 - Fatores que Influenciam o Alinhamento entre a Tl e os Objetivos Estratégicos ... 27

Quadro 4 - Questbes sobre Governanca Corporativa e a Governanga de Tl.......ccccceeeveriennene. 29
Quadro 5 - As Principais Decisdes em Relagao & Tl ... 34
Quadro 6- Os Participantes da Governanga de Tl e 35
Quadro 7 - Mecanismos de Estrutura, Processos e de Relacionamento e Taticas para a
Implementacio da GOVErnanGa d& T ..o s 36
Quadro 8 - As Dimensfes do AlINhamento da Tl ... 37
Quadro 9 - O Contraste e o Continuum entre as Duas Abordagens para o Alinhamento da Tl e
NN T=T o[ 13RS 39
Quadro 10- Fatores que Influenciam na efetividade da Governanga de Tl .......c.ccccoveienirienene, 40
Quadro 11 - A Evolucéo do Papel do Setor Publico como Fator de Institucionalizagao ......... 42
Quadro 12- Proposito da Governanca de TIC em Organizagdes Privadas e Publicas............. 44
Quadro 13 - As Quatro Vertentes Tedricas do Estudo do Poder Organizacional..................... 46
Quadro 14 - Periodos Historicos e Setores e Fungées com o Maior Nivel de Poder................. 48

Quadro 15 - Estratégias de Poder de Atores Sociais Desprovidos de Recursos Organizacionais

........................................................................................................................................................ 50
Quadro 16 — Fatores Contingenciais da Dependéncia Intraorganizacional............cc.cccceeereenne. 53
Quadro 17 - Os Fatores Contingenciais € suas DefiniGhes.........cccovvererererienienesesese e 55
Quadro 18 - Resumo da Operacionalizagao da PeSQUISA.........ccererverierierierieieriere e 59
Quadro 19- Frequéncia e Total de Evidéncias de Fatores Contingenciais ........cc.ccouvcvreerieennen 68
Quadro 20- Os principios da Politica de TIC da Organizagao ...........cccueeereererenesereneseniesieens 81
Quadro 21- Os Objetivos da Politica de TIC da Organizacao............cccceeervervrereeesereeesieieseens 82
Quadro 22 - A Relacédo entre os Mecanismos de Comités e os Objetivos de Governanga de Tl
A8 OFQANIZAGAD ....c.vvevieteeeetee ettt bbb bbb bbbt b et b 82
Quadro 23 - Frequéncia e Total de Evidéncias dos Principios de Governanga de T1 .............. 83
Quadro 24 - Frequéncia e Total de Evidéncias dos Objetivos de Governanga de Tl ............... 88

Quadro 25 - Frequéncia Total de Evidéncias por Subunidades ...........ccccovvveriinininenienesennenn, 93



LISTADE TABELAS

Tabela 1 - Grau de Instrucdo dos Membros do Comité de TIC ........ccccvvviivviiiiiiecece s, 66
Tabela 2 - Total de Colaboradores nas Subunidades e de Profissionais de Tl ..........cccccceveenne. 66
Tabela 3 - Frequéncia e Total de Evidéncias por Subunidades...........ccocoevrvennnenncinncenns 71
Tabela 4- Namero de Evidéncias de Respeito aos Principios por Subunidades ...................... 86

Tabela 5- Frequéncia de Evidéncias dos Objetivos pelas Subunidades ..........ccccoevvvveieniennenn. 91



BYOD
CETI
CIO
COBIT
GC
GTI
ITIL
PTIC
Sl

TIC

LISTADE ABREVIATURAS E SIGLAS

Bring your Own Device

Comité Estratégico de Tl

Chief Information Officer

Control Objectives for Information and related Technology
Governanca Corporativa

Governanca de Tl

Information Technology Infrastructure Library

Politica de Tecnologia de Informacdo e Comunicacdo
Sistemas de Informagéo

Tecnologia da Informacgdo e Comunicacdo



1

2.

3.

SUMARIO

INTRODUGAO ...ttt ssnsensaas 15
1.1  DELIMITACAO DO TEMA DE PESQUISA .....ooivieeeeeeeeeeeeeeeeses s 15
1.2 SITUAGAO PROBLEMATICA .....ooiieeimiireesneeisssssssesssssssssesssesssssssssssssassssssssnns 18
G T O = N I Y 1 TSRS 21

1.3.1.  ODJEUIVO GBIl ..o 21

1.3.2.  ODbjetivos ESPECITICOS ...cviviiiiiiciiiicei e 21
1.4, JUSTIFICATIVA e 21

REFERENCIAL TEORICO ...t sasssss st 25
2.1. A GOVERNANGADE Tl 25

2.1.1. Os Antecedentes da Governanga de T1 e seus Mecanismos ..........c.ccccevrerune. 28

2.1.2. Definigdes e Foco da Governanga de Tl.......cccoeviierierieieiesesesesesesiese e 30

2.1.3. As Principais Decisdes e 0s Atores Decisorios da Governanga de Tl ........... 32
2.2 OS MECANISMOS DE GOVERNANCA DE Tl ..ot 35

2.2.1. O Comité EStratégico de Tl .....cccviiieiicrcecee e 38

2.2.2. A Efetividade dos Mecanismos de Governangade Tl ........ccccocvvviiiinnennnns 39
2.3 A GOVERNANCA DE TI NO SETOR PUBLICO .......coiivieiieeeeeeieeeeseses s 41
24  OPODER NAS ORGANIZACOES ......oovoeeeeeeeeeeeeteeiee s seeses s, 45

2.4.1  As Estratégias de Obtencdo e Manutengdo do Poder nas Organizagdes..... 49

2.4.2. A Teoria das Contingéncias Estratégicas do Poder Intraorganizacional.... 52
2.5. CONSIDERACOES SOBRE O REFERENCIAL TEORICO .....coovvvveeeereeererne 55

METODO DE PESQUISA ..ottt 57
3.1. ESTRUTURA DA PESQUISA ...ttt e 57
3.2.  FASES DA PESQUISA ...ttt 58
3.3. INSTRUMENTOS DE PESQUISA ..ottt 61
34, COLETA DE DADOS ...ttt e 61

3.5.  ANALISE DE DADOS ......oooiieeieeieeeeeeeeteeteesiesssssessssass s sssssss s sssass s senees 62



4.  ANALISE E DISCUSSAO DE RESULTADOS ......coooiiiereereeresieees e 66
4.1. CARACTERIZACAO DOS RESPONDENTES ......cccoosveeiereerieseeiee e, 66

4.2. IDENTIFICACAO DO NIiVEL DE PODER INTRAORGANIZACIONAL DAS
SUBUNIDADES. ... ..o 67

4.3. IDENTIFICACAO DOS PAPEIS E RESPONSABILIDADES DA ESTRUTURA DE

GOVERNANCA DE TI NA ORGANIZACAO .......coovomeieiseiieiesseeeiissesssesseessessesssssssssnsenns 74
4.4. IDENTIFICACAO DO GRAU DE ALINHAMENTO DAS SUBUNIDADES AOS
OBJETIVOS E PRINCIPIOS DA GOVERNANCA DE TI NA ORGANIZACAO............ 80
4.4.1. Os Principios e Objetivos da Politica de Tl na Organizagao ...............cc....... 80
4.4.2. O Alinhamento das Subunidades aos PrinCipioS........cc.ccocuvevervsenieieserieenienns 83
4.4.3. O Alinhamento das Subunidades aos ODjJetivos.........ccccovcvreiiiennienennenne, 88

45. A COMPARACAO ENTRE O NIVEL DE PODER E O GRAU DE
ALINHAMENTO DAS SUBUNIDADES AOS OBIJETIVOS E PRINCIPIOS DE

GOVERNANGCA DE Tl cooorioeveeeeeeeeieseteeesesssesssesssssssesssssssssssssssesssnssssssssassssssssssssesssssssons 93
46. PROPOSTA DE EXTENSAO DO MODELO DAS CONTINGENCIAS
ESTRATEGICAS DO PODER INTRAORGANIZACIONAL ........oovvverreenresnereenreenerenne 95

5. CONSIDERAGOES FINAIS .....osrvieeeeeeveseeeeesseeessessseesessssssss s sssesssss s 99
5.1. SINTESE DOS RESULTADOS........coovveeereeiemeeessieessseienssssssssessssssssssssssssssssessssnsesenns 99
5.2. CONTRIBUICOES TEORICAS E PRATICAS ......ovieeeeeeeeeeeeeeeee e 104
5.3. LIMITAGCOES DA PESQUISA.........ooscverveeereieesesssseiesssssesessssesssesesssssssessessnsenes 105
5.4. SUGESTOES DE PESQUISAS FUTURAS ......coooerverereensieseseensissssensssessssennes 106

REFERENCIAS ..o sssssssssssssss s sssas s ssessss s s s ssssnness 108

APENDICE A - REGISTRO DA POSICAO DOS PARTICIPANTES NA MESA DE
REUNIAO ..o et e e e e s et et et et e et et et et et e e e e e et et et et et e e e s es et es et et e e ee e 120

APENDICE B - FICHA DE REGISTRO VERBAL ........oovoiiieeeeeeeeeeesee e, 121

APENDICE C — QUESTIONARIO SOCIODEMOGRAFICO .....ooovveeeeeeeeeeeereesrean 122



15

1 INTRODUCAO

1.1 DELIMITACAO DO TEMA DE PESQUISA

Um dos recursos estratégicos para a criagao de valor para as organizacGeséa Tl. Nesse
contexto, a Governanca de Tl (GTI) se torna um importante aliado da gestdo para alcancar 0s
objetivos organizacionais através da Tl (PEREIRA et al., 2013). A evolucdo constante das
praticas e aplicacBes de T dentro das organizacGes ampliou a necessidade em se buscar sucesso
na implementacdo da GTI (ALREEMY et al., 2016). Sob esse aspecto, a GTI vem se afirmando
cada vez mais como uma prioridade estratégica para os comités e direcdo executiva das
organizacoes (DAMIANIDES, 2005). AGTI é definida por Simonsson e Johnson (2006) como
a tomada de decisdo no contexto dos ativos como: hardware, software, processos, pessoas € as
metas estratégicas de Tl na organizacdo. Por outro lado De Haes e Van Grembergen (2004),
defendem que a GTI é o alinhamento entre negdcios e TIl. Entretanto, pesquisadores como
Luciano (2015) defendem que atualmente a definicdo da GTI tem um escopo mais amplo do
que o alinhamento entre negocios e Tl.

A area de GTI tem as suas origens na Governanca Corporativa (GC). Nos ultimos anos,
a GC tem ganhado importancia crescente no contexto das organizacdes, principalmente ap6s 0s
escandalos financeiros ocorridos nas empresas americanas Enron e Worldcom. Esses
escandalos motivaram a criacdo da Lei Sarbanes-Oxley em 2002 para atuar na prevencao de
fraudes e acBes ilicitas em geral, e assim, retomar a confianca dos investidores (DAMIANIDES;
2005; KAARST-BROWN; KELLY, 2005). A GC influencia na GTI pois 0 modo de GC
adotado nas organizacfes também define os rumos para a conducdo da estratégia relacionada a
GTI (SAMBAMURTHY; ZMUD, 1999).

A GTI éum tema que adquire um relevo cada vez maior no enderecamento de questdes
referentes a alocacéo de recursos no setor publico (ALI; GREEN, 2007). Dentre os desafios
para a GTI nessa esfera verifica-se a dificuldade em integrar os servicos de Tl entre as
subdivisbes devido a burocracia de Tl (PANG, 2014). Tal fato se torna premente também no
setor publico, onde as decisdes dos gestores devem priorizar o alinhamento entre 0s servicos e
0 interesse publico (MARTINS FILHO, 2000). Nesse contexto, 0 processo decisorio em GTI
adquire uma importancia ainda mais pronunciada no enderecamento dessas questdes.
Entretanto, a identificacdo dos papéis organizacionais no setor publico pode apresentar
dificuldades para definicdo do processo decisorio na GTI, conforme afirma LaPalombara,
(2001, p.3):
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Na esfera publica ndo ¢ facil separar, digamos, o legislador (como “principal”) e a
burocracia (como “agente”) pela simples razdo de que em muitas circunstancias os
burocratas ndo somente administram as politicas, mas também, de facto, fazem as
politicas. Na verdade, o tecido da formulagéo de politicas pablicas e sua administragdo
¢ tipicamente uma mistura perfeita de organismos oficiais e ndo-oficiais que
interagem em conjunto de maneiras que se torna quase impossivel distinguir os
diretores dos agentes.

Diversos modelos foram propostos relacionando a GT1 com fatores contingenciais (LI;
CHANG; YEN, 2017). A transformacdo dos investimentos em Tl em resultados para as
organizagdes também foi abordada no trabalho de Xu, Liang e Boulton (2008) em que um dos
objetivos foi verificar como os padrdes de governanca de Tl eram influenciados pelas
caracteristicas relativas aos investimentos em T1 nos setores externos, ambientais e internos.
Mais especificamente no contexto interno, verificaram que o poder que os departamentos de TI
adquirem em funcdo do dominio da TI influencia outras subunidades organizacionais atraves
da sua posicdo hierdrquica, informacdo e expertise e concluiram que os departamentos que
possuem um forte controle sobre a TI, possuem também maior participacdo no processo
decisorio relativo aos investimentos em TI.

No ambito das organizacdes o processo decisorio é influenciado pelo nivel de poder
de individuos e subunidades (HICKSON et al., 1971). Mais especificamente em relacdo aos
recursos de TI, Setterstrom e Pearson (2013) apontam que o0 poder dos departamentos ou
subunidades influencia os resultados organizacionais dependentes da TI. Tendo em vista que
as diversas areas do conhecimento abordadas acima convergem para uma questdo relevante
para as organizacdes e a academia, delimita-se 0 escopo da pesquisa ao tema Governanca de
TI. Mais especificamente, no contexto do setor publico, o foco adotado nesse estudo.

De acordo com Fleming e Spicer (2014), a observacdo de acGes coletivas no interior
das organizagdes permite que os pesquisadores compreendam como o poder € mobilizado pelos
varios grupos que se formam para constituir 0S movimentos intraorganizacionais. Sob essa
perspectiva, o poder intraorganizacional € definido por Hickson et al. (1971) como o poder que
uma subunidade da organizagdo adquire ao lidar com fatores contingenciais como (i) as
incertezas, (ii) a substitutibilidade e (iii) a centralidade. Nesse contexto, Enz (1988) amplia a
definicdo ao apontar que o poder das subunidades esta relacionado com a sua habilidade em
controlar as contingéncias criticas, um termo que inclui tanto a dependéncia de recursos
(PFEFFER; SALANCIK, 1974) como as contingéncias estratégicas (HICKSON et al., 1971).

Asrelac6es de poder também podem se tornar um fator fundamental na implementacao

de Sistemas de Informacao pois sofrem a influéncia da politica organizacional, da falta de
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participacdo dos usuarios e da lideranca corporativa (YE et al., 2014). Associam-se estas
colocagdes com as de Setterstrom e Pearson (2013) ao salientar que o poder exerce um papel
essencial em funcbes de negdcio conduzidas por departamentos de TIl. Em seu estudo,
utilizaram conceitos da teoria de dependéncia de recursos e da teoria de contingéncias
estratégias do poder intraorganizacional, definidas como contingéncias criticas por Enz (1988)
para identificar possiveis fontes de poder intraorganizacional relacionadas aos departamentos
de Tl e os seus integrantes e de que forma influenciam os resultados em TI. Dentre as
conclusdes, verificaram que o poder organizacional € um fator que pode exercer influéncia em
resultados indesejaveis para as organizagdes como: (i) a adogao da “tecnologia apenas pela
tecnologia™, (ii) pouca adaptacdo e integracdo dos sistemas de TI para as preferéncias dos
usuarios, (iii) resisténcia ao uso de sistemas de gestdo do conhecimento e (iv) resisténcia a
terceirizacdo dos sistemas de informacéo.

Sob essa perspectiva, o alinhamento entre a Tl e 0s negdcios contribui para que 0s
investimentos em TI se transformem em resultados para as organiza¢cdes (CHAN; REICH,
2007). Entretanto, solugdes para alcancar o alinhamento ainda sdo um desafio por demandarem
uma compreenséo holistica dos fatores envolvidos e também pela sua complexidade (OROZCO
et al., 2015). Dentre esses fatores, o papel do poder no contexto da estratégia em sistemas de
informacdo ainda necessita ser melhor compreendido pois a literatura especifica ainda é
incipiente (MARABELLI; GALLIERS, 2016). Sob esse enfoque, Keohane e Nye (1999)
assinalam que a TI &, possivelmente, o recurso mais importante para a manutencéo do poder, o
que torna o seu papel ainda mais relevante para compreender a dinamica das organizacdes ao
passo que o poder e a politica sdo dois aspectos fundamentais da vida organizacional. Enquanto
a politica consiste em atividades que moldam a relacao entre as pessoas e a alocacao de recursos,
0 poder no ambito organizacional é a capacidade em influenciar outros atores motivada por
interesses politicos (FLEMING; SPICER, 2014).

O tema do presente estudo € Governanca de Tecnologia da Informacéo (GTI). Como
forma de delimitar o foco sobre o tema considera-se a definicdo de GTI de De Haes e Van
Grembergen (2004), na qual defendem que um dos aspectos da GTI é o alinhamento da
estratégia com o0s negocios. O estudo foi realizado no contexto do setor publico. Nesse caso, a
GTI se traduz no alinhamento da estratégia da organizacdo com o interesse publico. A
abordagem de estudo da GTI foi pelos mecanismos de GTI, mais especificamente no caso
estudado, pelo mecanismo Comité Estratégico de Tl (CETI). O método de pesquisa foi um
estudo de caso Unico e foi adotada como lente tedrica a Teoria das Contingéncias Estratégicas

do Poder Intraorganizacional (HICKSON et al., 1971) no intuito de verificar a relacdo entre
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GTl e o Poder das subunidades dentro de uma organizacdo publica. Foi realizada uma busca no
Google Académico pelo termo Strategic Contingencies Theory of Intraorganizational Power e
foram encontrados aproximadamente 18700 trabalhos em que a teoria era abordada ou citada.

Entre 2012 e 2016 o termo foi encontrado em aproximadamente 6320 trabalhos.

1.2 SITUACAO PROBLEMATICA

O advento de novas tecnologias como servidores na nuvem e o0 Big Data tem
transformado a forma com que as organizagdes utilizam a T1 para a criacdo de valor para o
negocio. Paralelamente, a reducdo dos custos de ativos fisicos de Tl e a ampliacdo de meios
para coleta de dados tiveram como consequéncia o aumento da capacidade de armazenamento
de informaces (MAYER-SCHONBERGER; CUKIER, 2013). Esse conjunto de novas
tecnologias deu origem a novas formas de governanca organizacional, e por consequéncia,
ampliou a importancia em implementar a Governanca de Tl de forma efetiva (TIWANA,;
KONSYNSKI; VENKATRAMAN, 2013). Essa nova realidade implica também em mudancas
organizacionais, 0 que se torna um desafio ao passo que os atores responsaveis pelas decisoes
tendem a definir um ambiente de resisténcia as mudancas, dificultando a inovacédo e levando as
organizagdes a se tornarem cada vez mais similares em relacdo as demais do seu ambiente
institucional (DIMAGGIO; POWELL, 2005).

Em tempos atuais, em que o papel da Tl adquire de forma crescente um foco
estratégico, a GC e a GTI se tornam fundamentais para que as organizacGes possam atingir 0s
seus objetivos e atender aos interesses de seus stakeholders (PEREIRA et al., 2013). Mais
especificamente em relacdo a GTI, Wilkin, Campbell e Moore (2011) apontam que a sua
contribuicdo para a criacao de valor para os stakeholders, ainda precisa ser verificada de forma
efetiva. Nesse compasso, um dos efeitos da incerteza em relagdo a criacdo de valor pela T pode
ser verificado na adocdo de frameworks como COBIT, ITIL ou ISO/IEC 38500-2008 por
diversas organizacgdes, com o intuito de promover o alinhamento entre negécios e SI (OROZCO
et al., 2015). Todavia, tendo em vista as caracteristicas especificas de cada organizacao,
Wiedenhoft, Luciano e Testa (2014) defendem que nem sempre os modelos de mercado
atendem aos seus objetivos particulares por ndo estarem adaptados as especificidades de cada
uma. No cenario brasileiro, Lunardi et al., (2007) analisaram 110 empresas para identificar
quais 0s mecanismos eram utilizados para promover a efetividade da Governanca de Tl e

concluiram que o COBIT, o ITIL e o atendimento das conformidades demandadas pela lei
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Sarbanes-Oxley eram os mais frequentemente adotados por esse conjunto de empresas
brasileiras.

Nesse compasso, verifica-se que a ado¢do de frameworks € uma pratica que ocorre
tanto em organizacdes privadas como as do setor publico (LA PALOMBARA, 2001). Em

relacdo ao setor pablico, LaPalombara (2001, p.4), amplia a discussdo ao afirmar que:

Frameworks tedricos se adequam bem ao setor privado, onde declaragdes de
proposito, ou meios e fins sdo bem claras e onde as fronteiras que delimitam as
organizagdes, sua autoridade e sua responsabilidade sdo delineadas de forma muito
mais definida do que na esfera politica publica.

Um outro aspecto para a adogdo de frameworks é identificar quais individuos e
subunidades exercem maior poder de decisdo dentro das organizacgdes. O que se justifica pelo
processo de formacdo e manutencdo do poder se relacionar com a capacidade que individuos e
subunidades possuem em controlar contingéncias estratégicas (HICKSON et al., 1971). Como
exemplo, Hickson et al. (1971) apontam que se um conjunto de tarefas que variam em niveis
de incerteza sdo distribuidas para diferentes subunidades em uma organizagdo, aquelas que
lidam de forma mais eficiente com as tarefas com maior nivel de incerteza sdo aquelas que
devem ter o maior grau de poder na organizacdo. Essa realidade tem efeitos na organizagao
como um todo e no contexto da GTI se torna premente pois 0s membros do comité de GTI
tendem a divergir nas decisdes que apresentam priorizacéo de resultados a curto ou longo prazo
(HUANG; ZMUD; PRICE, 2010).

No que concerne as iniciativas de TI, as pressdes institucionais atuam de forma
diferente nas diversas instancias das organizacdes publicas e privadas. Nas organizacGes
publicas tendem a demandar maior complexidade do ponto de vista da gestdo estratégica pois
obedecem a motivagdes mais abrangentes do que a criacdo de valor para o negdcio como na
iniciativa privada (WILKIN; CAMPBELL; MOORE, 2001). No Quadro 1, estdo expostas as
principais diferencas sistémicas entre as organizacdes dos setores publicos e privados no que

concerne as iniciativas em TI.

Quadro 1 - Diferencas Sistémicas entre as organiza¢es dos Setores Publicos e Privados no que concerne as
Iniciativas em Tl

Questdes importantes para as
iniciativas em TI

Complexidade

Caracteristicas com o foco no
setor publico

Ambiente de mais de quatro
dimensdes (Governo, cidaddos,
imperativos politicos e midia).
Demanda crescente por projetos
conjuntos e servicos chave

Caracteristicas com o foco no
setor privado

Ambiente de trés dimensdes
(shareholders, a organizacdo e 0s
organismos  regulatérios).  Os
projetos necessitam de
infraestrutura de TI robusta, mas



prestados as vezes por
intermediarios

Enfase em andncios e iniciativas
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geralmente o escopo do acesso é
mais restrito

Respostas do mercado
impulsionam o valor: relacionados

Iniciativas podem proliferar com pouca ou com a integracao e priorizacdo das
nenhuma integracdo e priorizacdo  iniciativas, ou seja, planejamento
estratégico.
@ . » Foco na tomada de decisdo
Tomar as decisOes corretamente g N 2.5 =
Cultura relacionada & estratégia e ndo ao

X “Tomar as decisOes corretas” . L
planejamento politico

A responsabilidade financeira e as
exigéncias  regulatorias  para
conformidade  incentivam  a

Aprendizagem institucionalizada

POEEED B gl e deficiente com responsabilidades

experiéncia

mal definidas. - R
aprendizagem organizacional
Propensdo em  priorizar 0
Risco gerenciamento do risco politicoao Foco no risco financeiro e

invés dos riscos financeiros e
operacionais.
Fonte: Wilkin, Campbell e Moore (2011, p.500)

operacional

Enquanto no ambito privado a adocdo da Governanca de TI alinhada com as
necessidades das organizacoes se torna um imperativo para que os recursos em T1 se traduzam
em valor para os stakeholders (LUNARDI et al., 2007), no setor publico o conceito de valor
precisa ser compreendido de forma mais abrangente (ALI; GREEN, 2007). Nesse sentido, a
definicdo de interesse publico se torna mais adequada e pode ser traduzida pelos dizeres de
Martins Filho (2000, p.4):

Quando o sujeito que busca um bem é uma comunidade esta-se diante do que se
denomina de interesse publico, que aparece como a relacdo entre a sociedade e 0 bem
comum que ela almeja, perseguido por aqueles que, na comunidade, estdo investidos
de autoridade. Cabe ao governante ou administrador puablico, numa sociedade
politicamente organizada, promover o hem comum, externando, através de suas agdes
e comandos, o interesse publico.

Diante dos argumentos apresentados, verifica-se a justificativa para a pesquisa
proposta pois a Tl, como todo recurso, deve ser utilizado de forma racional e com o foco na
criacdo de valor para as organizagdes. No setor publico, em que o emprego da renda auferida
deve reverter em servicos que gerem o maior nivel de bem-estar ao cidaddao com a utilizacao
do menor volume de recursos (MARTINS FILHO, 2000), a Governanga de Tl adquire uma
importancia ainda mais pronunciada por estar alinhada com a geracao de valor pelo uso racional
dos ativos de Tl em obediéncia a defesa do interesse publico.

No ambito dos estudos organizacionais, a identificacdo de lacunas é a mais prevalente
forma de construcdo de questdes de pesquisa (SANDBERG; ALVESSON, 2011). Como forma
de preencher duas lacunas de pesquisa identificadas, quais sejam: (i) a escassez de pesquisas

relacionadas a GTI nas organizacbes publicas (PANG, 2014) e (ii) a influéncia do poder
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intraorganizacional na efetividade dos mecanismos de GTI, a seguinte questdo de pesquisa foi
definida: Como ocorre a influéncia do poder intraorganizacional na efetividade do mecanismo

de Governanca de T1, Comité Estratégico de TI em uma organizacao publica?

1.3. OBJETIVOS

Buscando conhecer os fatores relacionados com a situacdo problematica e visando
atender ao tema e ao foco deste estudo, foram estabelecidos os objetivos gerais e especificos a

sequir.

1.3.1. Objetivo Geral

Analisar a influéncia do poder intraorganizacional na efetividade do mecanismo de
Governanca de TI, Comité Estratégico de TI, no contexto do poder executivo de uma

organizacéo publica.

1.3.2. Objetivos Especificos

A partir do objetivo geral, foram listados os objetivos especificos deste estudo:

a) Identificar o nivel de poder intraorganizacional das subunidades da organizacéo;

b) Identificar os papéis e responsabilidades da estrutura da Governanca de TI;

c) ldentificar das manifestagOes dos representantes das subunidades o grau de alinhamento
aos objetivos e principios de Governanca de Tl da organizacao;

d) Analisar a relagdo entre o nivel de poder das subunidades com o grau de alinhamento

destas aos objetivos e principios de Governanca de TI.

1.4.  JUSTIFICATIVA

O objetivo da governanca de T1 é dirigir e supervisionar decisdes e agdes relacionados
com a TI na organizacdo de forma que sejam realizados os comportamentos e resultados
desejados (HUANG; ZMUD; PRICE, 2010). De uma forma geral, diversos estudiosos do tema
apontam que a criagdo de valor para as organizacdes através da T1 € o principal objetivo da GTI
(VAN GREMBERGEN; SAULL, 2001). Mais ainda, a GTI auxilia os tomadores de deciséo a
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manter e até mesmo aumentar o alinhamento entre a Tl e as expectativas dos stakeholders
(LUCIANO; MACADAR; WIEDENHOFT, 2016).

Entretanto, a mensuracdo do valor da GT1 necessita de uma gama de indicadores que
abordem fatores objetivos, mas também subjetivos (SANCHEZ; MACADA; SAGARDOQY,
2013). As pesquisas relativas a mensuracdo do valor da T1 para as organizacGes tém origem em
duas correntes principais. A primeira, de caracteristicas mais proximas das ciéncias exatas e,
portanto, mais voltada para técnica quantitativas, define indicadores mais objetivos. Enquanto
a segunda, com caracteristicas mais associadas as ciéncias comportamentais, se utiliza
comumente de indicadores subjetivos (DAVERN; KAUFFMAN, 2000; DAVERN; WILKIN,
2010). Para facilitar a compreensédo do processo de criacao de valor da Tl, Sanchez, Macada e
Sagardoy (2013) propuseram um framework que abrange os indicadores de ambas as correntes
de pesquisa. No Quadro 2, estdo expostas as diferengas entre as duas correntes no que diz

respeito aos indicadores utilizados em cada uma.

Quadro 2 - Diferencgas entre as Correntes de Pesquisa para medir o Valor da Tl
Caracteristicas préximas das
Correntes de Pesquisa Ciéncias Exatas (Exemplos:
Contabilidade Financeira, Economia)
Indicadores objetivos. Varidveis
independentes observaveis

Caracteristicas proximas das
Ciéncias Comportamentais

Tipos de Indicadores Indicadores Subjetivos

e Assimilacéo
Exemplos de o Reacdes dos r_nercados de capitais . Sa’[iSfE’lQ.ﬁO (,jo l_Jsuério .
Indicadores ¢ Retorno de ativos e Beneficio liquido percebido
e Mudancas de Market Share e Percepcdes

¢ Expectativa de qualidade
Fonte: Sanchez, Macgada e Sagardoy (2013)

Assim como existe uma distin¢do na categoria dos fatores utilizados para a mensuracéo
do valor da TI, os objetivos da GTI também se distinguem entre organizacbes publicas e
privadas (ALI; GREEN, 2007). A compreensdo do proposito de cada uma permite que se faca
a inferéncia das causas da distin¢cdo dos objetivos de GTI entre ambos os setores. Sob outro
aspecto, 0 modo de GTI também influencia nos resultados em ambos os setores. No setor
publico, uma estrutura de GTI centralizada auxilia na obtencdo de melhores resultados
organizacionais (DENFORD; DAWSON; DESOUZA, 2015).

Na concepgao de Hong e Fan (2011), uma organizacédo publica é uma entidade legal
que prové servicos ao publico em geral em nome do governo. Enquanto as organizagdes
privadas tém como principais valores a utilidade e a eficiéncia, as organizac6es do setor publico

sd0 normativas em sua esséncia. O papel do poder também ¢é distinto nos setores publicos e
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privados. Sendo que em ambas as esferas o poder exerce um papel de destaque no que tange o
processo decisorio (LAPALOMBARA, 2001).

Em relacdo aos antecedentes dos estudos sobre o poder, autores como Thomas Hobbes
e Nicolau Magquiavel contribuiram de forma significativa para a sua teorizacdo. A obra de
Hobbes e seus sucessores, tinha como foco a explicagdo sobre o que é o poder, enquanto
Maquiavel e seus sucessores, buscavam compreender o que o poder faz. (CLEGG, 1989). Mais
especificamente no contexto organizacional, o poder politico é definido por Enz (1988, p. 286),
como “a habilidade de um departamento em exercer controle sobre, ou influenciar diversas
questoes além do nivel legitimo de autoridade”. Salancik e Pfeffer (1978) complementam que
0 poder politico é um dos poucos mecanismos capazes de alinhar a organizagdo com a sua
realidade, e por outro lado, as formas institucionalizadas de poder como: autoridade,
legitimacdo, controle centralizado, regulacbes e a gestdo de sistemas de informacédo, tém a
tendéncia de afastar as organizac¢@es da realidade e diminuir a percepc¢do sobre as demandas do
ambiente.

No contexto da T nas organizac6es, o poder € um dos fatores que influenciam a forma
com que os ativos de TI sdo adquiridos e utilizados (ORLIKOWSKI; BAROUDI, 1991).
Orlikowski e Baroudi (1991, p.13), apontam que “o desenho e a utilizacdo da TI nas
organizagdes, todavia, estdo inevitavelmente inseridos em contextos sociais, marcados pelo
tempo, local, politicas e cultura. Negar essas influéncias revela apenas uma compreensao
incompleta do fendmeno dos SI”. No que tange as subunidades, ndo apenas fatores politicos,
mas também a dependéncia de recursos e fatores contingenciais tém a capacidade em alterar a
dindmica de poder entre elas nas organizacGes (HICKSON et al., 1971; SETTERSTROM;
PEARSON, 2013). Mais especificamente em relacdo a GTI, o nivel de poder das subunidades
aliado as suas caracteristicas pode direcionar a tomada de decisdo nas organiza¢des (HUANG;
ZMUD; PRICE, 2010). Considerando-se as incertezas como um dos fatores contingenciais
definidos por Hickson et al. (1971), verifica-se nos dizeres de Krausz (1991, p.37) a sua

capacidade em alterar a dindmica de poder nas organizagdes:

Quanto maior a turbuléncia e mais intensas as mudangas e as incertezas, maior a
probabilidade de haver uma distribuicdo desigual do poder de posicao, fazendo com
que os atos influenciais de determinadas pessoas ultrapassem o ambito atribuido a
posicao ocupada na estrutura organizacional.

Segundo Zona, Zattoni e Minichilli (2012), poucos estudos adotam uma visao
contingencial ao examinar os resultados de negocios devido as estruturas de governanga como

0 Conselho de Administracdo. Nesse mesmo diapaséo, Coertze e Von Solms (2014) defendem
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que o papel dos comités e do CIO no que tange o alinhamento entre T1 e negdcios ainda é pouco
compreendido. Denford, Dawson e DeSouza (2015) apontam que tanto no setor publico quanto
privado, os ClOs enfrentam desafios semelhantes durante a elaboracéo da estratégia de T1. Chan
e Reich (2007) enfatizam a importancia do alinhamento para a T1 ao apontar que a combinacgéo
de fatores de negocios e Tl em determinados contextos proporciona resultados superiores para
as organizacdes. Por fim, Filandro et al. (2016) em um estudo que tinha por objetivo apurar
quais os principais arquétipos de tomada de decisdo em GTI em uma organiza¢do publica,
verificaram que dentre os mecanismos de estrutura, o CETI foi considerado o mais importante
para que objetivos de GTI sejam atingidos pela organizacao.

A partir de tais argumentos, verifica-se que o nivel de poder das subunidades,
combinado com suas diferentes visdes em relacdo ao valor da Tl, podem fomentar o surgimento
de metas ambiguas e dificultar a adocéo da Governanga de TI nas organizacdes (ALIl; GREEN,
2007). Analisar como o poder das subunidades influencia na efetividade dos mecanismos de
GTI pode contribuir para a identificacdo de possiveis dificuldades para a sua adogdo (XUE;
LIANG; BOULTON, 2008). A apresentacdo dos resultados do presente estudo para o0s
membros do CETI da organizacdo pode auxiliar na ampliacdo do conhecimento compartilhado
(REICH; BENBASAT, 2000) no que se refere ao papel do poder na efetividade dos
mecanismos de GTI, contribuindo assim para aumentar o alinhamento da TI com os objetivos
organizacionais (FERGUSON et al., 2013) e também na persecucao dos objetivos e principios
definidos na Politica de Tl da organizacao.

De forma mais ampla, os resultados podem auxiliar gestores publicos a identificarem
como o poder intraorganizacional influencia a implementacdo da GTI nesse setor. Através dos
resultados obtidos, espera-se apresentar uma contribuicdo para a academia ao aproximar o
conceito de poder com a teorizacdo da GTI, e para os practitioners ao demonstrar que o poder
intraorganizacional é um fator que pode influenciar a tomada de decisdo em GTI (XUE;
LIANG; BOULTON, 2008), exercer influéncia sobre o alinhamento estratégico no que tange
os investimentos em Tl (HUANG; ZMUD; PRICE, 2010), e, portanto, se tornar um fator
importante para compreender a criacdo de valor para as organizacdes através da TIl. Mais
especificamente em relacdo ao setor publico em que o a criagdo de valor atraves da T1 se traduz
no interesse publico (MARTINS FILHO, 2000), o trabalho contribui para compreender como
o0 poder intraorganizacional influencia a persecucdo e manutencédo do interesse publico através

da alocacéo de recursos de TI.
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2. REFERENCIAL TEORICO

O padrdo de alocagdo de recursos, como os de TI, refor¢ca uma ordem de autoridade
institucional que cria um desequilibrio na distribuicdo de poder por toda a organizacdo
(ORLIKOWSKI; ROBEY, 1991). A afirmacao de Orlikowski e Robey (1991), adquire maior
relevo ao associa-la ao trabalho de Meyer e Rowan (1977) em que defendem que 0s mitos
institucionalizados levam as organizacGes a manterem estruturas formais em detrimento a
estruturas eficientes. Nesse sentido, a alocacdo de recursos obedecera aos padrdes definidos
pelas estruturas formais atraves das praticas organizacionais institucionalizadas enraizadas nas
subunidades responsaveis pela tomada de decisao.

Nas organizagdes, as contingéncias influenciam o nivel de poder das subunidades
(HICKSON et al., 1971) e também o modo de GTI (SAMBAMURTHY; ZMUD, 1999).
Portanto, o nivel de poder das subunidades em uma organizacao e suas caracteristicas podem
direcionar as decisdes, inclusive aquelas que envolvem a T1, para orienta¢des de curto ou longo
prazo (HUANG; ZMUD; PRICE, 2010).

Apos definir-se a base para a compreensdo de como o padrdo de alocagdo de um
recurso como a Tl pode estar sujeito ao poder de uma subunidade, que por sua vez obedece a
uma estrutura organizacional institucionalizada (ORLIKOWSKI; ROBEY, 1991; MEYER;
ROWAN, 1977), é necessario identificar como as forcas contingenciais intraorganizacionais
(HICKSON et al., 1971) atuam para influenciar o nivel de poder das subunidades. Mais
especificamente em relacdo ao tema da presente pesquisa, compreender como o0 poder
intraorganizacional pode exercer influéncia na efetividade dos mecanismos de Governanca de
TI.

2.1. AGOVERNANCADE TI

A GTI tem se tornado um tema recorrente na defini¢do da estratégia nas organizacoes
(MAHONEY, 2012; DE HAES; VAN GREMBERGEN, 2009) Proporcionalmente ao
crescimento da importancia do tema, aumentam também as incertezas relativas a ele, que
podem ser verificadas nos dizeres de Peterson (20044, p.7), ao afirmar que a GTI, “ ainda ¢
percebida como um fenémeno efémero e intrincado, emergindo constantemente em novas
formas e com crescente complexidade”. Essa afirmacdo em que Peterson (2004a) evidenciava
a dificuldade em definir o tema encontra eco em estudos recentes sobre GTI, como por exemplo

no de Luciano, Wiedenhoft e Macadar (2016) na qual defendiam o maior rigor conceitual nos
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estudos de Governanca de TI e verificaram que existe um numero significativo de erros de
incluséo e excluséo e de pesquisas que adotam a visdo nominal sobre a GTI. Ou seja, 0s artigos
apresentam a GTI na revisdo de literatura, mas em sua maioria ndo retomam o tema nos
resultados.

Um outro aspecto a ser considerado nos estudos sobre a GTI ¢ a sua distingdo com o
gerenciamento de TI. Peterson (2004a) defende que o gerenciamento enfatiza o funcionamento
de processos internos enquanto a GTI tem um escopo mais amplo, adotando um foco externo e

no longo prazo. Na Figura 1 estdo expostas as diferencas entre ambas.

Figura 1- A Governancga de Tl e o Gerenciamento de TI

Orientacao
para Negocios

Externa

Governanga

de Tl

Interna )
Gerenciamento

daTl
Orientacédo
para Tempo

Presente Futuro

Fonte: Peterson (2004a)

A Tl como todo recurso subordinado ao controle da gestdo organizacional, também
pode enfrentar os problemas de agéncia. Na medida que o papel da Tl evoluiu de ferramenta de
apoio a gestdo, até se se tornar um diferencial estratégico para a criacdo de valor para as
organizacdes, o controle dos ativos de Tl também teve a sua importancia ampliada
(SAMBAMURTHY; BHARADWAJ; GROVER, 2003). Peterson (2004b), estabelece a
distincdo entre a gestdo de Tl e a Governanca de Tl ao defender que enquanto a gestdo de Tl
tem o foco no fornecimento de produtos e servigcos em T1 de forma efetiva, a Governanca de Tl
possui um espectro de atuagdo mais amplo, direcionando a TI para que, a longo prazo, possa
atender tanto as necessidades da organizacdo, como as das demais partes interessadas. Na
Figura 2, verifica-se 0 esquema grafico da definicdo de GTI segundo De Haes e Van
Grembergen (2004).



Figura 2 - Esquema Gréfico da Definigdo de GTI
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De Haes e Van Grembergen (2009) analisaram em um estudo exploratério de que

forma as organizacdes implementam a Governanga de Tl e qual a sua relagdo com o

alinhamento de negocios e TI. Dentre as principais conclusdes, verificaram que em

organizagdes onde o grau de maturidade da Governanca de TI é mais elevado, o alinhamento

entre 0s negdcios e a Tl também é mais forte.

Reich e Benbasat (2000) definem a dimenséo social do alinhamento entre objetivos de

Tl e de negOcios como o estado em que 0s executivos de negdcios e de Tl compreendem e estdo

comprometidos com o negécio e a missdo da T1, assim como os objetivos e planos. No ambito

da dimensdo social, identificaram os fatores que influenciam o alinhamento de curto e longo

prazo. No Quadro 3, estdo expostos os fatores que influenciam o alinhamento entre a Tl e 0s

objetivos estratégicos e as suas respectivas orientagdes para curto ou longo prazo.

Quadro 3 - Fatores que Influenciam o Alinhamento entre a Tl e os Objetivos Estratégicos

Alinhamento de Curto
Prazo

Fatores

Dominio de Conhecimento Compartilhado entre
a area de negdcios e executivos de Tl

Sucesso na implementacéo de Tl

Comunicagdo entre a area de negdcios e
executivos de Tl

Conex0es entre negécios e planejamento de Tl
Planejamento Estratégico de Negdcios

Fonte: Reich e Benbasat (2000)

X

X
X
X
X

Alinhamento de Longo

Prazo
X
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Mais especificamente no que se refere a dimensdo social Schlosser et al. (2015)
demonstraram nas suas conclusdes que simplesmente o aumento no fluxo de comunicacao
através dos limites das subunidades nao contribui significativamente para aumentar o
alinhamento ou a transferéncia de conhecimento. Adicionalmente, concluiram que o capital
social tem um papel fundamental no alinhamento social entre negécios e a TI.

O alinhamento de TI é definido por Gerow, Thatcher e Grover (2015, p.6) como “o
grau com que as estratégias em TI de alto nivel com foco externo se alinham no ambito interno
com 0s processos e a infraestrutura de T1 de niveis inferiores”. A preocupacdo em relacdo a
implementacdo da Governanca de T de forma efetiva ocorre tanto no setor privado, como no
setor publico (ALI; GREEN, 2007). Tendo em vista que o setor publico é normativo em sua
esséncia (LAPALOMBARA, 2001), o estudo da Governanca de Tl nessa esfera se torna
relevante na medida que Pereira et al. (2013, p.4450), assinalam que “fatores normativos
influenciam o processo de tomada de decisdo no que tange a adocdo de préaticas de Governanca
de TI”. Tal fato pode se tornar preocupante na medida que um grande volume de recursos
financeiros é investido pelas organizacbes em consultorias, certificagdes, treinamento de
pessoal e licencas de softwares para gerir os ativos de TI (LUNARDI; BECKER; MACADA,
2012). Por essa razao, os responsaveis pela tomada de decisdo em T necessitam de mecanismos
que mensurem adequadamente a efetividade da T1 para a criacdo de valor para as organizagdes
(WIEDENHOFT; LUCIANO; TESTA, 2014). Uma outra funcdo dos mecanismos de
Governanca de TI € identificar o alinhamento entre a Governanca de Tl e 0s seus principios
(WESTERMAN; MITRA; SAMBAMURTHY, 2010). Entretanto, Ali e Green (2007)
ressaltam que poucas pesquisas foram desenvolvidas para verificar quais mecanismos
contribuem de forma efetiva para a implementacdo da Governanca de Tl no contexto das
organizacgdes publicas.

A influéncia do poder intraorganizacional em decisdes relacionadas a Governanca de
TI pode levar as organizacOes a optarem por solugdes padronizadas que ndo contemplem as
suas especificidades, e que ndo atendam aos interesses de seus stakeholders, que nesse caso se
traduzem no interesse publico. A escolha de tais solu¢des se torna ainda mais controversa sob
as luzes da afirmagdo de DiMaggio ¢ Powell (2005, p .81) de que “é importante notar que se
espera que cada um dos processos de isomorfismo institucional acontega na auséncia da

evidéncia de que eles aumentam a eficiéncia organizacional interna”.

2.1.1. Os Antecedentes da Governanca de T1 e seus Mecanismos
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A GTI se relaciona fortemente com a GC, ao passo que as boas praticas em
Governanca contribuem para o alinhamento dos interesses das organizacfes (LUCIANO et al.,
2015). Da Rocha, Moura e Reis (2012) apontam que as questdes relativas ao bindmio controle-
propriedade e seus problemas e custos, formam a base formativa do conceito de GC. A origem
da GC remonta aos anos 1930 e coincide com 0 momento em que Ocorreu a separacdo entre o
controle e a gestdo nas organizacbes modernas (LUNARDI et. al. 2007). Durante 0 mesmo
momento histérico, a Teoria Econdmica forneceu as bases para a criacdo dos mecanismos de
GC, que visam resolver os problemas de agéncia ao controlar a gestdo organizacional e dessa
forma priorizar os interesses dos stakeholders.

Dentre outros beneficios, os investimentos em TI permitem a coordenacao e controle
das atividades e a defini¢do de padrdes para otimizar a troca de informagdes (DOLCI, 2013).
Na medida que uma organizagao investe um grande volume de capital em TI, é estabelecida
uma forte dependéncia nessa modalidade de ativos. Como consequéncia, também cresce
proporcionalmente a necessidade em depreender maior foco na Governanca de Tl (VAN
GREMBERGEN; DE HAES; GULDENTOPS, 2004).

Os mercados e a hierarquia surgem na teoria econbémica como instrumentos
alternativos para completar um conjunto de transacdes (WILLIAMSON, 1975). Os
mecanismos que regem a Governanca de Tl obedecem a uma ldgica similar. Assim como na
esséncia da Teoria de Custos de Transagdao, em que as contingéncias definirdo o0 mecanismo
adequado a ser usado para que se atinja os resultados, os mecanismos de Governanca de TI
também devem ser adaptados as contingéncias existentes para que a T1 se traduza em valor para
a organizacdao (WU; STRAUB; LIANG, 2015).

De Haes e Van Grembergen (2004) fazem uma comparacgéo entre as questdes relativas
a Governanca Corporativa de Shleifer e Vishny (1997) e tracam um paralelo com as questdes

que envolvem a Governanca de T1. No Quadro 4 est& exposta tal comparacéo.

Quadro 4 - Questdes sobre Governanga Corporativa e a Governanga de Tl

Questdes sobre a Governanca Corporativa

De que forma os fornecedores de recursos fazem com
que os gestores retornem uma parcela dos lucros para
eles?

Como os fornecedores de recursos asseguram que 0S
gestores ndo desviardo o capital fornecido a eles ou
invistam em projetos equivocados?

Como os fornecedores de recursos controlam os
gestores?

Fonte: De Haes e Van Grembergen (2004, p.2)

Questdes sobre a Governanca de Tl

Como a alta dire¢do pode fazer com que o seu CIO e
a Tl na organizacdo retornem valor de negécio para
eles?

Como a alta direcdo pode fazer com que o seu CIO e
a organizagdo de TI ndo desviem o capital fornecido
aeles ou invistam em projetos equivocados?

Como a alta direcdo pode controlar o seu CIO e a Tl
na organizacgao?
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Os mecanismos de Governanca também estdo presentes na Teoria de Custos de
Transacdo em que Williamson (1975) defende a possibilidade de utilizar os mercados ou as
hierarquias para realizar as transac6es. A estrutura de Governanca escolhida sera a que reduzir
de forma mais eficaz os problemas de transacdo causados pela racionalidade limitada e pelo
oportunismo (BARNEY; HESTERLY, 2004). Por outro lado, a Teoria da Agéncia, fortemente
baseada na l6gica de mercado, apregoa a defesa dos interesses do proprietario, ao reduzir os
custos com o0 agente, tendo o contrato como um mecanismo de monitoramento e vinculacdo
(MITNICK, 1992). A importancia na ampliacdo do escopo da Teoria é evidenciada por Mitnick
(1992, p.92), ao apontar que “ao abordarmos a Teoria da Agéncia pelo lado organizacional,
estamos admitindo um espectro mais amplo de variaveis socioldgicas e organizacionais, isto é,
uma extensao maior de areas das ci€ncias sociais”.

Pode-se verificar a partir dos autores supracitados que os mecanismos de Governanca
de TI possuem uma forte influéncia da Teoria Econémica, tanto em sua esséncia formativa,
guanto aos seus objetivos. A Governanca de Tl tem na criagdo de valor para a organizacao
atraves da T1, o seu principal foco (DE HAES; VAN GREMBERGEN, 2004). Um objetivo que
da margem para diferentes interpretacdes e é repetido exaustivamente por diversos estudiosos
da area (ALIl; GREEN, 2007; DE HAES; VAN GREMBERGEN, 2004; HARDY, 2006; VAN
GREMBERGEN; SAUL, 2001). O modelo normativo de gestdo, caracteristico do setor publico
(MOYNIHAN, 2008), tem no seu cerne a promoc¢ao dos valores normativos publicos atraveés
das decisdes organizacionais (PANDEY et al., 2015).

2.1.2. Definicdes e Foco da Governanca de Tl

Schwarz e Hirschheim (2003) definem a Governanca de Tl como as estruturas ou
arquiteturas relacionadas a Tl (e associadas a padrdes de autoridade) implementadas para
alcancar o sucesso em atividades, como resposta a uma situacéo pre-definida do ambiente e da
estratégia da organizacdo. De forma sucinta, Simonsson e Johnson (2006) definem que a
Governanca de TI consiste na tomada de deciséo sobre a Tl.

Um outro aspecto discutido em relacdo ao tema, é determinar o que é governado por
meio da Governanca de TI. Tiwana, Konsinsky e Venkatraman (2013) enfatizam que séo 0s
artefatos de Tl como: hardware, software e os stakeholders envolvidos na producéo e utilizagdo
de tais artefatos. Por outro lado, Tallon, Ramirez e Short (2013) defendem que a Governanca

de TI consiste na gestdo de artefatos fisicos de TI como hardware e redes, e intangiveis, como



31

software e que a informacdo como um ativo de T1 necessita de um enfoque diverso para que
seja governada de maneira efetiva.

No mesmo compasso, o crescimento do bring your own device (BYOD) nas
organizagdes fez surgir o Shadow IT, atualmente, um tema de destaque nos estudos
organizacionais relacionadas a Tl (FURSTENAU et al., 2016). Furstenau e Rothe (2014)
definem o Shadow IT como sistemas de software autdnomos ou extenses de sistemas
existentes que ndo desenvolvidos ou controlados pelo departamento central de Tl da
organizacgdo. Ainda no mesmo diapasdo, Andriole (2016), aponta que no momento atual, a Tl
passa por uma mudanca significativa e complementa que a consumerizagdo € um dos fatores
para a intensificacdo desse processo. Na medida que os funcionarios consomem e utilizam
solucBes tecnoldgicas como: smartphones, tablets e servicos na nuvem, provenientes de
fornecedores externos as organizacGes, com fins de obter aumento de produtividade, a area de
Governanca de Tl também é impactada. O alcance daquilo que deve ser governado se expande
muito rapidamente e na maioria das vezes, além do alcance da Governanca de T1 adotada nas
organizacgoes.

Contrariando Tiwana, Konsinsky e Venkatraman (2013) e Tallon, Ramirez e Short
(2013), Andriole (2016) evidencia a limitacdo existente na capacidade das organizacdes em
alcancar totalmente aquilo que deveria ser governado por meio da Governanga de TI. Por
conseguinte, a evolucdo da tecnologia, a disseminacdo de solucdes tecnoldgicas de
fornecedores independentes e 0 seu impacto no comportamento das pessoas, sao aspectos a
serem considerados durante a adocdo da Governanca de Tl nas organizacfes. No mesmo
compasso Furstenau etal. (2016) em um estudo de caso Unico em um banco alemao, verificaram
que o aumento da shadow IT nas organizac¢des promove a descentralizacdo da T, reduzindo o
grau de padronizagdo e dessa forma elevando os custos relacionados a Governanca. O
crescimento do que deve ser governado através da GTI se torna ainda mais critico no contexto
do setor pablico, na medida que a centralizagdo da GTI apresenta resultados mais significativos
nessa esfera (DENFORD; DAWSON; DESOUZA, 2015). Um outro aspecto a ser considerado
no escopo da GTI é a sua implementacdo nas organizacfes. A implementacdo da GTI depende
de diversas categorias de fatores criticos de sucesso (ALREEMY et al., 2015). No contexto do
setor publico Nfuka e Rusu (2011) propuseram um modelo apresentando os fatores criticos de
sucesso que conduzem a efetividade da GTI. Dentre os principais fatores destacam-se: (i) o
envolvimento e apoio da alta gestao, (ii) o comprometimento dos stakeholders principais e (iii)
a compreensao por parte da alta gestdo dos objetivos de negocios, do papel que a Tl desempenha

para atingi-los e de fazer com que esse papel seja percebido pelos gestores.



32

Na subsec¢do seguinte esta exposta a literatura sobre as principais decisdes relativas a

Governanca de TI, assim como o0s atores que desempenham papel no processo decisorio.

2.1.3. As Principais Decisdes e os Atores Decisorios da Governanca de Tl

A GTI tem se tornado um tema cada vez mais importante no &mbito das organizacdes
devido ao crescimento das pressdes regulatdrias e da necessidade de alinhamento da Tl com o
negdcio (BUCHWALD; URBACH; AHLEMANN, 2014). Entretanto, para que a GTI possa
se traduzir em valor para as organizacdes, € preciso identificar quais as principais decisdes que
envolvem a tomada de decisdo em GT1 e quais atores estdo envolvidos (WEILL; ROSS, 2006).
Gresov (1989) verificou em seu estudo que deu origem a Teoria das Multiplas Contingéncias
que tanto a incerteza na execucdo de tarefas quanto a dependéncia tém uma relacdo positiva
com uma estrutura organizacional mais organica ou menos rigida. Por outro lado, altos niveis
de incerteza na execucdo de tarefa e dependéncia, impde pressdes para processar um maior
volume de informagdo do que quando os niveis de incerteza e dependéncia sdo baixos. Para
criar a capacidade de processar informacéo, unidades de trabalho desenvolvem uma hierarquia
menos rigida, maior interdependéncia entre as estruturas e envolvem-se em modos de
coordenacdo mais atuantes. Utilizando a Teoria das Multiplas Contingéncias como lente tedrica
em seu estudo seminal que averiguava a formacao dos arranjos de Governanca de TI devido as
forcas contingenciais, Sambamurthy e Zmud (1999) identificaram que a interacdo das maltiplas
forcas contingenciais pode tanto amplificar, como atenuar ou sobrepor as suas influéncias
mutuas no modo de Governanca de T1. Em Gltima instancia, a interacdo de forcas contingenciais
como por exemplo, a incerteza e a dependéncia, influi na centralizacdo ou descentralizacdo dos
arranjos de Governanca de T1 nas organizacgoes.

Em relacdo ao setor publico, Denford, Dawson e DeSouza (2015) realizaram um
estudo no setor executivo dos estados americanos com o objetivo de comparar o desempenho
daqueles que adotavam um regime de GTI descentralizado com 0s que optavam por um regime
centralizado e concluiram que o regime centralizado de Governanga de TI se traduz em
melhores resultados para as organizagdes publicas. Sambamurthy e Zmud (1999) defendem que
a capacidade absortiva é um fator que influencia no regime de Governanca de TI
descentralizado. Sob esse aspecto, a Capacidade Absortiva é definida por Cohen e Levinthal
(1990), como a capacidade que uma organizacdo possui para que seus funcionarios
desenvolvam conhecimento relevante internamente, identificar o valor em um novo

conhecimento externo, internaliza-lo e reverté-lo em vantagem competitiva para criacdo de
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valor. A Capacidade Absortiva possibilita também a implementacao de estruturas e processos
de trabalho eficientes. Esse processo de cria¢do e maturidade de capacidade absortiva, também
pode influenciar no aumento de poder de individuos de areas que notadamente ndo tem o foco
no longo prazo (HUANG; ZMUD; PRICE, 2010). Neste sentido, a experiéncia que 0s gerentes
de linha possuem estédo relacionadas ao sucesso na adoc¢do de um regime de Governanca de Tl
descentralizado (SAMBAMURTHY; ZMUD, 1999).

Simonsson e Ekstedt (2006), analisaram 60 artigos com o objetivo de compreender
quais dimensdes estdo envolvidas na tomada de decisdo em relagdo a GTI e concluiram que o
processo decisorio na GTI envolve as fases de monitoramento, decisdo e compreensdo. As trés
dimensdes consistem em: (i) o dominio, que envolve metas, tecnologia, pessoas e processos;
(i) o escopo, que compreende 0s niveis taticos e estratégicos e (iii) processo para tomada de
decisdo (iii) que compreende as acOes de decidir, entender ou monitorar. As trés dimensoes

identificadas estdo expostas na Figura 3.

Figura 3 - As Dimensdes da Governanca de T

Dominio

Objetivo

Tecnologia

Pessoas

> Escopo

Monitorar

NN

Decidir
Comprender

NN A

Processos

Processo de Decisido

Fonte: Simonsson e Ekstedt (2006, p.20)

Com a evolucdo dos estudos na area de GTI, Weill e Ross (2006) concluiram que as
principais decisdes em T influenciam no modo de GT1 e através da Matriz de arranjos de GTI
mapearam 0s principais atores decisorios em Tl nas organizagdes definindo também os
arquétipos decisorios. Segundo Weill e Ross (2006), as principais decisdes em TI sdo as

seguintes: (i) os principios de T, (ii) a arquitetura de TI, (iii), a infraestrutura de TI, (iv) as
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necessidades de aplicacGes de negocio e (V) os investimento e priorizagdo de TI. No Quadro 5
estdo expostas as areas de decisdo em TI, a definicdo de cada uma delas e os objetivos que

devem ser atendidos por cada uma das areas.

Tipos

Principios de Tl

Arquitetura de
TI

Infraestrutura de
TI

Necessidades de
aplicacoes de
negocio

Investimento e
priorizacdo de Tl

Quadro 5 - As Principais Decisdes em Relagdo a Tl

Definicéo

Conjunto de declaracdes de alto nivel
sobre como a Tecnologia da
Informacéo ¢é utilizada no negécio.

E a organizagdo logica dos dados,
aplicacdes e infraestrutura, definida a
partir de um conjunto de politicas,
relacionamentos e opcles técnicas
adotadas para obter a padronizacdo e a
integracdo técnicas e de negdcio
desejadas.

S&o a base da capacidade planejada de
TI disponivel em todo o negdcio, na
forma de servicos compartilhados e
confidveis, utilizada por miultiplas
aplicacoes.

As  necessidades de  negdcio
propriamente especificas sdo as que
geram valor diretamente. Sendo que a
necessidade de negocio de aplicacdes

de TI costuma ter dos objetivos
conflitantes, a criatividade e a
disciplina.

O investimento deve determinar quanto
gastar em TI. As incertezas dos
executivos de TI sdo fatores criticos
para 0s investimentos, pois muitos
recorrem a benchmarks da indUstria
como forma de justificar os seus
investimentos.

Fonte: Weill e Ross (2006)

Objetivos

Definir o comportamento desejavel
tanto de profissionais como para
usuarios da  Tecnologia da
Informag&o. E um esclarecedor do
papel da TI.

Definir requisitos de integracdo e
padronizagéo.

Determinar os servi¢os oferecidos
pela TI.

Especifica as necessidades de
softwares de TI em relacdo ao
negacio

Definir a alocagdo de Recursos
destinado a Tl na organizagao

Por outro lado, Sambamurthy e Zmud (1999) defendem que o conjunto de decisfes

em T1 consiste no gerenciamento da infraestrutura de T1, no uso da Tl e dos projetos de TI. As
decisdes chaves de TI, na concepgdo de Peterson (2004a), abrangem questdes de infraestrutura
de TI, aplicativos de TI e desenvolvimento da TI.

Segundo Andriole (2016), no ambito organizacional, existem atores ligados a Tl em
todos os setores e, portanto, habilitados a participar das decisdes relacionadas a Governanca de
TI. Por essa razdo, o autor identifica no presente momento o surgimento da Governanga
Participativa. Na sequéncia esta exposto o Quadro 6. Nele, o autor define os participantes da

Governanca de TI a partir dessa perspectiva. Os stakeholders internos correspondem a:
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corporagdo e suas funcdes e as unidade de negdcio, enquanto os stakeholders externos

envolvem provedores de hardware, software e servicos, parceiros e fornecedores e 0s demais

participantes.

Stakeholders Internos

A Corporacao

A Entidade
Corporativa que
define a missdo
da corporacdo e
a composicédo
da estrutura que
presta contas a
respeito da T,
incluindo os
lideres do setor
de TIna
organizacédo

Quadro 6- Os Participantes da Governanca de TI
Stakeholders Externos

Funcdes da
Corporacéo

Atividades
especificas
que Definem
as
organizagtes
que compde a
corporacao,
como o setor
de marketing,
o financeiro,
contabilidade,
0S recursos
humanos e a
TI

Fonte: Andriole (2016, p.3)

Unidades de
Negdcio

Linhas de
negadcios que
tem o foco
em
conjuntos
especificos
de clientes,
com
produtos e
Servigos que
geram
vendas e
lucros — e
que para
iSS0,
necessitam
utilizar a Tl

Provedores
de Hardware,
Software e
Servigos

Provedores de
hardware,
software,
redes e outros
Servicos para a
organizagdo e
unidades de
negocios. De
forma
crescente,
entregues a
partir de
provedores de
Servicos na
nuvem

Parceiros e
Fornecedores

Parceiros de
negécios e
fornecedores
que habilitam
as funcbes de
negadcio assim
como a
definicdo de
produtos e
Servigos,
manufatura e
entrega, entre
outras
atividades

QOutros
Participantes

Todos os atores
que nado fazem
parte da
organizacdo,
unidades de
negocio e
provedores,
parceiros e
fornecedores
que podem
contribuir de
alguma forma
para 0 sucesso
da companhia

Por fim, Weill e Ross (2006) afirmam que para que as decisdes contribuam para a

maior efetividade da Governanca de TI, elas devem estimular comportamentos que sejam

desejaveis e alinhados com os objetivos estratégicos da empresa.

2.2 OS MECANISMOS DE GOVERNANCA DE Tl

Os mecanismos de GC, atuam na gestao organizacional para mitigar o comportamento
oportunistico e resguardar os interesses dos stakeholders (DA ROCHA; MOURA,; REIS, 2012).

O modelo de GC brasileiro tem uma grande influéncia da légica de mercado, fortemente

enraizada na visdo norte-americana. Todavia, verifica-se a existéncia de contradi¢des devido a

adocdo do modelo americano — de influéncia weberiana, com o foco na priorizacdo de acoes

racionais meios-fim e valor racional - em um cenario em que predominam a manutencdo de

praticas racionais, ainda que a tomada de decisdo seja amparada predominantemente por

aspectos emocionais, como ocorrem nas organizacoes brasileiras JACOMETTI, 2012).
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Mais especificamente em relagdo a GTI, as organizagdes utilizam uma combinacédo de
mecanismos para implementa-la (ALMEIDA; PEREIRA; DA SILVA, 2013). Peterson (2004a)
classifica os mecanismos de Governanga de Tl como: (i) Mecanismos de Estrutura, (ii)
Mecanismos de Processos e (iii) Mecanismos Relacionais. Mais especificamente em relacdo
aos mecanismos relacionais, Schlosser et al. (2015) concluiram que a definicdo de mecanismos
como planejamento conjunto de Tl e apoio da alta diregdo contribuem para a promogdo do
alinhamento social entre a area de negdcios e de Tl. Como forma de demonstrar 0s diversos
tipos de mecanismos de GTI, De Haes e Van Grembergen (2004) definiram um conjunto de
mecanismos categorizados segundo a classificagdo de Peterson (2004b). No Quadro 7 verifica-

se a relacéo entre os mecanismos propostas no modelo de De Haes e Van Grembergen (2004).

Quadro 7 - Mecanismos de Estrutura, Processos e de Relacionamento e Téticas para a Implementacéo da
Governanca de Tl

Estruturas Processos Relacionamento
Tomada de Participacéo dos R -
Executivos de Tl e de decisdo Estratégica  Stakeholders DIElegD EE g e
Taticas Contas emTI Aorendizado
Comités e Conselhos Parceriaentre Tl e  Parcerias entre Tl e P .
o o Compartilhado
negadcio Negdcios

Compreenséo

Planeamento de Compartilhada do

Sistemas de i .
x L Negdcio/ Objetivos
- Informacéo Participacao ativa
Papéis e L LI de Tl
. Estratégica dos principais
Responsabilidades
Stakeholders X s
Resolucéo Ativa de
Balanced

Estrutura
Organizacional de TI

Conflitos (néo-

Scorecard de TI g
evitar)

Recompensas por

Mecanismos  CIlO no Comité Economlzil ca parcerias € Grupos Mistos de
Informacéo incentivos
Departamentos de
Comité Estratégico de Negbcios/
Ut Acordos de Nivel Negécios / BT 2D 2 1L
de Servico Compartilhamento

Comité Executivo de
TI

Grupos Mistos de
Departamentos de
Negdcios/ Rotacgéo
de Funcoes de TI

de localizacdo de
Alinhamento entre TI
TI/ Maturidade de
Modelos de
Governancga
Fonte: De Haes e Van Grembergen (2004, p.3)

Weill e Woodham (2002) apontam que a estrutura de Governanca de T1 efetiva é o
maior preditor para obtencdo de valor a partir da TI. Entretanto, ressaltam que a mensuragao
dos mecanismos de Governanca de Tl & uma questdo problematica para as organizagdes. Wu,
Straub e Liang (2015), ampliaram o foco do tema em estudo recente e averiguaram que 0S

mecanismos de estrutura, processos e relacionamentos sdo eficazes na promocgdo do
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alinhamento com a dimensdo intelectual da estratégia de SI, que por sua vez influencia o
aumento no desempenho organizacional. Adicionalmente, concluiram que os efeitos dos
mecanismos de Governanga de T1 no desempenho organizacional sdo mediados completamente
pelo alinhamento estratégico. Nesse contexto, Coertze e Von Solms (2014) defendem que a
interacdo entre 0 CETI e o CIO sdo dois mecanismos de estrutura fundamentais para que as
organizacdes alcancem o alinhamento estratégico entre T e negocios

O alinhamento estratégico é uma das dimensdes definidas por Chan e Reich (2007).
As autoras identificaram na literatura a existéncia de cinco dimensdes do alinhamento entre T

e negocios. No Quadro 8 estdo expostas as dimensdes definidas pelas autoras.

Quadro 8 - As Dimensdes do Alinhamento da Tl

Dimensdes do Definicio
Alinhamento da Tl ¢
O grau com que a estratégia de negocios e o planejamento se
complementam

O estado na qual existe um conjunto de planos para a Tl e negécio

Estratégico

IR EEEL em alto nivel e inter-relacionados.
Formal
O grau com de ajuste estrutural entre T1 e negdcios. E influenciado
pela localizacéo do locus de tomada de deciséo, o relacionamento
para entrega de relatorios, centralizagdo ou descentralizagdo da Tl e
Estrutural implantacéo de pessoal na area de TI

Informal

Estruturas baseadas nos relacionamentos que transcendem a divisao

formal do trabalho e a coordenacéo das tarefas

O estado no qual os executivos de negdcios e de Tl dentro de uma
Social unidade organizacional compreendem e estdo comprometidos com a
missao, 0s objetivos e o planejamento de ambas as areas
O alinhamento estd intimamente ligado a mudanga cultural e de
comportamento. Portanto, a alta dire¢do deve estar comprometida
para que as demais areas também se engajem com o alinhamento
entre a Tl e os negocios
Fonte: Chan e Reich (2007)

Cultural

Ferguson et al. (2013) elaboraram um estudo em que submeteram um questionario do
tipo survey a auditores profissionais com o objetivo de verificar quais mecanismos contribuiam
de forma mais significativa para a efetividade da Governanca de Tl e concluiram que os
mecanismos: Comité de Governanca de TI, o envolvimento dos gestores seniores na Tl e a
mensuracdo do desempenho de sistemas corporativos, apresentaram o0s resultados mais
representativos para explicar a efetividade da Governanca de Tl. O mecanismo Comité

Estratégico de T1 é abordado com maior énfase na segdo seguinte.
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2.2.1. O Comité Estratégico de Tl

Na literatura de Governanca de T1, o Comité Estratégico de Tl (CETI) é classificado
como um Mecanismo de Estrutura. O CETI é composto por individuos especializados em TI
em suas areas. Esse comité deve assegurar que a GT1 esteja inserida dentro da governanca da
organizacdo (ISACA, 2017). A sua principal funcdo é aconselhar o comité e a gestdo sénior da
organizacdo a respeito da estratégia de TI.

O Comité estudado atende a essa defini¢do, no entanto também é deliberativo. Nesse
Comité ainda estdo sendo definidas as responsabilidades de TI que passam por ele. Dentre as
responsabilidades do CETI destacam-se: (i) o alinhamento entre T1 e objetivos de negdcio, (ii)
tornar claros os riscos relacionados a TI, (iii) direcionar a gestdo para a estratégia da Tl e (iv)
defender a contribuicdo da TI para o negocio. O CETI deve garantir que a Tl esteja colocada
de forma destacada na pauta das discussdes do Conselho de Administracdo de uma forma
estruturada (DE HAES; VAN GREMBERGEN, 2004). Associam-se estas colocagdes com as
de Li, Chang e Yen (2017) ao apontaram que de forma crescente os participantes de comités e
gestores seniores se apoiam na GTI para auxiliar a tomada de deciséo. Por outro lado, Luciano
(2015) defende que a maior parte dos Comités Estratégicos sao decisorios e deliberativos.

De acordo com as conclusdes de Huang, Zmud e Price (2010), em organizagdes em
que a Governanca de T1 € centralizada, a diferenca entre os comités gestores e as politicas de
comunicacdo relacionadas a governanca explicava os resultados em TI. No ambito
organizacional, o comité gestor de TI tem um foco distinto do resto da organizac¢éo incluindo o
CEO e 0 CIO e podem definir os investimentos relativos a Tl e em Gltima instancia, o valor da
Tl para a organizagdo (TUREL; BART, 2014).

Os membros do comité pertencentes a setores de niveis estratégicos nas organizac6es
tendem a adotar nas suas decisdes uma orientacdo com o foco no longo prazo. Por outro lado,
0s membros de areas operacionais e funcionais tendem a possuir uma visdo mais focada no
curto prazo (HUANG; ZMUD; PRICE, 2010). Em pesquisa no qual o tema versava sobre o
valor da TI nas organizac¢des publicas, Pang (2014) identificou que a formalizacdo da existéncia
do cargo de CIO na legislacdo € um pré-requisito para que os investimentos em T1 apresentem
retornos positivos no &mbito do setor publico.

A forma com que os mecanismos, CIO e comité estratégico, se relacionam também
pode auxiliar na compreensdo do alinhamento entre a TI na medida que este pode variar
conforme a interacéo entre o CIO e os comités (COERTZE; VON SOLMS, 2014). No Quadro
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9 demonstra-se essa variagdo tendo como extremos a posicao defensiva, em que a Tl da apoio

apenas aos negocios e a posicao ofensiva, em que a T1 corresponde aos negdcios.

Quadro 9 - O Contraste e o Continuum entre as Duas Abordagens para o Alinhamento da Tl e Negdcios

»

Posicdo Defensiva <
TI da apoio aos negdcios

Sélida expertise de negocios
combinada com conhecimento
de Tl e muitas vezes sem a
supervisao do comité de Tl

A maioria das diretivas €
expressa no jargao da area de

>

Composic¢édo do Comité
(Qual deveria ser a combinagdo
do comité em relacdo a TI?)

Forma de comunicacdo do

Posicdo Agressiva
A TI é 0 Negdcio

Solida  expertise de TI
combinada com conhecimento
de negodcios e/ou um comité
dedicado a supervisionar a Tl

A maioria das diretivas &
expressa no jargao da area de

Comité emrelacdoa Tl

negocios e TI
o . (Como o comité deve se N .
(diretrizes orientadas para 0S - (diretrizes orientadas para a Tl)
e comunicar com a TI?)
negocios)

Posicdo do CIO e
Competéncias
(Em qual posicéo hierarquica o
CIO deve estar posicionado e
quais habilidades ele ou ela
deve possuir?)

Posicao em nivel de gestdo
habilidades substanciais em TI
com alguma expertise em
negocios

Posicao em nivel estratégico
Habilidades substanciais em
negdcios com alguma expertise
emTI

Fonte: Coertze e von Solms (2014, p.4431)

Almeida, Pereira e Da Silva (2013) fizeram um levantamento bibliografico em 58
artigos sobre o tema com o objetivo de definir os principais mecanismos de Governanca de Tl
e dirimir ambiguidades a respeito da nomenclatura deles entre os diversos estudos. No trabalho,
o CETI figurou entre os mais frequentemente citados mecanismos de estrutura. De forma
conclusiva, a importancia do Comité Estratégico de T1 é verificada no trabalho de Wiedenhoft
(2013) que tinha como objetivo identificar os critérios para monitorar a efetividade dos
mecanismos de Governanca de TI. O autor entrevistou 26 especialistas da area de T para
avaliar quais 0s mecanismos eram considerados mais importantes por eles. Os graus atribuidos
variavam entre 15 a 24 sendo que o Comité Estratégico de TI, em nivel de diretoria, foi
classificado em uma posicdo intermediaria pelos respondentes. Com grau 19, figurou em
importancia a frente de outros mecanismos de estrutura como CIO em nivel executivo e no
Conselho de Administragdo, definicdo formal de papéis e responsabilidades e Comité de

Projetos de TI.

2.2.2. A Efetividade dos Mecanismos de Governanga de Tl

No que tange a GTI, a efetividade dos mecanismos de estrutura, processos e de

relacionamento contribui, dentre outras dimensoes, para a promoc¢do do alinhamento com a
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dimensdo intelectual da estratégia de Sl, o que por sua vez reflete no aumento do desempenho
organizacional (WU; STRAUB; LIANG, 2015).

Dentre os mecanismos de estrutura, destacam-se os comités e o CIO. Segundo
Ferguson et al. (2013), a posi¢do que o CIO ocupa na hierarquia organizacional € um indicativo
do poder da area de Tl ao passo que é positivamente relacionada com a efetividade da
Governanca de TI. Sob um aspecto semelhante, os departamentos que possuem um forte
controle sobre a TI, possuem também maior participacdo no processo decisorio relativo aos
investimentos em T1 (XUE; LIANG; BOULTON, 2008).

A efetividade da Governanca de Tl é mensurada através da efetividade percebida
(FERGUSON et al., 2013). Os mecanismos de Governanca de Tl conduzem a efetividade da
Governanca de T1 na medida que se relacionam diretamente com os objetivos da Governanga
Corporativa (WEILL; ROSS, 2004). Nesse contexto, Orozco et al. (2015), propuseram um
modelo para identificar praticas de gestdo que possibilitam a melhoria do processo de
alinhamento estratégico entre a Tl e a area de negdcios e concluiram que a adocgdo de
mecanismos capazes de definir uma arquitetura de Governanca de TI efetiva esta relacionada
com a coordenacdo do processo de gestdo de investimento em TI. No mesmo diapasdo, Xue
Liang e Boulton (2008) relacionam os fatores que influenciam na efetividade da GTI com o

impacto de cada um. No Quadro 10 verifica-se a relacéo entre os fatores e o impacto na GTI.

Quadro 10- Fatores que Influenciam na efetividade da Governanca de Tl
Fatores que Influenciam Impacto na Governanca de Tl

Porque os investimentos em T1 em diferentes niveis tem diferentes escopos
funcionais e requisitos para interligar setores externos e internos, é necessario
diferentes atores organizacionais para governar 0s processos de decisao
Press6es Competitivas forcam as organizacdes a tomar decisdes rapidamente
para alocar recursos para areas de negocios em que surge competicdo intensa.
Forcas Institucionais como coercdo, mimetismo e pressfes normativos
compelem as organizagdes a investirem em solugdes prontas de sistemas de
informacdo que requerem pouco envolvimento do departamento de TI
Recursos externos reforcam o poder daqueles a que se destinam dentro das
organizacoes e os estimulam a participar do processo decisorio relacionado
aos investimentos na érea de TI

Centralizacdo organizacional que especificam o nivel de concentracdo de
direitos decisorios e refletem padrdes internos de relacionamentos,
autoridades e comunicacBes o que inevitavelmente causa impacto no
processo decisorio relacionado aos investimentos em Tl

O poder que os departamentos de Tl adquirem em funcdo do dominio da Tl
influencia outras unidades organizacionais através da sua posigdo
hierarquica, informagéo e expertise. A influéncia é verificada também na
maior participacdo no processo decisorio relativo aos investimentos em TI.
Fonte: Xue, Liang e Boulton (2008, p.71)

Caracteristicas dos
Investimentos em TI

Ambiente Externo

Contexto Interno



41

Sob o ponto de vista dos practitioners, Teo, Manaf e Choong (2013) verificaram que
0 envolvimento destes nas iniciativas de GTI estio relacionados com os seguintes fatores: (i)
importancia percebida, (ii) sensibilidade a respeito do tema e (iii) habilidades e conhecimentos
relativos a GTI. Nesse contexto, o envolvimento dos practitioners representa um importante

aliado para que os mecanismos adotados na organizacdo sejam efetivos.

2.3 AGOVERNANCA DE TI NO SETOR PUBLICO

Na concepcdo de Hong e Fan (2011), uma organizagdo publica é uma entidade legal
que prové servicos ao publico em geral em nome do governo. Enquanto as organizagdes
privadas tém como principais valores a utilidade e a eficiéncia, as organizac¢@es do setor pablico
sd0 normativas em sua esséncia (LAPALOMBARA, 2001). Nesse mesmo diapasdo, Boyne e
Walker (2010, p.185), acrescentam que “a estratégia no setor privado ¢ percebida
frequentemente como um meio de predominar sobre os rivais em mercados competitivos.
Enquanto no setor pablico, é definida como um meio para que as organizacdes aprimorem o
seu desempenho e oferecam melhores servigos”.

Sob o ponto de vista histérico, Kassem (2014) assinala que a administracdo publica
gerencial surgiu em meados do século XX em contraposicdo a administracdo publica
burocratica e sua motivacdo era enfrentar a crise do Estado como estratégia de reducdo de
custos, aumento da eficiéncia dos servicos e como forma de proteger o patrimdnio publico
contra a especulacdo e a corrupcdo. No Brasil a administracdo publica teve trés fases: a
administracdo patrimonialista a partir da época da coldnia, a burocratica, que se estendeu da
Constituicdo de 1934 até a Constituicdo Cidadd e a gerencial, a partir da Constituicdo de 1988
(PEREIRA, 2015). Pereira (1998), reforca outro aspecto da transi¢cdo da administracao publica
burocrética para a gerencial ao afirmar que no estado atual do capitalismo, a administracdo
publica burocratica tem se tornado cada vez mais ineficiente para atender as necessidades da
sociedade civil. O conflito entre 0 modelo de gestdo gerencial e o burocratico € percebido na
medida que se verifica que as mudancas organizacionais no setor publico sdo motivadas nao
apenas por razao técnicas, mas também por razdes politicas. 1sso se deve ao fato de que os
gestores publicos buscam além dos resultados, a legitimidade formal (ASHWORTH; BOYNE;
DELBRIDGE, 2007).

Nesse contexto, o valor estratégico da gestao publica surge como um terceiro elemento
a ser considerado, na medida que suas aces irdo refletir na preservacdo do interesse publico,

conforme afirma Pereira (1998, p.24):
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Os recursos econdmicos e politicos sdo escassos por definicdo, mas se pode superar
parcialmente a limitacdo com o uso eficiente pelo Estado, quando néo se pode contar
com o mercado, i.e., quando a alocacdo de recursos pelo mercado ndo é solucgéo
factivel, dado seu caréter distorcido ou dada sua incompletude. Neste caso, a fungdo
de uma administracdo publica eficiente passa a ter valor estratégico, ao reduzir a
lacuna que separa a demanda social e a satisfacdo desta demanda.

A distin¢do entre a gestdo publica e privada é definida por Martins Filho (2000, p.5)
ao estabelecer as idiossincrasias da relacdo entre o interesse privado e o bem particular; e do

interesse publico e 0 bem comum:

Tanto o bem particular, quanto o bem comum séo buscados por pessoas concretas
(cidaddo ou governante); e tanto o interesse privado quanto o publico podem ser
desviados do verdadeiro bem particular ou comum, que corresponderia ao
aperfeicoamento pessoal ou social.

Um quarto aspecto a ser observado diz respeito a tomada de decisdo em ambas as
esferas. Fligstein (1987) defende que os atores organizacionais que exercem algum tipo de
controle, interpretam os ambientes interno e externo das organizacoes e a partir dessa percepcao
definem as politicas internas. Entretanto, devido a percepcdo envolver um alto nivel de
incerteza e subjetividade, os atores no controle tendem a imitar politicas e praticas que
observam em outras organizac@es, acreditando se tratar de um comportamento organizacional
apropriado. Segundo o autor, esse processo enraizado nas organizagdes faz com que surja a
institucionalizacdo. Associam-se a essas colocacdes Meyer e Rowan (1977) ao defenderem que
0s conceitos predominantes no ambiente das organizag6es e institucionalizados na sociedade
sdo incorporados nas préaticas das organizagdes dos setores publico e privado. Sob outro prisma
Frumkin e Galaskiewicz (2007, p. 286), assinalam que “o processo de institucionalizac¢do ¢
intimamente ligado a ideia de campo organizacional. Ao invés de emergirem simplesmente
como um produto da interacdo natural das organizacdes, 0S campos organizacionais Sao
construidos com um propdsito”. Mais especificamente em relacao ao setor publico, Frumkin e
Galaskiewicz (2007) apontam que ao longo dos anos, o seu papel como um fator de
institucionalizagdo sofreu mudangas, adquirindo maior influéncia no processo de
institucionalizacdo das organiza¢des. No Quadro 11, verifica-se a evolucdo do papel do setor

publico como fator de institucionalizacao.

Quadro 11 - A Evolucdo do Papel do Setor Publico como Fator de Institucionalizacéo
Afirmacdes Autores
O setor publico desempenha uma fun¢do na institucionalizacéo Meyer e Rowan (1977)

O setor publico tem papel equivalente ao das forcas isomérficas na construcéo do

A Di Maggio e Powell (2005)
campo organizacional
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O setor publico se torna a principal forga da institucionalizagéo Fligstein (1993)
Fonte: Frumkin e Galaskiewicz (2007)

A compreensdo dos efeitos da institucionalizacdo no setor publico ainda se encontra
em uma zona cinzenta, na medida que existem grandes diferencas entre o setor publico e
privado e que ndo sdo claramente percebidas, principalmente em paises como os Estados
Unidos, no que diz respeito a responsabilidade, transparéncia e prestacdo de contas
(LAPALOMBARA, 2016). Neste sentido, LaPalombara (2016) complementa que:

Os americanos acreditam fortemente em “mitos” sobre o setor privado corporativo -
da falacia de que o planejamento estratégico corporativo é construido do zero, até o
falso conceito, ainda mais perigoso, de que gerentes corporativos seniores devem
prestar contas aos acionistas ordindrios. Mitos desse tipo fazem com que os
americanos acreditem que aqueles que administram as organizacoes do setor publico,
sdo bastante parecidos com os seus correspondentes do setor privado.

Ainda que exercam um papel fundamental na institucionalizagdo das organizacoes,
Frumkin e Gaslakiewicz (2004), advertem que as caracteristicas das organiza¢des publicas
fazem com que também sofram internamente a influéncias de pressdes institucionais que fazem
surgir forcas normativas. Nesse sentido, Ashworth, Boyne e Delbridge (2007, p.167),
complementam que “as for¢as normativas correspondem ao efeito de padrdes profissionais e a
influéncia de comunidades profissionais em caracteristicas das organizagdes”.

De forma conclusiva, Fleming e Spicer (2014) explicam que a teoria institucional e
principalmente o que se denomina “légica institucional” parece ter relegado o papel do poder
nas organizac@es a um segundo plano e sugerem que os estudos na area da teoria institucional
podem se beneficiar de forma significativa ao colocar novamente o poder como um fator
destacado. Especialmente no que se refere as contingéncias culturais das relacbes de poder
dentro dos regimes internos institucionalizados.

Associam-se estas colocagdes com as de Marabelli e Galliers (2016) ao defenderem
que o poder ficou em segundo plano no que concerne 0s estudos a respeito em estratégia de
sistemas de informacdo. Mendonca et al. (2013), em um trabalho que tinha como objetivo
avaliar a participacdo de gestores de Tl tanto em organizacdes publicas como em privadas no
contexto do processo de alinhamento de T1 e utilizando a Matriz de Arranjo de Governanca de
TI (WEILL; ROSS, 2006), concluiram que os gestores publicos procuram com maior énfase o
alinhamento estratégico de Tl do que os gestores de organiza¢des privadas. Por outro lado,

verificaram que os gestores de organizacdes privadas participam mais das decisfes estratégicas.
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As organizacg0es do setor publico possuem metas bem mais amplas do que as do setor
privado (PANG, 2014). Nesse contexto, a boa governancga de ativos publicos se torna critica
para o interesse publico e, por conseguinte também deve incluir a boa governanca da T1 (JUIZ;
GUERRERO; LERA, 2014). Mais especificamente em relacdo a Governanca de TI, o
alinhamento entre a administracdo publica e a tomada de decisdo em relacdo a Tl tambeém
possui metas mais abrangentes do que aquelas das organizacbes do setor privado (ALI;
GREEN, 2007). Dentre tais metas destacam-se: (i) o fornecimento de servicos publicos de
qualidade, (ii) a fomentacdo do desenvolvimento econdmico e (iii) a preservacgdo da equidade,
justica e o cumprimento da lei (PANG, 2014).

Outro aspecto a ser observado nas diferencas entre a GT1 nos setores publico e privado
diz respeito as perspectivas da GTI (LUCIANO; MACADAR, 2016). Tais diferengas sdo

explicadas nos dizeres de Luciano e Macadar (2016, p. 59):

Em termos de perspectivas (ou lados da GTIC), tanto a do controle como a
comportamental, sdo abordadas em organizacGes privadas e publicas. Novamente, a
diferenca esta na énfase ou entendimento de cada dimensdo. Em organizactes
publicas, normalmente o controle é feito fora da estrutura de governanca, nos setores
de contadoria e auditoria, que fazem o controle dos 6rgdos da administragdo direta e
indireta, incluindo aspectos relacionados as TIC. Em organizagGes privadas,
normalmente a perspectiva de controle € desenvolvida dentro da estrutura de
governanga, utilizando para isso frameworks de mercado focados em controle.

Com o proposito em suprir a escassez de estudos sobre Governanca de T1 no @mbito
publico, Pang (2014), sugere um estudo sobre os efeitos dos investimentos em Tl e da
Governanca de Tl na entrega eficiente de servigos publicos e no bem-estar social em geral.
Durante décadas as praticas de GT| adotadas no setor privado eram simplesmente replicadas no
setor publico. Esse comportamento se devia a crenca de que o setor publico deveria ser
administrado de forma analoga ao privado, mesmo que apresentasse um pior desempenho que
este tltimo. Portanto, a utilizacdo das praticas de GTI usuais na esfera privada seriam adequadas
para a esfera publica (DENFORD; DAWNSON; DESOUZA, 2017).

O proposito da GTI também se distingue entre organiza¢des do setor publico e privado
(LUCIANO; MACADAR, 2016). No Quadro 12 estdo expostas as diferentes instancias em que

se encontram tais diferengas.

Quadro 12- Proposito da Governanca de TIC em OrganizacOes Privadas e Pablicas
Proposito da Governangade TIC ~ OrganizacOes Privadas Organizaces Publicas
Foco Controles de Governanga  Necessidades dos cidaddos
Objetivos Melhoria da gestdo por meio da TIC
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Proposito da Governancade TIC ~ Organizages Privadas Organizaces Publicas
Incremento de resultados Incremento  do  valor  publico,
por meio da TIC aprimorando 0s servicos prestados ao

cidadao

Variaveis de acompanhamento da  Pontuais, tais como Difusas e focadas em projetos que

efetividade margens de lucro, visem ao bem comum

reducdo de custo ou
market share

Estruturas de Governanca Novas estruturas (ou Novas estruturas (ou mudanga no papel
mudanca no papel de de estruturas existentes), seguindo
estruturas existentes) estritamente a estrutura de decisdo
criadas  conforme a prevista na legislacao
necessidade, respeitando
0s aspectos regulatérios

Decis0es Novos papéis decisérios Novos papéis decisorios (ou mudanga

(ou mudanga nos papéis nos papéis existentes), seguindo
existentes), conforme a estritamente as questfes legais sobre o
necessidade, respeitando exercicio de cada cargo
0s aspectos regulatérios

Partes interessadas Acionistas A sociedade como principal stakeholder
ou proprietarios
Papel da organizacdo Predominantemente Predominantemente
focado na o0 papel social

sustentabilidade
econdmico-financeira

Fonte: Luciano e Macadar (2016, p.59)

Um outro aspecto a ser considerado nos estudos sobre o tema diz respeito a
centralizacdo ou descentralizagdo do modo de Governanca de Tl nessa esfera. Em artigo que
tinha como objetivo comparar o desempenho de ambos os modos no contexto de organizacoes
publicas, Denford, Dawson e Desouza (2015) verificaram dentre as suas conclusdes que 0
tamanho da organizacdo publica influencia de forma significativa no modo de Governanca de
TI.

De forma conclusiva, Luciano, Macadar e Wiedenhoft (2016) definem que a auséncia
de um processo de governanca de Tl em organizacdes publicas pode levar a sobreposi¢ao de
solucdes de T o que em Gltima instancia aumenta a complexidade da gestdo e argumentam que
0 aumento em custos de transacéo a partir dessa situagdo pode comprometer os investimentos

em novas iniciativas voltadas para o governo eletronico.
2.4 O PODER NAS ORGANIZACOES
De acordo com Weber (1999), o espirito racionalista teve no capitalismo o seu maior

momento, sendo a burocracia, a manifestacdo organizacional do espirito racional. Em tempos

recentes, o papel da burocracia se tornou ainda mais importante na medida que a organizacgéo e
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a complexidade estrutural crescem devido a necessidade em aumentar a descentralizagdo
(DONALDSON, 1999). Nos estudos relacionados ao poder, duas correntes se destacam. A
critica, que se aproxima do poder carismatico, definido por Weber, por envolver um tipo de
poder ilegitimo. E a corrente funcionalista, com o foco nas organizac@es e nos arranjos de poder
advindos da dindmica dos individuos para atingir os objetivos organizacionais (HARDY;
CLEGG, 2001). Em relacéo a corrente funcionalista, Fleming e Spicer (2014) defendem que “o
poder ¢ um lado endémico da vida organizacional”. Enquanto Setterstrom e Pearson (2013)
concluem que o poder é um aspecto fundamental na compreensdo de como as decisdes
organizacionais sdo tomadas.

Nesse contexto, a literatura sobre o poder organizacional adquiriu ao longo dos anos
quatro faces distintas que sdo representadas por quatro vertentes tedricas identificadas por
Fleming e Spicer (2014) quais sdo: (i) Coercéo, (ii), Manipulacédo, (iii) Dominagdo e (iv)

Subjetivacdo. No Quadro 13 estdo expostas as quatro vertentes e suas definigdes.

Quadro 13 - As Quatro Vertentes Teoéricas do Estudo do Poder Organizacional
Vertentes Tedricas Definicoes
Tem o foco no exercicio direto do poder por individuos para alcancar determinados fins
politicos
Nessa vertente o foco é a manipulacdo implicita da percepcao de individuos em relagéo
a assuntos considerados importantes ou relevantes para a organizagao
Nessa vertente tedrica os atores estabelecem influéncia através da construcéo de valores
Dominacao ideolégicos que se tornam hegemonicos ou dominantes. A institucionalizacdo e 0s

processos de legitimacdo sdo exemplos dos estudos relacionados a essa vertente.

Nessa vertente o foco € nas caracteristicas como as emocoes e identidade dos atores que
possuem poder decisoério

Fonte: Fleming e Spicer (2014)

Coercéo

Manipulagdo

Subjetivacdo

Nos estudos sobre o poder organizacional sob a vertente tedrica coercdo, autores como
Quintaneiro, Barbosa e Oliveira (2011), afirmam que o poder se traduz na probabilidade de
impor a prépria vontade dentro de uma relagdo social, mesmo contra toda a resisténcia e
qualquer que seja o fundamento dessa probabilidade. Ou ainda segundo Morgan (1996), o poder
influencia quem consegue o qué, quando e como.

Em relacdo aos estudos sobre o poder organizacional como manipulacédo, autores como
Habermas e McCarthy (1977, p.4), assinalam que “o fendmeno fundamental do poder ndo ¢ a
instrumentalizacdo da vontade do outro, mas a formacgéo de senso comum em uma comunicacdo
direcionada a obter consenso”. Entretanto, Wrong (1968) assinala que embora o poder seja
considerado comumente como a capacidade para controlar outros individuos, existe uma

diferenca significativa entre a capacidade para controlar e o desempenho efetivo de tal controle.
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Nos estudos sobre o poder organizacional sobre a vertente da dominacdo, a
institucionalizacdo e a busca por legitimidade como motivacao para atingi-la sdéo exemplos de
temas relacionados (FLEMING; SPICER, 2014). Na medida que o campo dos estudos
institucionais foi crescendo, novas dimensdes para a construcdo da legitimidade foram sendo
adotadas. Uma das consequéncias desse fato foi que as estratégias implementadas passaram a
contemplar um conjunto de fatores que em Ultima instancia ndo priorizavam os resultados
organizacionais, mas sim a manutencdo da legitimidade de individuos e subunidades.
Consequentemente, as praticas organizacionais foram se tornando cada vez mais parecidas.
(FONSECA, 2003). Nesse compasso, Peci (2006) aponta que as caracteristicas subjetivas do
ambiente passaram a ter relevancia nos estudos neo-institucionalistas, fazendo com que crencas
e normas institucionalizadas se agreguem as dimensBes mais objetivas como fluxos e
intercambios técnicos.

O construtivismo social € a principal influéncia do novo institucionalismo (PECI,
2006), que de fato, trouxe grandes contribuicdes para a compreensdo da dinamica do poder nas
organizagdes. Mudou o foco de explicacdes excessivamente racionais do comportamento
organizacional para abranger um maior contexto cultural e politico. O foco das pesquisas
mudou da compreensao do porqué de as organizagdes serem heterogéneas, para entender por
que sdo tdo semelhantes (FRUMKIN; GALASKIEWICZ, 2004). DiMaggio e Powell (2005)
definem esse processo como isomorfismo institucional. A motivagdo para que as organizacoes
adotem o isomorfismo institucional é explicada por Meyer e Rowan (1977) ao afirmar que que
as préaticas organizacionais sdo legitimadas na suposi¢cdo de que sao racionalmente eficientes, e
que os responsaveis pela legitimagdo sdo os mitos institucionalizados, difundidos através das
redes relacionais.

A vertente tedrica dos estudos sobre o poder organizacional relacionadas a
subjetivacdo deriva dos trabalhos de Michel Foucault e é definida como a posi¢cdo que o
individuo pode oferecer através de novas formas de pensar e de agir (EK; FOUGERE;
SKALEN, 2007). Nessa vertente tedrica o poder é adquirido através das caracteristicas dos
individuos e na forma com que eles percebem a si mesmos (FLEMING; SPICER, 2007).

Com as mudangas que deram origem as organiza¢des modernas, as pesquisas sobre o
poder organizacional passaram a abranger com maior frequéncia a natureza relacional do poder,
mudando o foco para as relacGes estruturais ao invés de caracteristicas especificas dos atores
sociais (FLEMING; SPICER, 2014). No mesmo compasso, Castells (2011a) aponta que o
poder consiste na capacidade relacional em impor a vontade de um ator sobre o outro, amparado

pela capacidade estrutural de dominacdo enraizada nas institui¢des da sociedade. Foucault
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(1993, p.183), fornece alicerces a essa visdo ao assinalar que “o poder funciona e se exerce em
rede”. Essa mudanca abriu espaco para que autores como Hardy e Clegg (2001) distinguissem
0 poder formal e o poder real nas organiza¢bes. Enquanto o primeiro se baseia na posicdo
hierarquica do individuo na organizacdo, o segundo em como as tarefas sdo definidas, na
interdependéncia entre elas e quem as controla.

Segundo Fleming e Spicer (2014), no ambito das organiza¢des as subunidades
adquirem poder na medida que desenvolvem dependéncias relacionais. Nesse compasso, a
visdo do poder weberiano fundamentado no individuo se tornou insuficiente para compreender
0 poder organizacional e os estudos relacionados ao poder dos departamentos passaram a ser
mais frequentes, e tendo como base principalmente os modelos de dependéncia de recursos e
as contingéncias estratégicas (ENZ, 1988).

A relagdo entre as dependéncias relacionais apontadas por Fleming e Spicer (2014) e
a mudanca nas contingéncias criticas (ENZ, 1988) podem ser demonstradas atraves do estudo
de Fligstein (1987) em que o autor levantou dados entre as 100 maiores empresas americanas
entre 1919 e 1979 e verificou que ao longo desse periodo foram se alternando as subunidades
que detinham maior poder na organizacgdo. Inicialmente predominavam subunidades compostas
por funcionarios advindos da manufatura e no altimo periodo verificado, o setor de finangas da
organizacgdo detinha maior ascendéncia de poder sobre as demais subunidades. No Quadro 14

estdo expostos 0s periodos e 0s respectivos setores ou fun¢Ges com maior nivel de poder.

Quadro 14 - Periodos Histdricos e Setores e Fungdes com o Maior Nivel de Poder
Periodo Setores ou Fungdes com Maior Nivel de Poder

1919-1939 Empreendedores e funciondrios que subiram de posicéo advindos da manufatura

1939-1959 Setor de vendas e Marketing
1959-1979 Setor de Finangas
Fonte: Fligstein (1987)

A compreensdo da relagdo do poder organizacional com a dependéncia de recursos é
evidenciada por Salancik e Pfeffer (1978, p.9), ao apontarem que “devido ao poder envolver
atividades criticas e escassas, 0 controle e a organizacdo dessas atividades se tornam um vasto
campo de batalha nas disputas por poder”. Sob outro aspecto, a Teoria das Contingéncias
Estratégicas do Poder Intraorganizacional (HICKSON et al., 1971), relaciona as contingéncias
internas com a ascendéncia de poder das subunidades em uma organizacdo e defendem que o
poder das subunidades esta relacionado com a sua capacidade em lidar com as incertezas, com
a substitutibilidade e a centralidade, através do controle das contingéncias estratégicas para

outras atividades dependentes. Salancik e Pfeffer (1978) assinalam que um dos efeitos das
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contingéncias estratégicas é flexibilizar a hierarquizacao e deslocar o locus de poder para as
subunidades.

As trés variaveis independentes sdo inter-relacionadas e formam o controle de
contingéncias. Quando combinadas, determinam a variagdo da interdependéncia entre as
subunidades. Dessa forma, o poder das subunidades é obtido pela dependéncia criada na medida
que subunidades controlam contingéncias entre as atividades das demais. Quanto mais
contingéncias sdo controladas por uma subunidade, maior é o seu poder dentro de uma
organizagdo (HICKSON etal., 1971).

Com a evolucéo dos estudos sobre poder das subunidades, verificou-se que os modelos
de dependéncia de recursos ndo explicavam de forma satisfatoria alguns aspectos do poder
nessas areas, como por exemplo, o impacto que os valores compartilhados tém nos fluxos e
refluxos do poder das subunidades (ENZ, 1988). Por essa razao, Enz (1988), em estudo em que
propunha um modelo para compreender o poder intraorganizacional através do papel da
congruéncia de valores entre as subunidades, cunhou o termo “Contingéncias Criticas” que
abrange tanto a dependéncias de recursos como as contingéncias estrategicas.

Setterstrom e Pearson (2013), utilizando-se das contingéncias criticas definidas por
Enz (1988), identificaram fontes potenciais de poder intraorganizacional entre 0s
departamentos ligados a T e seus membros. Em estudo que tinha por objetivo identificar as
mudancas de bases de poder a partir da automacdo em uma biblioteca, Crawford (1997)
desenvolveu um modelo baseado na Teoria das Contingéncias Estratégicas do Poder
Intraorganizacional e integrou a automacdo, a estrutura e as variaveis do ambiente junto as trés
variaveis originais. Conforme verificado pelo autor, a automacdo demonstrou exercer
influéncia nas bases de poder. Entretanto, as trés variaveis contingenciais da teoria ainda assim
representaram 76% da variacdo no que se refere as variaveis de poder do modelo.

Mudambi, Pedersen e Andersson (2014) em pesquisa que tinha como objetivo
compreender como as subsidiarias em uma multinacional adquiriam poder, verificam que o
desequilibrio na dependéncia entre as subsidiarias possui uma grande capacidade de explicacao
para compreender o poder gque estas detém e que o dominio de tecnologia em relacdo ao da area
de negocios prové maior poder para as subsididrias no que tange as decisfes estratégicas.
Adicionalmente, concluiram também que a combinacdo de ambos os fatores reforca o poder

das subsidiarias no contexto desse nivel decisorio.

2.4.1 As Estratégias de Obtencdo e Manutencdo do Poder nas Organizacdes
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A luta pelo poder entre os atores sociais nas organizagdes € uma constante. Enquanto
determinados grupos procuram exercer influéncia, outros lutam para contestar as decisoes
tomadas (FLEMING; SPICER, 2014). Sob essa 6tica, Hickson et al. (1971), definem que o
dominio do poder de uma subunidade dentro de uma organizacdo € relacionado com: (i) o
namero das demais subunidades afetadas por suas decisdes, (ii) a gama de questOes afetadas
pelas decisbes da subunidade e (iii) o0 grau de intensidade com que uma determinada subunidade
afeta o processo decisorio sobre as questdes da organizacéo.

A Teoria Econdmica também fornece subsidios para a compreensdo dos processos de
obtencdo de poder e a formacao de coalizdes nas organizacdes. Como por exemplo, as criticas
a Teoria de Custos de Transacdo (COASE, 1937), e em especial ao seu foco restrito a
maximizagdo do lucro fizeram surgir a necessidade em se enxergar com maior cuidado o que
acontecia nos limites da firma. Nesse contexto, Cyert e March (1963) desenvolveram a Teoria
Comportamental da Firma, na qual concluiram que as metas emergem dentro da firma e
alteram-se com o tempo a partir de coalizdes formadas e alteradas pelos membros da
organizacdo (BARNEY; HESTERLY, 2004).

Segundo Morgan (1996) uma coalizdo é formada quando grupos de individuos buscam
cooperar sobre eventos, decisdes ou propor valores e ideologias especificas, e complementa que
uma organizacdo se constitui numa coalizdo de pessoas com diferentes interesses. Uma
organizacgdo caracteriza-se, portanto, por ser uma coalizdo com multiplos objetivos. Na medida
que a formacdo de coalizGes permite que individuos ou subunidades aumentem a sua influéncia
e poder nas organiza¢des (HARDY; CLEGG, 2001), surgem também a ambiguidade de metas
(DIMAGGIO; POWELL, 2005). Por conseguinte, Salancik e Pfeffer (1978, p. 18), ratificam
que “uma vez no poder, a coalizio dominante tem a habilidade de instituir leis fundamentais,
regras, procedimentos e sistemas de informacéo que limitam o potencial das demais enquanto
mantém o seu proprio”.

Outro aspecto a ser observado na dinamica da formagao de coalizdes reside no papel
dos individuos que ndo possuem poder formal dentro das organizacdes. Nesse contexto, Saraiva
e Santos (2009), assinalam que esses individuos adotam estratégias para suprir a auséncia de

poder. No Quadro 15 estdo expostas as estratégias de poder utilizadas por tais individuos.

Quadro 15 - Estratégias de Poder de Atores Sociais Desprovidos de Recursos Organizacionais
Estratégia Definicao

O saber tacito adquirido através da experiéncia do individuo

proporciona status e poder de barganha diferenciados

O acesso do individuo a diferentes setores que detém e que nao detém
recursos na organizagao, aumentando sua rede de contatos

Experiéncia barganhada

Diversificacdo de Vinculos Afetivos



51

Estratégia Definicao
Os individuos acreditam que ao cumprir as regras de maneira estrita,
Obediéncia submissa obterdo o reconhecimento eventual, a permanéncia e ou a valorizagcéo
no futuro

Individuos buscam a autoprotecdo ao aumentarem a sua visibilidade e

Popularidade Planejada ) o
P 1 0 bom relacionamento com todos na organizacéo

Fonte: Saraiva e Santos (2009)

Um outro foco a ser observado é a manutencdo do poder dentro das organizacdes, o
que se justifica na medida que o poder se relaciona também com a capacidade de individuos e
subunidades em controlar as incertezas (HARDY; CLEGG, 2001). Entretanto, Salancik e
Pfeffer (1978), advertem que o poder de um individuo ou um subgrupo nunca € absoluto e em
ultima instancia, deriva do contexto da situacdo pois esta relacionado com as atividades ao invés
dos individuos.

Enz (1988) corrobora tal ponto de vista apontando que os modelos de dependéncia de
recursos e de contingéncias estratégicas sdo duas areas fundamentais para a evolugdo dos
estudos sobre o poder das subunidades. Em relacdo as contingéncias estratégicas, Salancik e
Pfeffer (1978) assinalam que um dos seus efeitos é flexibilizar a hierarquizacdo e deslocar o
locus de poder para as subunidades. Associam-se estas colocacdes com as de Sambamurthy e
Zmud (1999), ao destacarem que os regimes de GC exercem influéncia nas subunidades das
organizagdes com a finalidade em diminuir os custos de coordenacéo organizacional.

Sob um outro enfoque, Ferris et al. (2000), defendem que a habilidade politica é um
dos fatores que tem influéncia nas disputas de poder nas organizacfes. Na Figura 4, estdo
expostos os fatores, que influenciam no nivel de habilidade politica dos individuos, quais sejam:
a (i) inteligéncia social, a (ii) inteligéncia emocional, o (iii) conhecimento tacito e a inteligéncia

prética, a (iv) auto monitoracdo, a (v) auto eficacia social e a (vi) ego-resiliéncia.
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Figura 4 - A Influéncia das Dimensdes das Habilidades Sociais na Habilidade Politica

INTELIGENCIA
SOCIAL

CONHECIMENTO
TACITOE
INTELIGENCIA
PRATICA

INTELIGENCIA
EMOCIONAL

HABILIDADE
POLITICA

AUTO
MONITORAGAO

EGO
RESILIENCIA

AUTOEFICACIA
SOCIAL

Fonte: Ferris et al. (2000, p.40)

Em um estudo que tinha como objetivo verificar qual a influéncia do departamento de
Pesquisa e Desenvolvimento em relacdo a inovacdo e significancia dos produtos, Stock e
Reiferscheid (2013) verificaram que um nivel moderado de poder nesse departamento
proporcionava resultados de negdcios mais significativos.
Sob o ponto de vista estratégico, Huang, Zmud e Price (2010), apontam que o poder de
individuos de areas gerenciais e funcionais pode influenciar decisivamente na orientacdo de
curto prazo para a tomada de decisdes nas organizacdes. No contexto dos comités de
Governanca, os membros advindos de subunidades gerenciais tém uma visao voltada mais para
o0 curto prazo (HUANG; ZMUD; PRICE, 2010). Por conseguinte, em organiza¢des onde tais
subunidades possuem maior nivel de poder, verifica-se menor alinhamento estratégico e,
portanto, os resultados de negocio sdo menos efetivos (WU; STRAUB; LIANG, 2015).

Na subsecdo seguinte, esta exposta a Teoria das Contingéncias Estratégias do Poder

Organizacional e as suas principais relagdes.
2.4.2. A Teoria das Contingéncias Estratégicas do Poder Intraorganizacional
A forma de utilizacdo do poder adquirido pelas subunidades pode ter consequéncias

para a estratégia da organizacdo, conforme afirmam Salancik e Pfeffer (1978, p.4), ao ressaltar

que “o poder € utilizado pelas subunidades e por todos que o detém, para aumentar sua
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sobrevivéncia através do controle de recursos criticos escassos, através da colocacgao de aliados
em posic¢des chave e através da definicdo de problemas e politicas organizacionais”. Rossetto e
Rossetto (2005) concluem que a Teoria Institucional e a Teoria da Dependéncia de Recursos,
se complementam para que se compreenda de forma mais abrangente o processo de tomada de
decisdo nas organizagdes. Entretanto, o foco da Teoria da Dependéncia de Recursos € no
ambiente externo, como por exemplo, os fornecedores de recursos para as organizacoes (DA
ROCHA; MOURA; REIS, 2012). Enquanto pela Teoria Institucional o setor publico se
constitui na principal forca de institucionalizacdo de organizacgdes privadas e organizagfes sem
fins lucrativos (FRUMKIN; GALASKIEWICZ, 2004). No ambito nacional Jardim e Begnis
(2013) ressaltam que o poder é um tema relevante para a compreensao das relaces sociais
interpessoais, intraorganizacionais ou Inter organizacionais. Entretanto, tem sido negligenciado
pelas correntes tradicionais nos estudos das organizagdes.

A Teoria das Contingéncias Estratégicas do Poder Intraorganizacional (HICKSON et
al., 1971), relaciona as contingéncias internas com o nivel de poder das subunidades e relaciona
0 poder das subunidades com a sua capacidade em lidar com as incertezas, a substitutibilidade
e a centralidade, através do controle das contingéncias estratégicas para outras atividades
dependentes. Hickson et al. (1971) definem as contingéncias estratégicas como a
interdependéncia organizacional entre as subunidades através do controle de atividades
necessarias para o funcionamento da organizacdo. Como consequéncia, as subunidades
adquirem maior nivel de poder na medida que controlam um niimero superior de contingéncias
do que as demais. No Quadro 16, estdo expostos os fatores contingenciais da dependéncia

intraorganizacional e as hipéteses da teoria.

Quadro 16 — Fatores Contingenciais da Dependéncia Intraorganizacional
Fatores

Contingenciais

Incertezas

Substitutibilidade

Centralidade

Definicéo

O grau com que a subunidade tem capacidade
em lidar com as incertezas em relagéo as outras
subunidades

A extensdo na qual as atividades que séo de
responsabilidade de uma subunidade possam ser
repassadas para outra subunidade, com 0 mesmo
nivel de desempenho.

O grau com que as atividades de uma
subunidade sdo interligadas as demais
subunidades. As atividades de uma subunidade
se tornam centrais na medida que s&o conectadas
com muito mais atividades das demais
subunidades.

Hipoteses

H1: Quanto maior a capacidade que
uma subunidade tem para lidar com as
incertezas, maior serd o seu poder
dentro da organizagdo.

H2: Quanto menor a
substitutibilidade das atividades de
uma subunidade, maior serd o seu
poder dentro da organizagao

H3a: Quanto maior a penetragdo dos
fluxos de trabalho de uma subunidade,
maior 0 seu poder dentro da
organizacao

H3b: Quanto mais urgentes forem os
fluxos de trabalho de uma subunidade,
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maior o seu poder dentro de uma
organizacdo
H4: Quanto mais contingéncias sao
A Soma das controladas por uma subunidade,
Contingéncias maior o seu nivel de poder dentro da
organizagdo
Fonte: Hickson et al. (1971)

As trés variaveis independentes sdo inter-relacionadas e formam o controle de
contingéncias. Quando combinadas, determinam a variacdo da interdependéncia entre as
subunidades. Dessa forma, o poder das subunidades, é obtido pela dependéncia criada na
medida que subunidades controlam contingéncias entre as atividades das demais. Quanto mais
contingéncias sdo controladas por uma subunidade, maior é o seu poder dentro de uma
organizacdo. Nenhuma subunidade pode ter um nivel nulo de centralidade. Pelo fato de que
sem um minimo de centralidade, mesmo que uma subunidade tenha capacidade em lidar com
as incertezas e substitutibilidade, essas duas variaveis contingenciais ndo afetardo o seu nivel
de poder (HICKSON et al., 1971). Astley e Sachdeva (1984) corroboram essa posi¢do ao
ressaltar que tendo em vista as diferentes fontes de poder intraorganizacional e a sua
interdependéncia, os estudos sobre a area devem contemplar os diferentes aspectos relacionados
a ela de forma integrada e ndo isoladamente. O esquema da Teoria das Contingéncias
Estratégicas e sua rotinizacdo esta exposto na Figura 5, sendo que as linhas tracejadas

simbolizam a influéncia indireta nas variaveis

Figura 5 - Modelo da Teoria da Contingéncias Estratégicas do Poder Intraorganizacional

pela
informacéo
pela
pela prevengéo
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Entradas
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Fluxos de
Trabalho
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Estratégicas

Poder das
Subunidades

Urgéncia de P
Fluxos de N
Trabalho

Rotinizagéo em
Lidar Através }~ _  +
da Absorgao =

Substitutibilidade
das Atividades

Rotinizacdo em _-"
Lidar Através
da Informagéo

Fonte: Hickson et al (1971, p.223)
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No Quadro 17 estdo expostos os fatores contingenciais, 0s subfatores que os

influenciam assim como a defini¢do de cada um deles.

Quadro 17 - Os Fatores Contingenciais e suas Defini¢cdes

Fatores Contingenciais

Incertezas de Entradas

Substitutibilidade

Centralidade

Fonte: Hickson et al. (1971)

Subfatores que
influenciam
Lidar pela
prevencéao

Lidar pela
Informacdo

Lidar pela
Absorcdo
Rotinizacdo em
lidar através da
absorcéo
Rotinizagdo em
Lidar Atraves da
Informacéo

Penetracéo de
Fluxos de
Trabalho
Urgéncia de
Fluxos de
Trabalho

Definicéo
A capacidade que uma subunidade possui em prevenir
prejuizos para a organizacao

A capacidade que uma subunidade possui em prover
informacGes importantes para a organizagdo

A capacidade que uma subunidade possui em recuperar
uma atividade critica da organizacéo

Uma subunidade pode manter o seu nivel de poder ao
proteger a sua capacidade em recuperar atividades
criticas da organizacéao

Uma subunidade pode manter o poder ao reter a
informacdo que ao ser disponibilizada habilitaria os
outros a proceder da mesma forma

O grau com que os fluxos de trabalho de uma
subunidade se conectam com os fluxos de trabalho de
outras subunidades

A velocidade e gravidade com que os fluxos de
trabalho de uma subunidade afetam as saidas entregues
pela organizagdo

Mais especificamente no contexto da TI, Chan e Reich (2007), assinalam que as

contingéncias sdo verificadas na medida que determinados fatores contextuais e

organizacionais se combinam para facilitar o alinhamento entre a Tl e 0s negdcios. Nesse

compasso a efetividade dos mecanismos de GTI contribui para que as organizagdes atinjam
esse objetivo (DE HAES; VAN GREMBERGEN, 2009). Entretanto, Almeida, Pereira e Da

Silva (2013) ressaltam que a escolha dos mecanismos de GTI que se adequem as necessidades

de cada organizacdo é um desafio na medida que o desenho da GTI é contingente a uma série

de fatores. Associam-se estas colocacOes com as de De Haes e Van Grembergen (2004) ao

concluirem que para se definir a combinacdo de mecanismos otimizados para uma organizacao,

é importante considerar a influéncia de fatores contingenciais, tanto externos, como internos.

2.5.

CONSIDERACOES SOBRE O REFERENCIAL TEORICO

O presente capitulo teve como motivacdo apresentar a sintese do delineamento dos

campos de conhecimento relevantes para a realizacdo da pesquisa. Na secdo 2.1 foram
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apresentados os conceitos de Governanca de T1, seus antecedentes, o foco do que é governando
por ela e as principais decisdes e atores que participam do seu processo decisorio.

Na secdo 2.2, foram apresentados os mecanismos de GTI, e mais especificamente o
mecanismo Comité Estratégico de TI, foi aprofundado em uma subsecéo, tendo em vista que é
o foco da abordagem da pesquisa.

Na secdo 2.3 a literatura de Governanca de T1 no setor publico foi brevemente revista
para contextualizar o foco da pesquisa nessa esfera.

Finalmente na secdo 2.4 foi apresentada a literatura sobre o poder no ambito
organizacional, constando as estratégias de obtencdo e manutencdo do poder nas organizagdes
e em uma subsecdo a teoria das Contingéncias Estratégicas do Poder Intraorganizacional que
serviu de lente teorica para o estudo.

No capitulo seguinte é apresentado o método de pesquisa.
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3. METODO DE PESQUISA

Neste capitulo apresenta-se 0 método de pesquisa utilizado para alcancar os objetivos
propostos. Apresenta-se também a estratégia adotada e o desenho de pesquisa, bem como o

detalhamento das técnicas a serem utilizadas para a coleta e a analise dos dados.

3.1. ESTRUTURA DA PESQUISA

A pesquisa foi realizada em corte transversal e foi classificada quanto a sua natureza
como qualitativa. Segundo Malhotra (2012), as pesquisas qualitativas tém como caracteristicas
ndo serem estruturadas e possuirem um carater exploratério. O autor complementa que esse
tipo de pesquisa se baseia em amostras pequenas e se aproxima com maior acuidade do contexto
do problema em questdo. Segundo Myers (2014) uma das principais vantagens da pesquisa
qualitativa é permitir que o pesquisador possa observar e entender o contexto sob o qual as
decisdes sdo tomadas e as a¢des acontecem.

O trabalho foi desenvolvido como uma pesquisa exploratéria e descritiva a partir de
um estudo de caso Unico (YIN, 2003). A pesquisa abordou o processo de discussao,
desenvolvimento e implementacdo da Politica de Tecnologia da Informa¢do e Comunicacédo
(PTIC, 2015) em uma organizacdo publica. Um estudo de caso busca gerar uma teoria geral
para o conhecimento a partir do entendimento de um fendmeno especifico (YIN, 2003). No
presente estudo, o objetivo foi analisar a influéncia do poder intraorganizacional na efetividade
dos mecanismos de GTI no ambito do setor executivo de uma organizacdo publica do Estado
do Rio Grande do Sul, mais especificamente, 0 mecanismo Comité Estratégico de Tl (CETI)
representado na organizagdo pelo Comité de Governanca de TIC. O CETI é a unidade de anélise
dessa pesquisa. A pesquisa é considerada exploratéria pois procura analisar percepcdes e
aprimorar ideias a respeito de um fendmeno para o qual se busca um entendimento mais
aprofundado e que ainda ndo € presente na literatura (GIL, 2002). No caso da organizacao
estudada, procura compreender como 0 poder das subunidades, imbuido na figura de seus
representantes, influencia a efetividade dos mecanismos de Governanca de TI. Segundo
Romero e Nascimento (2008), a pesquisa descritiva procura descrever as caracteristicas de uma
determinada populacdo ou fenbmeno, e também o estabelecimento de relacGes entre as
variaveis. Do ponto de vista epistemoldgico o estudo pode ser classificado como positivista.

Segundo Burell e Morgan (1979) a epistemologia positivista se caracteriza pela busca e
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compreensao do que ocorre em um espaco social através da identificacdo de padrdes e relagdes
causais entre os elementos que o constituem.

Para efeitos de analise da pesquisa, as autarquias e secretarias que fazem parte do CETI
foram denominadas como subunidades. Para se atingir os objetivos da pesquisa, foi necessario
estudar as percepcdes, manifestagdes e caracteristicas dos representantes e das subunidades.

A técnica de analise de dados foi ada analise de conteido do tipo categorial (BARDIN,
1977), sendo que as categorias foram definidas a priori (FREITAS; JANISSEK, 2000). Foi
identificado o niamero de manifestacdes dos representantes do CETI congruentes com 0S
objetivos e principios da GTI definidos na Politica de TI da organizacdo. Em relacdo ao nivel
de poder das subunidades, as manifestagdes dos participantes foram alocadas de acordo com os
respectivos fatores contingenciais definidos na Teoria das Contingéncias Estratégicas do Poder
Intraorganizacional (HICKSON et al., 1971).

As reunides em que se tratava a definicdo da politica eram caracterizadas como um
grupo focal sobre o tema Governanca de TI. Tais reunides abordavam a literatura e a partir dela
0s participantes opinavam sobre o grau de importancia dos mecanismos presentes na literatura
no ambito da organizacdo. A escolha do grupo dos representantes do CETI como a unidade de
analise da pesquisa se deve ao fato de que todos representam as subunidades no que tange a
tomada de decisdo em questdes relacionadas a Tl. De forma secundaria, outro aspecto
considerado foi a ampla experiéncia de cada integrante do Comité no que diz respeito a
administracdo de TI. O tempo de trabalho no segmento e na funcdo também foram aspectos
considerados.

A selecdo do caso obedeceu ao seguinte critério: definir uma unidade de analise que
possuisse representantes das principais subunidades envolvidas nas questdes relativas a Tl
dentro da organizacgdo. O estudo de caso unico se justifica pela afirmacéo de Yin (2003) de que
um caso Unico deve representar um caso critico em que uma teoria consolidada possa ser

testada.

3.2. FASES DA PESQUISA

A primeira fase de coleta de dados desta pesquisa ocorreu entre setembro e novembro
de 2015 e consistiu na observagdo ndo-participante do ambiente em que ocorrem as reunides
semanais do CETI. Cada uma das subunidades tem dois representantes no Comité. Nessas
reunides foram registradas a interacdo entre os participantes, suas principais caracteristicas e

também as do ambiente. Foi registrado o audio durante o periodo da reunido em que os membros
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trataram da discussao sobre o desenvolvimento da politica de governanca de Tl e da composicao
dos seus mecanismos. O foco da pesquisa ndo foi avaliar a politica ou 0os mecanismos de TIC
em questdo, mas o posicionamento dos integrantes do comité em relagdo a questéo de pesquisa
estudada no presente trabalho.

Durante as reunides, foram tomadas notas de campo que auxiliaram na condugdo da
analise posterior. Na medida em que os integrantes revelavam o seu posicionamento em relacdo
ao escopo da pesquisa, foram sendo destacados trechos de suas falas juntamente com o horéario
e 0 nome do participante do comité. Para isso, foi utilizado o instrumento “Ficha de Registro
Verbal”. O instrumento se encontra no Apéndice B. Ao final do periodo de observacdo das
reunides os trechos que atendiam ao escopo da pesquisa foram transcritos e separados por
participantes. Foram suprimidas as partes em que o condutor das discussdes sobre a elaboragéo
da politica dava as instrucgdes para a realizacdo das atividades.

No Quadro 18, estdo expostos 0s objetivos especificos, as técnicas utilizadas para

coletar os dados, os instrumentos de pesquisa e a literatura pertinente.

Quadro 18 - Resumo da Operacionalizacéo da Pesquisa

- A Técnicas de Técp i_ca et Instrumentos de -
Objetivos Especificos Andlise de . Literatura
Coleta de Dados Pesquisa
Dados
Apéndice A -

a) Identificar o nivel de Andlise de Registro da Posicdo ~ Bardin (1977)
poder Observacdo Ndo-  Contetdo do dos Participantes na Gibbs (2009)
intraorganizacional Participante Tipo Mesa de Reunido Freitas e
das subunidades. Categorial Apéndice B — Ficha  Janissek (2000)

de Registro Verbal
Grupo Focal
b) Identificar os papéise Andlise de Consulta a
. Mapas das
responsabilidades da Documentos dados Estruturas da PTIC (2015)
estrutura da (Politicade Tlda  primérios e

Governanca de TI.

Organizacdo e
Decretos)

secundarios

Governanca de Tl

¢) Identificar o grau de Apéndice A -
alinhamento das Anélise de Registro da Posigao Bardin (1977)
subunidades aos Observacdo Ndo- Contelido do dos Participantes na Gibbs (2009)
objetivos e principios Participante Tipo Mesa de Reuniédo Freitas e
de Governanga de TI Categorial Apéndice B — Ficha  Janissek (2000)
da organizacéo. de Registro Verbal

- x Comparacéo
d) Verificar a relagcdo entre o Nivel

entre o nivel de poder
das subunidades com

de Poder das

Apéndice A -
Registro da Posicao

Obijetivos Subunidades L
0 grau de esnecificos “a” e o dos Participantes na i
alinhamento  destas Cp alinhamento Mesa de Reunido
aos  objetivos e 205 Apéndice B — Ficha
principios de rincibios e de Registro Verbal
Governanca de TI. princip
objetivos

Fonte: O Autor (2017)
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Em dezembro de 2015 foi realizado na Pontificia Universidade Catdlica do Rio Grande
do Sul (PUCRS) um evento de imersdo com a presencga dos participantes do CETI. Nesse
evento, foi utilizada a técnica do Lego Serious Play (LEGO, 2017) para averiguar de que forma
os participantes do CETI percebem como ocorrem as principais decisdes relativas a TIC no
ambito estadual. O evento foi registrado em &audio e video e posteriormente o audio foi
transcrito. Na etapa final, os resultados foram interpretados e o relatério final foi apresentado
com os resultados da pesquisa.

Para atingir os objetivos propostos neste estudo o seguinte conjunto de etapas foi
cumprido: a) Revisdo de Literatura; b) Desenvolvimento dos instrumentos de pesquisa; c)
Observacdo N&o-Participante; d) coleta inicial de dados; €) anélise dos dados coletados; f)
coleta final de dados; g) interpretacdo dos resultados obtidos; e h) relatério final. Na Figura 6

estdo expostas as etapas da pesquisa no desenho de pesquisa.

Figura 6 - Desenho da pesquisa

Analise do Referencial Elaboracéo de Registro do ambiente e
Teorico para basear o instrumentos para registrar da interacdo dos
estudo as reunides do CGTIC participantes do CGTIC
2
Vil Desenvolvimento dos 5
Revisdo de Literatura —» Observagdo
Instrumentos de N&o Participante
Pesquisa
3 Registro manual e Gravacéo de audio do Transcricdo das
= gravacao de audio das evento do CETI gravacOes de audio
3 reunides do CETI
S |~
© [<5]
o | @
€ " leta de Dad
5 »  ColetadeDados —>  ColetadeDados —»  Coletade Dados  —
a
Leitura e Categorizacao N(;ompa:jag?zo gg}re 0 Apresentacdo dos
do Conteldo umero de evidencias resultados da pesquisa
. por Subunidades
(5]
<
LL
'»  Andlise dos Dados ——, Interpretacdo dos Elaboracéo do
Resultados — Relatério

Fonte: o Autor (2017)
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3.3. INSTRUMENTOS DE PESQUISA

O primeiro instrumento de pesquisa consistiu no registro de notas de campo com o
propdsito de apreender impressdes sobre o ambiente, 0s componentes da unidade de analise
estudada e demais informacgdes pertinentes que emergiram da observacdo. O segundo
instrumento de pesquisa utilizado foi a Ficha de Registro Verbal, onde constaram os nomes de
cada membro do CGTIC em colunas numeradas. No momento em que os individuos
manifestaram suas opinides ou expuseram informacdes relativas a questdo de pesquisa foi
anotada uma frase que resumia a informacao e o horario que foi registrada. Posteriormente essas
observacGes permitiram identificar rapidamente os trechos de dudio que abordavam a discussao
dos assuntos em questdo. Adicionalmente, foi utilizado um instrumento denominado Registro
da Posicdo dos Individuos na Mesa de Reunido. O instrumentou auxiliou a compreensdo mais
detalhada da dindmica das discussdes dos temas abordados pelos participantes na ocasido em

que o audio das reunides foi transcrito.

3.4. COLETA DE DADOS

A populacdo-alvo utilizada para este estudo foram os membros do Comité de
Tecnologia de Informacdo (CETI) de uma organizacao do setor publico do Rio Grande do Sul.
Os membros do comité ndo foram identificados em nenhuma fase do estudo assim como as
subunidades das quais fazem parte. Para a identificagdo posterior de cada um deles foi
registrado a letra “P”. As letras pertencentes ao intervalo entre “A” e “G” representavam a
subunidade do qual o representante faz parte. Cada participante foi representado por um
algarismo entre o intervalo de “1”a “11”.

A reunido do comité se dividia entre dois periodos. Em aproximadamente uma hora e
meia, 0S integrantes tratavam de assuntos referentes a politica de Tl da organizagdo e da
definicdo dos mecanismos de Governanca de TI. Na outra metade, 0s assuntos internos
relacionados a T eram discutidos. Conforme havia sido firmado no termo de compromisso que
permitiu a realizacdo dessa pesquisa, foi permitido gravar apenas o audio das discussoes
relativas a elaboracédo da politica, definicdo e implementacdo dos mecanismos de Governanca
de Tl

Com aintencdo em registrar a frequéncia dos participantes nas reunides, a posi¢ao que
ocupavam na mesa de reunido e o seu comportamento durante as reunides, foi elaborada a

ferramenta Registro da Posicdo dos Participantes na mesa de Reunido, que estd exposta no
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Apéndice A. A ferramenta consiste em um desenho da mesa de reunides onde constavam
espagos para 0 nome de cada um e a pequenas notas a respeito do horario e movimentacédo
durante a reunido.

Nessa fase, a observacdo nao participante foi a técnica principal de coleta de dados.
Segundo Yin (2005), a observacdo deve seguir procedimentos sistematicos de forma que a
subjetividade inerente a técnica de observacéo seja reduzida. A primeira fase de coleta de dados
teve inicio a partir do momento em que os artigos definidos na politica estavam sendo discutidos
e revisados pelo comité e ocorreu durante as reunides semanais do CETI, entre setembro e
novembro de 2015. Adicionalmente, foi registrado o audio de um grupo focal da organizacéo
ocorrido em dezembro do mesmo ano. Durante o grupo focal os participantes realizaram uma
atividade tendo como apoio a técnica do Lego Serious Play (LEGO, 2017).

Na primeira reunido foram registradas notas de campo onde constavam 0s nomes de
cada participante e frases que caracterizavam a sua posi¢cdo em relacdo aos assuntos em pauta
que foram tratados. A intencdo inicial foi fazer um conhecimento prévio das pessoas e do
ambiente para que fossem construidos instrumentos adequados para registrar as suas
manifestacbes de uma forma mais abrangente. Nas reunides seguintes, 0s instrumentos
passaram a ser utilizados para o registro escrito.

Durante a fase de coleta de dados, foi elaborado um questionario para levantar
informacdes séciodemograficas a respeito dos participantes do CETI. O questionario esta
exposto no Apéndice C. O questionario foi submetido aos participantes do CET I durante uma
das sessBes de grupos focais. Adicionalmente, foram utilizados documentos fornecidos pela
organizacgdo para contextualizar o estudo, assim como informacgdes disponibilizadas no portal

de internet.

3.5. ANALISE DE DADOS

Nessa secdo, as técnicas utilizadas durante a fase de analise de dados sdo apresentadas.
Segundo Yin (2003) nessa etapa os dados sdo organizados e sintetizados com a intengdo em
obter respostas que respondam ao problema de pesquisa.

Devido a natureza qualitativa da pesquisa e, por conseguinte ao tipo de dados obtidos,
a técnica utilizada nessa fase foi a analise de conteido, mais especificamente a analise de
contetdo do tipo categorial. Bardin (1977) define que a analise de contetdo consiste em um
conjunto de técnicas de analise de dados a partir de procedimentos sistematicos e objetivos com

0 proposito de descrever o contelido das mensagens e dessa forma obter indicadores que
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permitam fazer inferéncias de informacdes em relacao as condi¢des em que as mensagens foram
produzidas e recebidas. A primeira fase da analise de contetudo é a pré-analise. Nessa fase o
material é organizado de forma que as ideias sejam sistematizadas e operacionalizadas. A pré-
analise permite ampla flexibilidade, sendo que trés aspectos sdo considerados: a defini¢do do
material a ser trabalhado, construcao de hipéteses e objetivos e a criacdo de indicadores para
interpretar os resultados obtidos. Na Figura 7 estdo expostas as fases da pré-analise baseadas
na definicdo de Bardin (1977).

Figura 7 - Fases da Pré-Analise

Leitura Leitura das transcricdes das reunides do
Flutuante "|  CETI e de documentos da organizag&o

4

Escolha dos Definicéo de trechos relevantes de
Documentos "| documentos e transcrigdes para a analise

4

A partir do material escolhido foram
relacionados os assuntos principais

| emergentes com as categorias definidas na

literatura e politica de TIC da organizagao

Formulacédo de
Hipdteses e
Objetivos

Referenciagéo
dos Indices e
Estabelecimento
de Indicadores

Identificagdo dos c6digos que surgiram
com maior frequéncia no material
escolhido.

A 4

Fonte: Baseado em Bardin (1977)

O software RQDA foi utilizado como ferramenta de apoio ao presente estudo nas
etapas de analise e categorizacao do contelldo. O RQDA é um médulo da plataforma R voltado
para a analise qualitativa de dados (RQDA, 2016). As transcri¢des das reunides do CETI e do
Grupo Focal, notas de campo e documentos secundarios da organizagdo foram inseridas no
software. Inicialmente, o conteudo foi codificado em trechos ou palavras que representavam a
mesma ideia (GIBBS, 2009). Na sequéncia, foi categorizado a priori conforme as categorias
existentes definidas na revisdo de literatura e na politica de Tl da organizacdo (FREITAS;
JANISSEK, 2000). No que se refere ao objetivo especifico “a”, o contetido foi categorizado de

acordo com os fatores contingenciais que compde 0 modelo das contingéncias estratégicas do
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poder intraorganizacional. No objetivo especifico “c”, o contetido foi categorizado de acordo
com 0s principios e objetivos definidos na politica de T1 da organizacéo.

O primeiro objetivo especifico foi identificar o nivel de poder intraorganizacional das
subunidades. Nesse caso, foram codificadas as manifestacdes de cada membro em face de cada
um dos fatores contingenciais da Teoria das Contingéncias Estratégicas do Poder
Intraorganizacional, assim como dos fatores que as constituem. A identificacdo do nimero de
ocorréncias foi feita através da ferramenta de consulta do software. A contagem das evidéncias
para cada uma das subunidades foi feita segundo os seguintes critérios: (i) quando o
representante se manifestava a respeito da prépria subunidade ou das demais e (ii) quando
manifestava o seu ponto de vista no que se refere aos fatores que compde as trés categorias
contingenciais: incerteza de entradas, substitutibilidade e centralidade. Nesse caso, a evidéncia
era contabilizada para a subunidade da qual o representante fazia parte.

O segundo objetivo especifico demandou a analise de documentos da organizagéo
como: a politica de TIC, decretos e demais documentos pertinentes. Foram elaborados trés
mapas com o0 objetivo de evidenciar a posi¢do do CETI no &mbito da organizacdo, 0s seus
papeis e responsabilidades no processo decisorio de Tl e também as relagcbes com as demais
estruturas de Governanca de TI. Na Politica de TIC da organizacdo estdo dispostos (i) os
principios norteadores, (ii) os objetivos, (iii) a area de abrangéncia das decisbes, (iv) as
estruturas que compde a Governanca de T da organizacgao e também s&o definidos os (V) papéis
e responsabilidades na tomada de decisdo em TI.

O primeiro mapa foi denominado como Mapa de Hierarquia Organizacional dos
Componentes da Estrutura de Governanca de T1. No mapa foram apresentadas as estruturas que
atuam em nivel institucional, institucional-estratégico, estratégico-gerencial, técnico-
operacional e também a estrutura de coordenacdo interna do CETI.

O segundo mapa foi denominado como Mapa dos Papéis e RelagBes entre o0s
Componentes da Estrutura de Governanga de TI. Nele constam os componentes da estrutura de
Governanca de TI da organizagdo assim como as relages entre eles. As estruturas foram
separadas pelos niveis de planejamento, aplicacdo e execucao.

O terceiro mapa foi denominado como Mapa das Relagbes do Comité Estratégico de
Tl com os Orgdos da Estrutura de Governanca de T1. No mapa sdo apresentadas as estruturas
de Governanca de TI que se relacionam com o CETI e de que forma ocorrem essas relagdes.
Os trés mapas apresentados sdo importantes para a pesquisa pois tornam claras a posicao do

CETI dentro da organizacéo, as suas relacdes e o seu nivel de influéncia.



65

No que tange ao terceiro objetivo especifico, foram analisadas as manifestacdes dos
membros do CETI para identificar evidéncias de que as subunidades respeitam os principios e
atendem aos objetivos de Governanga de TI. A relacdo com a teoria ocorre na medida que 0s
participantes definiram os principios e objetivos da politica de TIC da organizacdo com base na
literatura de GTI. Nessa etapa, as categorias definidas para a analise de contetdo correspondem
acada um dos principios e objetivos que constam na politica de TIC da organizacgao. Os critérios
adotados para a contabilizacdo das evidéncias foram os seguintes: (i) quando o representante
manifestava um ponto de vista aderente aos objetivos e principios ou (ii) quando manifestava
ocorréncias ou praticas aderentes aos principios e objetivos nas demais subunidades. Nesse
segundo caso, a evidéncia foi contabilizada para a subunidade referida pelo representante.

O objetivo especifico “d” consistiu na comparacdo entre os resultados obtidos nos
objetivos “a” e “c” e permitiu que se fossem feitas inferéncias na etapa de discussdo dos
resultados.

No capitulo seguinte estdo dispostos os resultados da coleta e analise dos dados obtidos

conforme especificado no método.
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4. ANALISE E DISCUSSAO DE RESULTADOS

Neste capitulo sdo descritos os principais resultados obtidos apds a coleta e analise de dados.

4.1. CARACTERIZACAO DOS RESPONDENTES

O Comité Estratégico de Tl da organiza¢édo estudada é formado por membros de seis
subunidades que dao suporte as demandas da organizacdo. Foi efetuado um levantamento
inicial dos dados s6cio demograficos dos doze participantes do Comité de Governanca de TIC
da organizagdo. O instrumento de coleta de dados utilizado foi o Questionario Sdcio
demogréfico e encontra-se no Apéndice C. Verificou-se que dez dos doze integrantes sdo do
sexo masculino, tendo uma média de idade de 45,6 anos, tempo de trabalho na organizagdo em
média de 15,7 anos e experiéncia no cargo ou na funcdo, em média de 5,8 anos. A partir das
respostas do questionario, verificou-se também que oito dos 12 participantes afirmaram que
existe um modelo de Governanca de T1 definido nas subunidades em que trabalham. Em sete
das respostas os integrantes afirmaram que o modelo de Governanca de Tl é formalizado.
Verifica-se na Tabela 1, a frequéncia e porcentagem das respostas correspondentes ao grau de

instrucdo dos membros do Comité de TIC.

Tabela 1 - Grau de Instrucdo dos Membros do Comité de TIC

Qual o seu grau de instrucao? Frequéncia
Graduacao 5
Especializacdo 6
Mestrado 1

Fonte: Dados da Pesquisa (2017)
Na Tabela 2 estdo expostas a frequéncia e a porcentagem de colaboradores nas
subunidades das quais os representantes do comité de TIC fazem parte. Verifica-se também a

frequéncia e a porcentagem de profissionais da area de T1 nas subunidades.

Tabela 2 - Total de Colaboradores nas Subunidades e de Profissionais de Tl

Colaboradores nas Subunidades Colaboradores da area de Tl na Subunidades

Amplitude n Amplitude n

De 501 a 1000 1 De0Ola25 7

De 101 a 500 3 De 26 a 50 colaboradores 1
De 20 a 50 4 :

Acima de 1000 g CEmEee il 4

Fonte: Dados da Pesquisa (2017)
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Em relacéo aos cargos ocupados pelos participantes, foram identificados os seguintes
(e respectivas quantidades em cada cargo): Assessor Técnico (1), Auditor Fiscal (1), Chefe de
Divisao/Setor (3), Diretor (4), Gerente (2) e Secretario Executivo (1). Todos os respondentes

ocupam posicdes de tomada de decisdo relacionada a T1.

4.2. IDENTIFICACAO DO NIVEL DE PODER INTRAORGANIZACIONAL DAS
SUBUNIDADES

Para ndo revelar o nome das subunidades, no momento em que 0s participantes as
citavam o referido nome foi substituido pela palavra “subunidade” em letras capitais e entre
colchetes.

Através da manifestagdo de um dos representantes, verificou-se que em uma época
anterior ao advento da microinforméatica uma das subunidades possuia uma grande capacidade
em controlar as variaveis contingenciais de “lidar pela informagao”, de “lidar pela absor¢do” e
“urgéncia dos fluxos de trabalho” no que se refere a Tl da organizagdo. Essa evidéncia, pode
ser verificada no seguinte relato do Participante 02, “[...] A [SUBUNIDADE] fez esse papel
durante muito tempo, quando tudo era mainframe, ou seja, nenhum 6rgéo tinha equipamento
deles, a ndo ser terminais burros que acessavam, a [SUBUNIDADE] conhecia o neg6cio de
todos as secretarias e quando havia uma troca de gestdo, os analistas da ... iam até os 6rgaos e
diziam: o teu negdcio é esse! Quando trocavam as pessoas. A medida que hd a migracdo do
mainframe, os 6rgdos comecam a criar as suas inteligéncias, descobrir o mundo e a ...também
ndo tem condicdes de na area de micro de abragar, ela também tava ganhando expertise. Muita
gente acaba criando sua cultura e a [SUBUNIDADE] vai com o tempo perdendo esse papel que
ela tinha de fazer até uma politica igual pra todos né, que antes era tudo, ndo tinha outro
caminho né [...]".

A partir desse predmbulo verifica-se a possibilidade em compreender a dindmica de
mudancas de fatores contingenciais que influenciavam no nivel de poder na organizacdo. Na
medida que a evolucéo da tecnologia contribuiu para tornar possivel a rotinizacdo da capacidade
em lidar com a informagdo (HICKSON et al., 1971) através do relato do Participante 02
demonstra-se que essa mudanca fez com que atividades que antes eram controladas pela
subunidade mencionada passassem a ser substituiveis no interior das demais subunidades.

Com base na Teoria das Contingéncias Estratégicas do Poder Intraorganizacional
(HICKSON et al., 1971), foram definidas as categorias de contingéncias a priori para averiguar

0 nivel de poder intraorganizacional das subunidades. No Quadro 19 estdo expostas as
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categorias de contingéncias e os fatores contingenciais que influenciam o nivel de poder
intraorganizacional das subunidades e o numero de reunides do CETI ou grupos focais em que
foram registradas assim como o total de evidéncias encontradas na analise das transcri¢fes das

respectivas gravacoes.

Quadro 19- Frequéncia e Total de Evidéncias de Fatores Contingenciais

. Frequéncia/ Relacéo entre as
Categorias de Fatores C A .
S e . .. Total de Evidéncias Categorias e
Contingéncia Contingenciais AL -
Evidéncias Evidéncias
PAO1X — [...]vai passar
pela [SUBUNIDADE]
de novo e la ela vai ter
uma visdo de auditoria
[...]
PC05X — [...] - Posso
ndo ajudar muito, mas As quatro
assim 6, quando o cara evidéncias
jacomeca aentrarelejd apresentadas sdo
vai perguntando e se eu manifestagdes em
ja ndo vou sabendo eu que 0s
vou no celular pra participantes
garantir o sucesso do demonstram o
Lidar pela 9/96 negoécio [...] comprometimento
prevencao PDO6X — [..]esses ou apontam o
aplicativos precisam ter comprometimento
garantia de de subunidades na
continuidade, 0 persecucdo de
governo tem que se medidas que
apropriar. previnem
PCO5X - [..] tem prejuizos paraa
processo judicial, tem organizacao.
transacdo, tem
Incertezas de negociacio e chega la
Entradas no final ainda tem que
ter comprovagdo de
vantagem pro estado
[...]
PAO2Y — [.]sobre As trés evidéncias
s apresentadas
processos  eletrénicos.
AR apontam que as
Alguns 6rgdos ja tém, a subunidades em
[SUBUNIDADE] ja A A
. questdo tém a
tem alguma coisa capacidade em
POl = [l lidar com as
[SUBUNIDADE] por . )
. incrivel que pareca tem mcgrtezas at~raves
Lidar pela a t . dainformagdo. Na
Informacéo 10/52 S0 qualro pessoas € € primeira delas a

uma DTI, entendeu?
Entdo 14 ele tem o poder

subunidade citada

) N s jainiciou a
de dizer, ndo € assime - y
p implantacéo de
t4 acabado! [...]
processos

PD0O6X — [..] - na
verdade a
[SUBUNIDADE] é
quem pensa a
organizacéo [...]

eletrénicos, o que
confere a ela
maior capacidade
em lidar pela
informagé&o.



Categorias de Fatores F':?gtl;?n dc;a/
Contingéncia Contingenciais Evidéncias
Lidar pela
Absorcéo Le
Rotinizacdo em
lidar através da 8/22
absorcéo
Substitutibilidade
Rotinizacdo em
Lidar Através da 9/44

Informacéo

Evidéncias

PA02X - [...Jalguma
coisa a gente j& faz, o
data center do estado la
na [SUBUNIDADE]
construido com sala
cofre e copia 14 pra
[SUBUNIDADE].

Quando vem alguém

querendo fazer isso,
diz, ndo, a
armazenagem € I4!

PAOLIX - [.]JA
[SUBUNIDADE] fez
esse  papel durante

muito tempo, quando
tudo era mainframe, ou

seja  nenhum  6rgdo
tinha equipamento
deles, a ndo ser

terminais burros que
acessavam.

PC05X —[...] - 0 padrdo
ta definido, por quem
tem que passar. Eu acho
que assim 6, tem que
passar pela
[SUBUNIDADE] que
conhece [...]

PAO1X —[...] entdo fica
aquela coisa perguntam
pra [SUBUNIDADE],
depois perguntam pra
CETIC e a CETIC
pergunta pra
[SUBUNIDADE].
Entdo a gente quis botar
a [SUBUNIDADE]
direto 1a no pregao né.
PCO5X - [.] - a
[SUBUNIDADE]
sempre foi 100 por
cento independente
como 6rgéo [...]

PA02X - [..] aqui a
gente ja tem dois
Orgaos, a
[SUBUNIDADE] e a
[SUBUNIDADE] que
eles ja usam um outro
sistema que se integra
com o PROA, que é o
Orchestra, que faz o
fluxo dos processos.
[...]

PCO5X - [...] parece que
a nossa area ja esta tdo
inserida na obrigacdo
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Relacéo entre as
Categorias e
Evidéncias

Nas duas
evidéncias
apresentadas
verifica-se que a
capacidade em
recuperar as
atividades criticas
para a organizacgao
como a
armazenagem de
dados e a
capacidade de
processamento
refletiam na
capacidade das
subunidades em
lidar comas
incertezas.

As trés evidéncias
apresentadas
demonstram que
as subunidades
ainda possuem a
capacidade em
lidar com as
incertezas através
da absorcao.
Entretanto, devido
a implementagéo
da politica, essa
capacidade pode
ser reduzida.

Na primeira
evidéncia o
participante revela
gue duas
subunidades ja
utilizam um
sistema anterior
aquele que
atualmente serve a
toda organizac&o.
Em outras
palavras, a adocdo
desse sistema de
forma ampla pode



Fatores
Contingenciais

Categorias de
Contingéncia

Penetracdo de
Fluxos de
Trabalho

Centralidade

Urgéncia de
Fluxos de
Trabalho

Frequéncia/
Total de
Evidéncias

8/64

8/32

Evidéncias

da seguranca que 14 ndo
se faz nada sem isso
entendeu? [...]

PA02X — [...]Centro de
processamento de
dados, ndo é mais
processamento de
dados, mudou muito
depois [...]

PA01X —[...] - Tem
bastante gente da
[SUBUNIDADE] aqui
que eles sabem mas a
gente ndo sabe [...]

PAO2X - [..] a
[SUBUNIDADE] esté&
fazendo esse papel em
cima dos comités de
forma que tudo que
passa ali ele exige, meio
que passe pela
também.

PA02X - [..]Jque cria
entdo a estrutura e tem
la a [SUBUNIDADE]
como 6rgdo central e de
repente a gente pode
mudar esse fluxo [...]
PCO5X - [.] A
[SUBUNIDADE] t&
sugerindo que seja feito
um pregdo ta? Eu acho
interessante a
[SUBUNIDADE] se
fazer presente e a
[SUBUNIDADE]

também [...]

PCO5Y - [...]JA Tl da
[SUBUNIDADE] é
forte. A

[SUBUNIDADE] paga
todo mundol...]

PAO1X —[...], mas € por
isso que tem que ter o
fluxo. Quem que Vé

Relacéo entre as
Categorias e
Evidéncias
eliminar um fator
contingencial que
proporcionava as
estas subunidades
uma vantagem.
Na segunda
evidéncia o
participante
demonstra que na
sua subunidade a
seguranca da
informagdo ja esta
inserida no dia a
dia. Dessa forma,
a implementacéo
dessas praticas no
interior da
subunidade néo
influencia no nivel
de poder que ela
detém.

Na terceira
evidéncia verifica-
se que a mudanga
Na primeira
evidéncia o
participante revela
gue uma das
subunidades
concentraum
determinado fluxo
de trabalho. Na
segunda evidéncia
0 participante
aponta uma que
uma das
subunidades é
responsavel por
centralizar fluxos
de trabalho. Na
terceira evidéncia
0 participante
afirma que
atividade de
pregao eletrdnico
deve ser
acompanhada por
duas das
subunidades

Na primeira
evidéncia o
participante deixa
claro que uma das
subunidades
centraliza grande
parte dos fluxos
de trabalho pois é

70
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Categorias de Fatores Fl:le_:qu?ndma/ e videna Relagao_entre as
Contingéncia  Contingenciais G videncias CEILERNES
Evidéncias Evidéncias

aplicativos e servigos, €  responsavel pela

0 planejamento que vai  gestdo financeira

avaliar? da organizacéo.

PAO1X - [..] o que Nasegunda

acontece hoje é o evidénciao

seguinte: chega aqui participante revela

solicita a catalogacdo, a que uma

gente faz e encaminha subunidade é

pra [SUBUNIDADE].  responsavel por
avaliar solugdes.
Na terceira
evidéncia o
participante revela
que uma das
subunidades
concentraum
fluxo critico que
passa pela sua
subunidade

Fonte: Dados da Pesquisa (2017)

Na sequéncia e de forma complementar, estdo expostos na Tabela 3 a frequéncia e o
total de evidéncias dos fatores contingenciais pelas subunidades a qual faziam referéncia. Em
alguns casos, a mesma evidéncia fazia referéncia a mais de uma subunidade. Por outro lado,
em outros casos, nenhuma das evidéncias focava em uma determinada subunidade, mas sim no
conjunto delas, portanto, tais evidéncias ndo foram atribuidas a nenhuma em particular.

Tabela 3 - Frequéncia e Total de Evidéncias por Subunidades
Categorias de

Contingéncias Fatores Contingenciais A B C D E F G
Lidar pela prevencéo 24 5 15 17 6 20 14
Incertezas de : =
Entradas Lidar pela Informacéo 1 - 4 23 1 13 7
Lidar pela Absor¢do 1 - 1 10 2 18 5
- N R N R
Substitutibilidade Rotinizacao em Lidar
” x 1 1 7 15 1 13 4
Atraves da Informacéao
Penetracéo de Fluxos de 2 2 5 18 9 15 12
Centralidade Trabalho
Urgéncia de Fluxos de 5 1 4 16 2 17 9
Trabalho
Total de Evidéncias 31 9 39 108 24 104 52

Fonte: Dados da Pesquisa (2017)

Na sequéncia, verifica-se a contagem de evidéncias dos fatores contingenciais para
cada uma das trés categorias de contingéncias. As subunidades foram representadas por letras

de Aa G. Emrelacdo a categoria Incerteza de Entradas, verifica-se que as subunidades D e F
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tém o maior nimero de evidéncias nos trés fatores que que compde a categoria. Essas evidéncias
podem indicar que ambas as subunidades possuem grande capacidade em lidar com as
incertezas de entradas em relacdo as demais. A unidade A apresenta a maior contagem em um
dos fatores, mas ndo mantém o mesmo indice em relacdo aos outros dois. Na Figura 8 verifica-
se a contagem de evidéncias por subunidades dos fatores contingenciais da categoria Incerteza

de Entradas.

Figura 8 - Nimero de Evidéncias por Subunidades dos Fatores da Categoria Incerteza de Entradas
30

25
20

17 2 18
5 15 13 14
10

7

! 5 4 6 5
2

S [ONN [k 1. i

B c D E F G

A
m Lidar pela prevengdo = Lidar pela Informacdo m Lidar pela Absor¢do
Fonte: Dados da Pesquisa (2017)
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Em relacdo a categoria Substitutibilidade, verifica-se que as subunidades D e F
também apresentaram a maior contagem de evidéncias. Novamente ambas subunidades detém
a maior contagem de evidéncias em uma categoria contingencial. Isso pode indicar ainda mais
fortemente que ambas possuem também um forte controle dos fatores contingenciais que
compBe a categoria substitutibilidade. Nessa categoria, a rotinizacdo reduz o poder
intraorganizacional conforme a Teoria das Contingéncias Estratégicas do Poder
Intraorganizacional. Como forma de proceder a contagem das evidéncias de forma positiva e
refletir a realidade da organizacdo no momento que a pesquisa foi realizada, foram
contabilizadas as evidéncias que apontavam naquele momento que as subunidades detinham a
capacidade em lidar com a informacdo e a absor¢do, mas que o controle dessas contingéncias
passou a ser contestado apds a elaboracédo da Politica de TIC da organizacéo.

Na Figura 9 verifica-se a contagem de evidéncias dos fatores contingenciais da categoria

Substitutibilidade por subunidades
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Figura 9 - Namero de Evidéncias por Subunidades dos Fatores da Categoria Substitutibilidade
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\ 1 1 1 1

A B C D E F G
. Subunidades
m Rotinizagdo em Lidar Atraves da Absorgéo

Fonte: Dados da Pesquisa (2017)

Em relagdo a categoria Centralidade as subunidades D e F mantiveram a
preponderancia no nimero de evidéncias, sendo que a subunidade G também apresentou uma
contagem expressiva em relacdo as demais subunidades. A contagem expressiva de evidéncias
pelas subunidades D e F reforca a indicacdo de que ambas detém o maior nivel de poder
intraorganizacional. Na Figura 10 verifica-se a contagem de evidéncias por subunidades dos

fatores contingenciais da categoria Centralidade.

Figura 10 - Numero de Evidéncias por Subunidades dos Fatores da Categoria Centralidade
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m Penetracdo de Fluxos de Trabalho Urgéncia de Fluxos de Trabalho

Fonte: Dados da Pesquisa (2017)

ApoOs a contagem total das evidéncias, as subunidades D e F apresentaram
respectivamente 108 e 104 evidéncias nas trés categorias contingenciais. Ambas possuem
também a maior quantidade de evidéncias nos fatores contingenciais que compde a categoria

Centralidade. Esses dados estdo em consonancia com a Teoria da Contingéncias Estratégicas
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do Poder Intraorganizacional (HICKSON et al., 1971) na medida que é evidenciado que a

centralidade é fundamental para que as subunidades possuam poder dentro das organizacoes.

4.3. IDENTIFICACAO DOS PAPEIS E RESPONSABILIDADES DA ESTRUTURA DE
GOVERNANCA DE TI NA ORGANIZACAO

Durante a fase de coleta de dados, foram reunidos diversos tipos de documentos
fornecidos pela organizacdo. Como por exemplo: resolucdes, leis e fluxos de processos
decisorios. Dentre esses documentos, destaca-se a Politica de TIC definida pelo CETI. A
politica juntamente com documentos disponiveis na internet e as notas de campo, serviram de
base para a elaboracgdo de trés mapas. Os mapas tém como objetivo demonstrar de forma mais
evidente o nivel organizacional do CETI, o papel que desempenha na organizacéo e as relacoes
com os demais atores da estrutura de Governanca de T1 da organizacgéo.

Uma das motivagGes para a elaboracdo dos mapas foi o estudo feito em organizagdes
do setor publico australiano da qual Ali e Green (2007) concluiram que o Comité Estratégico
de Governanca de TI influencia positivamente no nivel de efetividade da GTI nessas
organizagdes. Por essa razdo a identificacdo da posicdo do CETI na organizacdo, de suas
relacBes, de quais estruturas é influenciado e influencia, pode tornar mais claro de que forma
esses fatores contribuem para a efetividade da GTI.

Na Figura 11 esta exposto o0 Mapa da Hierarquia Organizacional dos Componentes da

Estrutura de Governanca de TI.



ESTRUTURAS DE GOVERNANCA DE
TI

Fede de Govemanga

SGG — Secretaria Geral do Govemno

DTIC - Departamento de Tecnologia da
Informagdo e Comunicagio

CGTIC - Comité de Governanga de
Tecnologia de Informago e Comunicagio

GGTIC —Grupo de Governanga de
Tecnalogia de Informagéo e Comunicagéo
dos orgios

CETIC - Comité Executivo de Tecnologia
de Informagdo e Comunicagio

RGTIC —E.ede de Gestores de Tecnologia
da Informagdo e Comunicagio

GTIC — Gestor de Tecnologia de
Informagdo e Comunicagdo dos orgdos
SE - Secretaria Executiva
GT—-Grupos Tematicos

CETO — Central de Execugio Técnico-
Operacional

NIVEL

Institucional

Institucional e
Estratégico

Estratégico e
G erencial

Administrativo,
Técnico e Operacional

Fonte: Dados da Pesquisa (2017)

Figura 11 - Mapa da Hierarquia Organizacional dos Componentes da Estrutura de Governanca de Tl
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Conforme pode ser verificado no Mapa da Hierarquia Organizacional dos
Componentes da Estrutura de Governanca de Tl, o CETI se localiza nos niveis institucional-
estratégico. Sendo que as estruturas “Secretaria Geral do Governo” ¢ “Rede de Governanga” se
encontram no nivel institucional e as estruturas e “Grupo de Governanga de TIC” e
“Departamento de TIC” se situam no mesmo nivel do comité. Verifica-se que as estruturas
“Rede de Gestores de TIC”, “Comité Executivo de TIC” e “Grupos de TIC” se situam no nivel
estratégico-gerencial. As estruturas “Secretaria Executiva”, “Grupos Tematicos” e “Central de
Execucdo Técnico-Operacional” estdo localizadas no nivel Administrativo-Técnico-
Operacional.

Na Figura 12 estd exposto 0 Mapa dos Papéis e Relacdes entre os Componentes da
Estrutura de Governanca de T1. No mapa estdo expostas as relacdes do CETI com as demais
estruturas de Governanca de TI, a sua abrangéncia nos niveis de planejamento, aplicacdo e

execucao da Politica de TIC.
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Figura 12 - Mapa dos Papéis e Relagdes entre os Componentes da Estrutura de Governanca de Tl
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O Mapa das Relagdes do Comité Estratégico de TI com os Orgdos da Estrutura de
Governanca de TI se encontra na Figura 13 e demonstra com maiores detalhes as relagbes do
CETI com os demais 6rgdos e a sua influéncia na determinacdo de Padrdes de Governanca e

Padrbes Técnicos na Politica de TIC da organizacao.
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Figura 13 - Mapa das Relaces do Comité Estratégico de T1 com os Orgos da Estrutura de Governanca de Tl
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Fonte: Dados da Pesquisa (2017)
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Conforme pode ser verificado no mapa das Relacdes do CETI com os Orgéos da
Estrutura de Governancga de TI, o Comité tem influéncia direta nas orientacdes, diretrizes e
estratégias relacionadas a Tl na organizacdo. Evidencia-se dessa forma a sua importancia para
o alinhamento estratégico de T1 da organizacdo. Por outro lado, o comité é coordenado por uma
estrutura institucional denominada Rede Governanga que se posiciona logo acima na sua
hierarquia organizacional. Essa estrutura também coordena e apoia a implementacéo da politica
de TIC na organizacdo. Mais ainda, o comité recebe o apoio técnico e administrativo da
secretaria executiva e apoio na aplicacdo dos principios de TIC do comité executivo da

organizacao.

4.4. IDENTIFICACAO DO GRAU DE ALINHAMENTO DAS SUBUNIDADES AOS
OBJETIVOS E PRINCIPIOS DA GOVERNANCA DE TI NA ORGANIZACAO

Nesta secdo encontram-se as evidéncias relativas ao alinhamento das subunidades aos

objetivos e principios da GTI na organizacéo.

4.4.1.0s Principios e Objetivos da Politica de T1 na Organizagéo

Um dos fatores destacados pelos componentes do CET] foi a dificuldade em identificar
qual das estruturas é responsavel por determinadas modalidades de decisdo, conforme pode ser
verificado na manifestacdo do Participante 02: “[...] as competéncias sdo distintas, mas na
pratica eu tenho notado uma grande confusdo nos 6rgaos que eles mandam coisas do CGTIC
pro CTIC e do CTIC pro CGTIC]...]".

Um outro tema que surgiu através das manifesta¢des dos componentes do CETI foi a
importancia do alinhamento estratégico da TI1 com o 0s objetivos da organizacdo. Conforme a
manifestacdo do Participante 05, “[...] eu acho o mais importante também, um trabalho bacana
que acontece assim 0 é o CETI, ele vai montando uma politica que transcende a governo né?
Porque a Tl ela funciona bem assim né? Sabe, que ela vai transcendendo ao governo e vai indo
né? E tu tem realmente uma consisténcia em rela¢do a isso. Uma continuidade. [...]”. No mesmo
compasso, o Participante 03 ressalta a importancia de que o CETI seja efetivo ao defender que,
para isso, € necessario o fortalecimento das estruturas, conforme pode ser verificado em seus
dizeres, “[...] Ele tem que estar forte, por exemplo, hoje pode ser eu, amanha pode ser outra

pessoa, mas ele tem que estar bem definido pra continuar [...]".
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Por outro lado, também foi apontado por alguns dos componentes que ja existe nas
subunidades a visdo de que o alinhamento estratégico de Tl é necessario para suportar a
estratégia da organizacao, ainda que seja através do apoio de empresas de consultoria. Como
por exemplo, na manifestacdo do Participante 05: “[...] mas é que as empresas, as secretarias, a
[SUBUNIDADE] e a [SUBUNIDADE] estdo conseguindo fazer é contratar uma consultoria
pra fazer o planejamento estratégico [...]”um outro fator de destaque é a existéncia de uma
subunidade responsavel pelo planejamento estratégico de toda organizacdo, conforme verifica-
se na manifestacdo do Participante 06: “[...] A[SUBUNIDADE] discute muito isso. Em tese, a
[SUBUNIDADE] poderia articular e coordenar o planejamento estratégico, mas ndo tem perna,
néo tem gente [...]”.

De forma conclusiva, o Participante 02 aponta que a utilizacdo de recursos para Tl de
forma estratégica ainda € um desafio para a gestdo da organizacdo, ”[...] entdo o dinheiro
publico na area de TI ele ndo € utilizado de uma forma equilibrada e totalmente alinhada a uma
estratégia de governo, ele é muito organizacional, cada organizacao tenta ver o melhor que pode
[...]”. No mesmo compasso, 0 Participante 01 ressalta a importancia em alinhar a Tl com a
estratégia da organizacdo: “[...] a gente tem que ter uma acdo independente de qualquer
consultoria [...]”. Por outro lado, as subunidades que possuem contratos com consultoria
defendem a sua utilizagdo, como pode ser verificado na manifestacdo do Participante 10, “[...]
eu sei mas se a gente ndo consegue o ideal, o bom é inimigo do 6timo (provavelmente se
referindo ao ditado o 6timo € inimigo do bom). Se vai esperar pra todos, tu nunca vai ter nunca.
A gente precisa as vezes ter. Tu sabes que as coisas sdo demoradas [...]”.

A partir das manifestacGes dos participantes, coloca-se no contexto especifico, a
definicdo da Politica de TIC da organizacdo. Conforme a politica, todas as subunidades devem
respeitar os principios e atender os objetivos de Governanca de T da organizagao. Os principios

norteadores definidos na Politica de TIC estdo expostos no Quadro 20.

Quadro 20- Os principios da Politica de TIC da Organizacgao
Principios
Uso racional e coordenado dos ativos de TIC
Servicos eletrénicos com foco no cidaddo
Integracdo e interoperabilidade
Consisténcia, confiabilidade e seguranca dos dados e informac6es
Transparéncia e acesso a informacdes publicas
Promocdo de redes de colaboragéo e de difusdo dos conhecimentos de TIC.
Fonte: PTIC (2015)
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Os objetivos definidos na Politica de TIC da organizacéo estdo expostos no Quadro

21.

Quadro 21- Os Objetivos da Politica de TIC da Organizacdo

Objetivos

Articular a utilizacdo coordenada dos recursos de TIC

Fortalecer a agilidade e a eficiéncia na resposta a mudancas
Suportar a estratégia e a gestdo governamental
Propor solucdes tecnologicas para a gestdo governamental
Promover a andlise de variaveis de custo e de beneficios de solugdes

Viabilizar solugdes tecnoldgicas simples e efetivas

Fomentar a utilizacdo de solucbes tecnoldgicas inovadoras
Disseminar o conhecimento e qualificar em gestdo de TIC

Fonte: PTIC (2015)

Durante uma das sessdes de grupo focal, foi submetido um instrumento estruturado

aos participantes do CETI para que apontassem o grau de importancia dos mecanismos de

estrutura para atingir os objetivos de Governanca de T1 da organizacéo.

No questionario, o grau 0 correspondia ao menor grau de importancia do mecanismo

de estrutura para atingir o respectivo objetivo de Governanca de TI. Enquanto o grau 7

correspondia ao maior grau de importancia.

No Quadro 22 estdo expostos 0s graus atribuidos aos Comités, os objetivos de

Governanca de Tl da organizacdo, a média da relacao entre cada mecanismo e objetivos, assim

como a média final determinando o nivel de importancia dos mecanismos de estrutura conforme

os participantes do CETI. O Comité de Governanca de TIC, atingiu a média geral de 6,3,

figurando em primeiro lugar no nivel de importancia dos mecanismos de estrutura.

Quadro 22 - A Relagao entre os Mecanismos de Comités e 0s Objetivos de Governancga de Tl da Organizagdo

2 3 8
Com!te_ Comité Comité de »
Objetivos Mecanismos Estratégic Executivo Governanca de C_oml_te de
odeTI de Tl Tl nas Auditoria de TI
(CETI) subunidades
0a7’ 0a7 0a7 0a7
O Articular a utilizacdo
= 1 | coordenada dos recursos de 6,8 4,9 55 1,7
S @ T
0n O —
Ss Fortalecer a agilidade e a
2 S 2 | eficiéncia na resposta a 55 4,3 55 13
o £ mudangas
©32 Suportar a estratégia e a
s | 3 [P g 6,7 4,7 5,5 21
gestdo governamental
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1 2 3 8
Comité Comité Comité de
it ; Estratégic omite Governanca de Comité de
Objetivos Mecanismos Executivo I
odeTI de Tl Tl nas Auditoria de TI
(CETI) subunidades
Oa7 0a7 0a7 Oa7
Propor soIngoes tecnoldgicas 6.5 5.5 5.4 15
para a gestdo governamental
Promover a analise de
variaveis de custo e de 5,8 6 5,7 2,5
beneficios das solugdes
Viabilizar solugdes
tecnoldgicas simples e 5,7 6,2 5,6 1,4
efetivas
_lP_Tc():mover a Governanga de 7 3.9 6 2
Fomentar a utilizacdo de
solucdes tecnologicas 6,9 6,4 6,5 1,5
inovadoras
Disseminar o conhecimento e
qualificar em Gestdo de TIC 6 46 6.5 1S
Média 6.3 52 5,8 1,7

Fonte: Dados da Pesquisa (2017)

O maior grau de importancia do CETI apontado pelos participantes evidencia a

adequacdo da estrutura para proceder a presente pesquisa. O mecanismo foi apontado como o

mais importante para que a organizagao alcance os objetivos definidos na Politica de TIC.

4.4.2. O Alinhamento das Subunidades aos Principios

Os principios da Governanca de Tl foram definidos de acordo com a literatura e o

julgamento dos participantes do CETI. Portanto, sdo otimizados de acordo com as

particularidades da organizagdo em estudo. No Quadro 23, estdo expostos 0s principios da

Governanca de Tl da organizacdo, a frequéncia com que aparecem no material coletado, o total

de evidéncias de cada um assim como exemplos de evidéncias.

Quadro 23 - Frequéncia e Total de Evidéncias dos Principios de Governanga de Tl

Categorias dos
Principios

Uso racional e
coordenado dos ativos
de TIC

Frequéncia/
Total de
Evidéncias

Evidéncias

PA02X - [...] aqui a gente

ja tem dois 6rgaos, a
[SUBUNIDADE] e a

8/50

[SUBNIDADE] que eles ja
usam um outro sistema que
se integra com 0 PROA,

Relagéo entre as Categorias e
Evidéncias

Na primeira evidéncia o sistema
utilizado auxilia na coordenagao
e uso racional de ativos. Na

segunda

evidéncia, 0

componente demonstra estar
alinhado com a otimizagdo do
uso de recursos de TI. Na




Categorias dos
Principios

Servicos eletronicos
com foco no cidadao

Integracéo e
interoperabilidade

Frequéncia/
Total de
Evidéncias

4/6

10/61

Evidéncias

que é o Orchestra, que faz
o fluxo dos processos. [...]
PAOQLY [...] tem érgaos
querendo replicar data
centers dentro dos proprios
orgaos [...]

PA02X —[...] a0 invés de
ter varios contratos
pulverizados. NGs estamos
aqui para racionalizar o
uso de ativos de TIC né?
[-]

PA01X —[...] entdo o Tudo
Facil era a primeira coisa e
0 resto era o resto. Por
que? Porque o Tudo Facil
ele atendia 0 maior nimero
de cidaddos [...]

PDO6Y - [...] A sociedade
sim pode fazer um
aplicativo para um servico
publico bem legal. Se a
gente achar legal desde
que atenda esses servigos
[]

PC05X —[...] A politica do
governo diz que
trabalhamos para o cidadao
[.]

PC11Y —[...] existe uma
briga entre os demais
orgdos e a
[SUBUNIDADE]. Por isso
tem que haver uma politica
de governo, todos tém que
ter o mesmo caminho, a
mesma linha [...]

PAQ2Y —[...] vamos botar
0S processos eletrdnicos
nos 6rgdos e vamos botar
0S processos na medida
que seja possivel. [...]
PBO4Y —[..] A
diversidade de 6rgdos
torna dificil a governancga
integrada das estruturas.
Os 6rgdos nomeiam e
definem [...]

PCO5Y —[...] As divistes
de Tl ndo podem ser as
Gltimas a saber mas
também ndo podem
resolver sozinhas [...]

Relagéo entre as Categorias e

Evidéncias
terceira evidéncia, 0
componente defende a

integracdo de contratos
otimizar o uso de ativos.

para

Na primeira evidéncia o sistema
utilizado tem o foco no cidadéo.
Na segunda, o participante
defende o que a organizacdo
pode se beneficiar de aplicativos
criados pela sociedade com o
foco no cidaddo. Na terceira
evidéncia 0 participante
demonstra estar alinhado com as
diretrizes da organizacdo que
defende o foco no cidadao.

Na primeira evidéncia o
participante defende a
integracdo das subunidades em
relacdo ao alinhamento com a
politica. Na segunda evidéncia
0S processos eletrénicos
promovem a integracdo e
interoperabilidade. Na terceira
evidéncia o participante aponta a

necessidade em integrar a
governanca entre as
subunidades. Na quarta
evidéncia, 0 participante
defende a integracdo das
divisbes de TI no processo
decisorio
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Categorias dos Fr_lggtl;elzracela/
HAGIEES Evidéncias
Consisténcia,
confiabilidade e 5/17
seguranca dos dados e
informacdes
Transparéncia e acesso 3/9
a informagcdes publica
Promocgéo de redes de
colaboracéo e de 6/25

difusdo dos
conhecimentos de TIC

Fonte: Dados da Pesquisa (2017)

Evidéncias

PAO01X —[...] vai passar
pela [SUBNUIDADE] de
novo e I3 ela vai ter uma
visdo de auditoria [...]
PD06X — [...] gente tem
muito cuidado porque a
[SUBUNIDADE] nunca
foi invadida. De repente as
pessoas ndo se ddo conta
da grandiosidade disso.
[-]

PDO7Y —[...] falta
padronizacdo do BD nos
orgaos [...]

PDO6X — [...] cada
processo da
[SUBUNIDADE] tem uma
norma, tem um template
padrao [...]

PA02X —[...] Se fosse
contratar por fora, tu ndo
coloca a questdo de
seguranca, garantias, um
monte de coisinhas..
PF09X —[...] eu ndo sou
dessa area, mas eu sei que
eles estdo trabalhando com
agora, principalmente com
essa coisa de transparéncia
né, eles estdo muito
envolvidos com isso. [...]
PAQO1X —[...] dados
abertos ta meio parado no
estado mas é de suma
importancia, até existem
leis que obrigam algumas
coisas né [...]

PB04X - [...] temque ter
porque existe o portal de
transparéncia [...]

PDO7Y -...] O grupo de
Governanca faz o papel do
CETIC[...]

PB03X —[...] acho que o
que ta faltando aqui é
unificar o conhecimento
pra gente ajudar né.
Sinceramente eu acho que
é um problema.

PA01X —[...] entdo, vamos
ter um pra Governanga se
fosse o caso e todos o0s
orgaos se beneficiam! E os
caras vao estar falando a
mesma linguagem né! [...]

Relagéo entre as Categorias e
Evidéncias

Na primeira evidéncia a
subunidade em questdo
contribui para a confiabilidade
dos dados. Na segunda
evidéncia o participante
demonstra que a subunidade
enfatiza fortemente a seguranca
dos dados. Na terceira
evidéncia, o participante
defende a padronizagdo dos
bancos de dados nos 6rgaos, o
que por sua vez contribui para a
consisténcia e confiabilidade
dos dados. Na quarta evidéncia,
a padronizagdo contribui para
que 0S processos se tornem
consistentes e confiaveis. Nas
quinta evidéncia, o participante
alerta que a terceirizacéo de
servicos de seguranca de Tl
pode oferecer riscos a
seguranca dos dados e
informagdes.

Na primeira evidéncia o
participante aponta que a
subunidade apoia a
transparéncia no seu interior.
Na segunda evidéncia o
participante enfatiza a
importancia dos dados abertos.
Na terceira evidéncia o
participante defende que as
acOes da subunidade devem
obedecer ao portal da
transparéncia.

Na primeira evidéncia o
participante defende a
colaboracdo de ambas as
estruturas de governanga. Na
segunda evidéncia o
participante defende o
compartilhamento do
conhecimento entre as
subunidades. Na terceira
evidéncia o participante
defende que a contratacdo de
servicos de consultoria devem

beneficiar todas as subunidades.
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Na sequéncia, verifica-se na Tabela 4 o namero de evidéncias por subunidades no que
se refere a manifestacdo dos participantes sobre o respeito aos principios definidos na Politica
de TIC da organizacdo. Para chegar ao resultado foram contabilizadas todas as evidéncias
referentes as manifestacdes dos participantes em que demonstraram respeitar os Principios de
GTI. As manifestacdes foram contabilizadas paras as subunidades da qual faziam parte ou para
aquelas que eles julgavam se enquadrar nas subcategorias de respeito aos principios.

Verifica-se na Tabela 4 que a Subunidade A contabilizou 80 evidéncias, seguida pela

Subunidade D com 42 evidéncias e pela Subunidade C com 35 evidéncias.

Tabela 4- NUmero de Evidéncias de Respeito aos Principios por Subunidades

Categorias dos Principios de GTI A B C D E F G
Uso racional e coordenado dos ativos de TIC 23 1 14 10 1 3 2
Servigos eletrénicos com foco no cidadéo 2 - 2 2 - - -
Integracdo e interoperabilidade 33 2 12 16 1 1 2
Consisténcia, confiabilidade e seguranca dos dados e informagdes 3 1 2 8 - 1 1
Transparéncia e acesso a informacdes publica 4 1 - 1 - - 2
Promocéo de redes de colaboracéo e de difusdo dos
conhecimentos de TIC L5 5 i i i
Total 80 6 35 42 2 5 7

Fonte: Dados da Pesquisa (2017)

Os dados resultantes sdo apresentados em um grafico de barras na sequéncia. Na

Figura 14 verifica-se o nimero de evidéncias de respeito aos principios por subunidades



Figura 14 - NUmero de Evidéncias de Respeito aos Principios de GTI por Subunidades
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Subunidades

= Servicos eletronicos com foco no cidaddo
m Consisténcia, confiabilidade e seguran¢a dos dados e informagdes

= Promogdo de redes de colaboracéo e de difusdo dos conhecimentos de TIC
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4.4.3. O Alinhamento das Subunidades aos Objetivos

Os objetivos da Governanca de T1 também foram definidos de acordo com a literatura
e 0 julgamento dos participantes do CETI. Portanto, sdo adequados com a realidade da
organizacdo em estudo. No Quadro 24 estdo expostos os objetivos da Governanca de Tl da

organizacdo, a frequéncia com que aparecem no material coletado, o total de evidéncias de cada

um assim, como excertos de textos que constituem as evidéncias.

Quadro 24 - Frequéncia e Total de Evidéncias dos Objetivos de Governancga de Tl

Categorias dos Frequ?r:jua/ idénci Relacdo entre as Categorias e
Objetivos Tpt?. € ek Evidéncias
Evidéncias

PC11Y —[...] existe uma briga entre  Nas trés evidéncias apresentadas

0s demais Orgéos e a 0s participantes apontam

[SUBUNIDADE]. Porisso temque  subunidades em que julgam ndo

haver uma politica de governo, haver a articulagdo coordenada dos

todos tém que ser 0 mesmo recursos de TI. Demonstram
Articular a caminho, a mesma linha [...] através do que ocorre na utilizagao
utilizacao PCO5Y —[...] A[SUBUNIDADE] de recursos de Tl por elas, a
coordenada dos 9/60 precisa através da tecnologia necessidade em promover 0 Uso
recursos de resolver os problemas dela. Tem coordenado destes recursos.
TIC disparates muito grandes no

governo

PD06X — [...] ou se utilizar do

contrato da [SUBUNIDADE]

também. Isso é racionalizar custos

[.-]

PEO8Y — [...] no 6rgdo aparecem Na primeira evidéncia o

diversos tipos de licitacdo. Porisso  participante defende que a gestdo

€ preciso ter a gestdo de contratos e de contratos tornara 0s processos

definir normativas da gestéo e da organizacdo mais ageis.

procedimentos. E fundamental Enquanto na segunda evidéncia o

fiscalizar boas préaticas desde a participante defende que a o

contratacdo até a manutencdo. arquétipo federalista de GTI

PDO6Y - [...] eu acho que tem que contribuird para a integracéo das
Fortalecer a ter uma priorizacao, mas num estrut_uras~de governanca da} o
agilidade e a conceito de um arquétipo de organizagao. Na terceira evidéncia
eficiéncia na 821 feder_allsmo, por exemplo, 0 0 Qartlmpante defen_de que as
resposta a seguinte: decisdes, por exemplo, acoes do CETI precisam ser

projetos que sdo estruturadores pro  respaldadas pela legislagdo. Por
mudancas

estado que se perpassam para 0s
orgaos transversais como 0 PROA,
estariam nesse comité.

PA01X —[...] O que a gente vai
precisar alterar ou fazer um novo
decreto ou enfim necessario pra que
as acgdes que a gente faz abaixo
estejam subsidiadas na legislacdo

[.]

conseguinte, as acoes do comité se
encontram amparadas na
legitimidade e reduz-se também o
tempo para que sejam executadas.



Frequéncia/
Total de
Evidéncias

Categorias dos
Objetivos

Suportar a
estratégia e a
gestédo
governamental;

8/109

Propor
solucbes
tecnoldgicas
para a gestdo
governamental

7/20

Promover a
analise de
variaveis de
custo e de
beneficios de
solucbes

7/30

Viabilizar
solucbes
tecnologicas
simples e
efetivas

4/5

Evidéncias

PDO6Y - [...] concorda que henhum

projeto estratégico pode viver sem
TIC? Concorda que qualquer coisa
que eu fizer hoje tem que ter TIC?
PCO05X —[...] nds estamos
trabalhando com planejamento
estratégico, t4? E com a consultoria
t& sendo exigido esse tipo de coisa.
PA02X —[..] ATl ndo é de
Governo é de Estado![...]

PA01X —[...] vai passar pela
[SUBUNIDADE] de novo e la ela
vai ter uma viséo de auditoria [...]
PCO5Y —[...] entdo é a INFOVIA,
eu gasto e reduzo custo entendeu?
Eu consigo usar bens de capital pra
reducdo de custo e pra agilidade.
[...]

PEO09X —[...] Aqui na
[SUBUNIDADE] a gente pediu um
sistema que faz 0 acompanhamento
dos érgaos prioritarios [...]

PA02Y —[...] se toda verba de TIC
invés de ir para cada 6rgdo com
Seus orgamentos ta, viesse para o
comité? Ai o comité é que vai
estudar todas as necessidades, todas
as demandas, mas 0 que acontece

hoje, cada 6rgéo recebe uma parcela

do orcamento [...]

PA01X —[...] ta criando um nicho
de mercado, se cada secretaria vai
fazer um contrato com uma
consultoria pra prestar uma
assessoria para por exemplo, TI,
n&o tem ldgica! E irracional e
ildgico! [...]

PAOLY — [...] porque nem sempre 0
que ta ali no site da Enermax,
qualquer estabilizador atende,
talvez s6 a deles, a gente tem que
ter esse cuidado [...]

PDO7Y -...] O grupo de
Governanca faz o papel do CETIC
[...]

PC05X —[...] tu sabes qual é a
pratica que eu estava exercendo
assim, pregao, ta? Quando o cara
vai perguntando, se eu ja ndo vou
sabendo eu vou no celular para
garantir o sucesso do negocio. [...]
PG12X —[...] deram para o
estagidrio para controlar contas, ali
ele pensa em fazer Excel e isso
comega a ganhar corpo e se torna
uma deciséo vira um sistema [...]
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Relagéo entre as Categorias e
Evidéncias

Nas trés evidéncias apresentadas
0s participantes demonstram que
compreendem a necessidade de
que as agdes do comité e das suas
préprias subunidade estejam
alinhadas com a estratégia da
organizacéo.

Na primeira evidéncia o
participante propde que uma das
subunidades contribua através dos
seus objetivos para apoiar a gestdo
governamental. Na segunda, a
solucdo tecnologia e apontada
como um importante agente para
apoiar a gestdo governamental. Na
terceira evidéncia, o sistema em
questdo traz agilidade para os
processos internos da subunidade,
0 que reverte em beneficios pra
gestdo da organizacao.

Nas duas primeiras evidéncias o0s
participantes defendem que os
recursos devem ser empregados
em solucdes que beneficiem a
organiza¢do como um todo.
Enquanto na terceira evidéncia o
participante demonstra a
preocupacdo em empregar critérios
rigorosos ao procurar solucoes
para a sua subunidade.

Na primeira evidéncia o
participante defende que uma
simples alocacgdo de fungdes de
uma estrutura para a outra pode
beneficiar os processos de GTI. Na
segunda evidéncia o participante
demonstra que do contato
telefénico durante o pregao
contribui para o sucesso do
negocio. E na terceira evidéncia o
participante demonstra
sensibilidade ao adotar uma boa
pratica simples mas que pode
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Categorias dos Ftle_:quelzrama/ Evidénci Relagéo entre as Categorias e
Objetivos ptq € videncias Evidéncias
Evidéncias
contribuir para a organizacao
como um todo.
Na primeira evidéncia o
participante defende que a solugéo
PAO2Y - [...] E cada vez mais eu teCI‘l0|OgICZ-{ L&
x compreensdo de que como 0s
acho que com o PROA vao notar a r0CesS0S contribuem para a
importancia de ter um processo [...] prac iLribuem p x
. ; agilidade e eficiéncia da gestéo.
PDO06X — [...] A sociedade sim pode A
g X Na segunda evidéncia o
Fomentar a fazer um aplicativo pra um servico L .
e S participante demonstra que apoia a
utilizacéo de publico bem legal. Se a gente achar R ~
~ utilizacdo de soluces externas que
solugdes 5/16 legal desde que atenda esses d . .
tecnolégicas Servicos [...] [PRLIEi U [IMOUEIEO o7 0
inovadoras PA02X — [...] todos entenderiam o SErVicos dq doArga_nlza(;ao._ l\_la
PROA sem dificuldades porgue o terceira evidéncia o~part|C|pant~e
9 . - A defende que a adocéo da solucéo
PROA néo funciona se dois ou trés tecnolégica deve ser ampla, Ou
nao ader_lr_em. Sl B seja, as subunidades devem adoté-
criar facilidades [...] .
lo de forma efetiva para que 0s
seus beneficios para a organizacédo
sejam percebidos.
Na primeira evidéncia, o contrato
PC05X — [...] mas vamos dizer em questdo tem o potencial em
assim 0, ndo vai ter um daqueles de  trazer maior conhecimento para a
novo, tu vai fazer um contrato da gestdo da subunidade. O
[SUBUNIDADE] e vai dar o participante demonstra que esse
guarda-chuva pros outros [...] conhecimento ndo deve ficar
Disseminar o PA02X — [...] Ent&o de hoje em restrito a subunidade, mas
conhecimento e diante nds vamos antes mandar pra  compartilhado com as demais. Na
s 5/13 VOCEs aproveitar essa expertise que  segunda o participante demonstra a
qualificar em

gestdo de TIC

vocés estdo criando pra gente ja sair
alinhado com o comité

PA01X —[...] quanto mais
documentado e entrelagado a gente
tiver, mais provavelmente continua,
porque se ta funcionando as pessoas
n&do vao querer destruir [...]

intencdo em compartilhar o
conhecimento gerado com 0s
demais membros do comité. Na
terceira evidéncia o participante
aponta que a documentacdo e o
compartilhamento podem
contribuir para melhorar a
qualidade da gestdo de TI.

Fonte: Dados da Pesquisa (2017)

No Quadro 24 ¢ possivel verificar que o objetivo “Suportar a estratégia e a gestdo
governamental” ¢ o que possui 0 maior nimero de evidéncias. 1SS0 se deve ao fato de que o
foco da discussdo dos participantes durante o periodo de observagdo que resultou no material
coletado para a andlise, ndo ter sido especificamente os principios de Governanca de TI.
Durante esse periodo, um dos temas discutidos foi o alinhamento estratégico da TI na
organizacdo. Na sequéncia, verifica-se na Tabela 5 a frequéncia de evidéncias dos principios

por cada subunidade.
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A categoria dos objetivos com o maior nimero de evidéncias foi a “ Suportar a
Estratégia Governamental”, com 122 evidéncias distribuidas entre as sete subunidades. A
segunda categoria com 0 maior nimero de evidéncias foi a “Articular a utiliza¢do coordenada

dos recursos de TIC” com 54 evidéncias.

Tabela 5- Frequéncia de Evidéncias dos Objetivos pelas Subunidades

Categorias dos
Objetivos A 55 D E F ©

Articular a utilizacdo coordenada dos recursos de TIC;

20 1 15 13 4 0 1

Fortalecer a agilidade e a eficiéncia na resposta a
mudancas;

Suportar a estratégia e a gestdo governamental; 53 7 22 26 2 3 9

7 2 5 9 1 0 1

Propor solucbes tecnoldgicas para a gestao
governamental

Promover a andlise de variaveis de custo e de
beneficios de solugdes;

18 0 8 5 0 2 0

Viabilizar solugdes tecnoldgicas simples e efetivas 0 0 1 3 0 0 1

::ncz)r\r;gg(g?; :; utilizacdo de solucdes tecnolégicas 0 0 1 3 0 0 1

_I?:scseminar 0 conhecimento e qualificar em gestéo de 10 0 2 1 0 0 0
Total 119 10 63 68 10 6 14

Fonte: Dados da Pesquisa (2017)

Na Figura 15, encontram-se os dados acima em um grafico de barras. No gréfico é
apresentado a frequéncia de evidéncias das manifestaces dos participantes do CETI a respeito
do alinhamento das subunidades aos objetivos. Conforme é possivel verificar, a subunidade A
apresenta 0 maior nimero de evidéncias, seguida pelas subunidades D e C. As trés subunidades
possuem respectivamente um total de 119, 68 e 63 evidéncias contabilizadas que apontam o
maior grau de alinhamento destas aos objetivos definidos na politica de TIC da organizacao.
A Subunidade A é aquela onde o representante do CETI designado como CIO da organizacéo
desempenha essa fungdo, o que pode explicar parcialmente a quantidade de evidéncias
indicando o respeito aos principios por essa subunidade. Por outro lado a Subunidade D tem
como seu core businessa T1, o que pode também explicar de forma parcial a grande quantidade
de evidéncias apontando quem atendem aos objetivos definidos na politica de TIC da

organizacao.
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Os resultados expostos na Figura 15 refletem trés diferentes aspectos ao comparar-se com as
caracteristicas das subunidades que obtiveram o maior nimero de evidéncias de respeito aos
objetivos. Enquanto a subunidade A é aquela da qual o CIO faz parte e desempenha sua funcao,
a subunidade C possui um dos representantes com ampla experiéncia em geréncia de T1. Ainda,
a subunidade D tem a TI como foco do seu negdcio e atende as demandas da organizagdo no
que tange a esse setor. Mais especificamente no caso da subunidade D, esse aspecto fica claro
ao observar-se o numero de evidéncias do objetivo “Suportar a Estratégia e a Gestdo

Governamental”.

4.5. A COMPARACAO ENTRE O NIVEL DE PODER E O GRAU DE ALINHAMENTO
DAS SUBUNIDADES AOS OBJETIVOS E PRINCIPIOS DE GOVERNANCA DE TI

Nessa secdo € apresentada a comparacdo entre as subunidades entre o nimero de
evidéncias das manifestacbes do CETI a respeito dos fatores contingenciais do poder
intraorganizacional e dos principios e objetivos da Governanga de TI. No Quadro 25 verifica-

se a frequéncia total de evidéncias por subunidades.

Quadro 25 - Frequéncia Total de Evidéncias por Subunidades
Subunidades

A B C D E F G
Categorias
Nivel de Poder 31 9 39 108 24 104 52
Respeita os Principios 80 6 35 42 2 5 7
Atende aos Objetivos 119 10 63 68 10 6 14

Fonte: Dados da Pesquisa (2017)

Os dados do Quadro 25 estdo expostos na sequéncia na Figura 16. Na figura, através
do grafico de barras é possivel comparar o nivel de poder das subunidades e o alinhamento

destas aos principios e objetivos.
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Figura 16 - A Comparacgdo entre o Nivel de Poder das Subunidades e o Alinhamento aos Principios e Objetivos
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Fonte: Dados da Pesquisa (2017)

A partir da comparagao apresentada na Figura 16, verifica-se que o nivel de poder das
subunidades ndo apresenta um comportamento linear no que tange o alinhamento destas aos
principios e objetivos da politica de TIC. Por exemplo, a Subunidade A, que possui 0 maior
namero de evidéncias de alinhamento aos principios e objetivos com 80 e 119 registros,
apresenta apenas um nivel intermediario de poder intraorganizacional com 31 evidéncias. A
Subunidade C, apresentou indices intermediarios tanto de poder intraorganizacional como de
alinhamento aos principios e objetivos. Por outro lado, a Subunidade F, que possui juntamente
com a Subunidade D o maior nimero de evidéncias em relacdo ao poder intraorganizacional
apresentou um numero reduzido de evidéncias a respeito do alinhamento aos principios e
objetivos definidos na politica de TIC. Esses resultados podem indicar no caso da Subunidade
A gue mesmo tendo um alto grau de alinhamento aos principios e objetivos da politica de T1, o
nivel intermediario de poder intraorganizacional pode dificultar com que suas ac¢des revertam
na promocao da compreensao compartilhada dos objetivos de TIC e da organizacéo, previstos
na misséo desta.

Por outro lado, no caso da Subunidade F, mesmo tendo um alto nivel de poder
intraorganizacional, apresentou um grau reduzido de alinhamento aos principios e objetivos da
organizacgdo. Esses resultados podem indicar que a contribuicdo para a promocéo da cultura de
conformidade através de politicas, diretrizes e procedimentos (conforme esta previsto na missao

da organizagdo) pode ser comprometida.



95

No entanto, a Subunidade D que apresenta o maior nimero de evidéncias sobre o nivel
de poder, apresenta também niveis intermediarios a elevados de alinhamento aos principios e
objetivos. Esse equilibrio entre o nivel de poder intraorganizacional e o grau de alinhamento
aos principios e objetivos pode representar uma influéncia positiva em ambas as macro
declaragdes definidas na missdo da organizacdo publica estuada. A Subunidade D tem a TI
como foco do seu negdcio dentro da organizagao.

A partir desses resultados verifica-se, que a relacdo entre o poder intraorganizacional
e a efetividade dos mecanismos de Governanca de Tl ndo ocorre de forma linear. Na secdo
seguinte esta exposto um modelo conceitual a ser testado em pesquisas futuras para verificar se
a relagdo entre o alinhamento social e a efetividade dos mecanismos de TI, mais

especificamente o CET]I, é moderada pelo poder intraorganizacional.

4.6.PROPOSTA DE EXTENSAO DO MODELO DAS CONTINGENCIAS
ESTRATEGICAS DO PODER INTRAORGANIZACIONAL

As evidéncias da pesquisa juntamente com a literatura possibilitaram propor a
extensdo do modelo de Hickson etal. (1971). O modelo proposto pode ser testado segundo uma
abordagem quantitativa para verificar se as relagcdes entre as dimensoes: “respeito aos principios
da Politica de TI” e “observancia aos objetivos da politica de T1” e o alinhamento social em TI
sdo moderadas pelo nivel de poder das subunidades. Assim como possibilitara o teste das
demais hip6teses propostas na sequéncia. Na Figura 17 verifica-se a extensdo do modelo de
Hickson et al. (1971).

Figura 17- Extensdo do Modelo das Contingéncias Estratégicas do Poder Intraorganizacional
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Poder das
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Alinhamento
Social em T1

Atendimento aos
Objetivos da
Politica de TI

Substitutibilidade
das Atividades

Fonte: Adaptado de Hickson et al. (1971, p.223)
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A proposta de um estudo quantitativo a partir da extensdo do modelo se justifica pelo
argumento de Creswell (2010) que defende que em pesquisas desta natureza a teoria € utilizada
de forma dedutiva e posiciona-se no inicio do plano de estudo.

A distin¢do entre as caracteristicas de organizac6es publicas e privadas levou Denford,
Dawson e DeSouza (2015) a concluirem que para compreender como as formas de Governanca
de TI séo definidas em ambas as esferas e, por conseguinte, como os respectivos resultados séo
obtidos, é necessario uma nova teoria ou mesmo a modificacdo de uma ja existente.

Os resultados referentes ao grau de respeito aos principios e atendimento aos objetivos
da politica de TI na organizagao indicam que as duas subunidades com o maior nivel de poder
apresentam uma diferenca significativa no nimero de evidéncias no que concerne as duas
dimensdes. Por outro lado, a subunidade com o maior grau de respeito aos principios e
atendimento aos objetivos figurou na quinta posi¢cdo em nimero de evidéncias no que se refere
ao nivel de poder.

A definicdo da dimensdo social do alinhamento de TI de Reich (2000) relaciona os
executivos de negdcio e de TIl. Mas tambem os CIOs e os demais membros do comité.
Entretanto, devido as diferencas das estruturas executivas de Governanca na esfera pablica, e
mais especificamente no caso da organizacdo estudada, € necessario adaptar o escopo do
alinhamento social nesse setor. Na organizacdo em questdo o participante que desempenha essa
func@o é membro de uma subunidade diretamente subordinada a gestao da organizagao publica.
Concomitantemente, essa subunidade é responsavel pela coordenacdo do CETI.

A subunidade da qual pertence o participante que desempenha a funcdo de CIO na
organizacdo apresentou 0 maior namero de evidéncias no que tange o respeito aos principios e
objetivos da politica de TIC. Portanto, definindo tal subunidade como referéncia no
alinhamento aos principios e objetivos da politica de TIC, compreende-se a partir da definicao
de Reich (2000) que o alinhamento social de T1 no caso da organizacdo em estudo, consiste no
grau em que os demais membros do CETI respeitam os principios e atendem aos objetivos de
TI. Portanto, quanto mais as atuacdes do CETI atenderem aos objetivos da GTI da organizagao
respeitando os principios, mais efetivo ele sera. A partir de tais argumentos, a primeira hipétese

a ser testada é proposta:

H1: Um alto grau de alinhamento social de T1 influencia positivamente a efetividade

de mecanismos de TI



97

Chan e Reich (2007) definem o alinhamento social de TI como o estado no qual 0s
executivos de negdcios e de TI dentro de uma unidade organizacional compreendem e estdo
comprometidos com a missdo, 0s objetivos e o planejamento de ambas as areas. Tendo em vista
0S argumentos presentes na literatura e as evidéncias coletadas a partir das manifestagdes dos
representantes das subunidades que compde o CETI, compreende-se que o alinhamento social
no contexto da organizagdo consiste, portanto, no grau com que eles compreendem e se
comprometem com 0s principios e objetivos definidos na politica de TIC. Baseado em tais

argumentos, as seguintes hipoteses a serem testadas sao propostas:

H2a: Um alto grau de respeito aos principios da politica de TI influencia positivamente

o alinhamento social de TI.

H2b: Um alto grau de atendimento aos objetivos da politica de TI influencia

positivamente o alinhamento social de Tl

Segundo Hair et al. (2016) em ocasifes em que uma variavel independente influencia
a relacdo entre uma variavel exdgena e outra enddgena de forma que possa modificar a sua
forca e direcdo, verifica-se a existéncia de um efeito moderador.

Para tornar mais clara a distincdo entre o efeito moderador e 0 mediador de uma
variavel, Macada (2015) define que as variaveis moderadoras atuam “quando”, ou seja, quando
ocorrem determinadas condicOes, certos efeitos sdo observados. Por outro lado, varidveis
mediadoras explicam “como” e o “porque” da ocorréncia de tais efeitos. Em subunidades que
apresentaram niveis de poder similares, houve uma grande variacdo em relagcdo ao respeito aos
principios e atendimento aos objetivos. A partir das evidéncias que demonstraram
empiricamente o nivel de poder das subunidades, de respeito aos principios e atendimento aos
objetivos tornam pertinente a elaboracdo de duas hipoteses para verificar se o poder
intraorganizacional atua como uma varidvel moderadora na relacdo entre o “respeito aos
principios da Politica de TI” ¢ “atendimento aos objetivos da Politica de T1” com o alinhamento

social de TI:

H3a: O nivel de poder das subunidades atua como moderador na relagdo entre o

respeito aos principios da Politica de Tl e o Alinhamento Social de Tl
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H3b: O nivel de poder das subunidades atua como moderador na relagdo entre o

atendimento aos objetivos da Politica de Tl e o Alinhamento Social de Tl

No capitulo seguinte sdo feitas as considera¢6es finais sobre a pesquisa e 0s resultados

obtidos sao discutidos com maiores detalhes.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Nesse capitulo sdo apresentadas: a sintese dos resultados, as contribuicGes para a
academia e para os practitioners, as limitacdes da pesquisa e também sugestdes de pesquisas

futuras.

5.1. SINTESE DOS RESULTADOS

A partir das categorias a priori derivadas dos fatores contingenciais do poder
intraorganizacional (HICKSON et al., 1971) e também dos principios e objetivos da Politica de
TIC da organizacgdo, o contetido obtido durante o periodo de observacdo das reunies do CETI
foi codificado e analisado. A diferenca entre 0 nimero de evidéncias obtidos a partir da analise
demonstrou que o nivel de poder das subunidades tem uma variacdo significativa dentre as seis
analisadas.

O primeiro objetivo especifico foi alcancado através da contagem do numero de
evidéncias em cada categoria de fatores contingenciais por subunidades. Em relagdo ao nivel
de poder verificou-se que as subunidades D e F obtiveram o maior nimero de evidéncias, com
respectivamente 108 e 104 evidéncias. Logo em seguida as subunidades C e G obtiveram
respectivamente 39 e 52 evidéncias. E finalmente, as subunidades A e B contabilizaram 31 e 9
evidéncias respectivamente. Verifica-se, portanto, que duas subunidades possuem altos niveis
de poder intraorganizacional em relacdo as outras quatro subunidades. A partir dessa
perspectiva é possivel realizar inferéncias a partir da literatura contida no referencial teérico e
nas evidéncias obtidas.

Um outro ponto que indica que o primeiro objetivo especifico foi atingido se refere
especificamente ao fator contingencial Centralidade, considerado fundamental para que uma
subunidade tenha poder dentro da organizacdo (HICKSON et al., 1971). Os resultados da
contagem de evidéncias desse Unico fator contingencial foram proporcionais ao resultado total
de evidéncias para a soma de todos os fatores contingenciais que influenciam o nivel de poder
das subunidades.

O segundo objetivo especifico também foi atingido através do mapeamento da posi¢do
do CETI na hierarquia da organizacdo e das suas relacbes com as demais estruturas de
Governanca de T1 da organizacdo. Destaca-se dentre os resultados principais, 0 posicionamento
do CETI no nivel institucional-estratégico, o que se demonstra coerente com a sua influéncia

nas orientacdes, diretrizes e estratégias relacionadas a Tl na organizagdo. Em relagdo a
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formacdo do CETI, Denford, Dawson e DeSouza (2017) estabelecem clara diferenga entre o
setor publico e o privado ao apontar que na esfera publica ndo existe a estrutura do Conselho
de Administracdo e ressaltam que no setor publico, a cada eleicdo, a troca de gestdo pode
provocar também a mudanca de individuos e cargos em posicdes chave na organizacdo e
exemplificam esse ponto ao assinalar que no contexto norte-americano, os ClOs do setor
publico tém que lidar com uma legislagao que pode ser alterada facilmente dependendo do foco,
do posicionamento e das influéncias de cada gestdo. A partir da criacdo da lei Clinger-Cohen
em 1996 (CLINGER-COHEN, 1996), o papel do CIO assim como suas funcdes e encargos no
ambito federal nesse pais foram definidos. Entretanto, essas funcdes e encargos foram
simplesmente adaptadas para o setor publico a partir da realidade do setor privado (DENFORD;
DAWSON; DESOUZA, 2017). Tragando-se um paralelo com a organizagdo estudada, verifica-
se uma adaptacgao similar na medida que o papel atribuido ao CIO encarregado da funcéo tem
um viés notadamente corporativo. O CIO acumula o cargo de diretor de outra estrutura que se
encontra em um nivel hierarquico semelhante ao CETI. Dessa forma, percebe-se que além das
estruturas de GT1I, o cargo e a posic¢do hierarquica encontram-se também sujeitos as mudancas
decorrentes das alternancias de gestdo na esfera politica.

Nesse contexto, a estrutura do CETI também corre o risco de sofrer alteracdes
significativas na medida que se verifica a sua subordinacdo a uma estrutura que é composta por
membros escolhidos por gestdes que se sucedem a cada quatro anos, com diferentes ideologias
politicas e que influenciam nas decisbes estratégicas da organizacdo. Por conseguinte, tais
posicionamentos também influenciam a estratégia de Tl da organizacdo. Em ultima instancia a
dindmica dessas mudancas pode ser contraproducente no que se refere ao alinhamento
estratégico de T1 e o interesse publico. Os resultados encontram-se de acordo também com as
conclusdes de Wu, Straub e Liang (2015) que verificaram em seu trabalho que o poder das
subunidades e suas orientacdes em relacdo a estratégia de TI influenciavam no alinhamento
estratégico e, portanto, nos resultados a partir da TI.

A replicacdo de praticas de GTI do setor privado na esfera publica também foi
observada ao longo da observacdo das reunides do CETI e dos grupos focais. Conforme
explicam Denford, Dawson e DeSouza (2017), esse comportamento foi muito usual durante
décadas no contexto da administragdo publica norte-americana. Na realidade da unidade de
analise estudada, verificou-se que participantes das subunidades com o maior nivel de poder na
organizacgdo apresentavam uma tendéncia a apoiar a adocao de servigos de consultoria externa

para a solucdo e aconselhamento em decisoes relacionadas a T na organizacao.
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Sob a perspectiva da Teoria das Contingéncias Estratégicas, mais especificamente em
relacdo ao fator contingencial substitutibilidade verifica-se que no momento que o0s
participantes das subunidades com maior nivel de poder intraorganizacional defendem a adocéo
e manutencao dos servicos de consultoria em TI, ao mesmo tempo também evitam que ocorra
a rotinizacdo da informacdo e, por conseguinte a substitutibilidade. Em outras palavras, a
manutenc¢do do uso dos servigos de consultoria nos dominios das subunidades contribui para
que estas mantenham o nivel de poder atual, na medida que, sob o ponto de vista desses
participantes, a utilizacdo dos servicos de consultoria representa informacéo privilegiada para
suas préprias subunidades e a rotinizacdo pela informacao ou absorcao reduziria o seu nivel de
poder.

Essas evidéncias sdo condizentes com a Teoria das Contingéncias Estratégicas do
Poder Intraorganizacional (HICKSON et al., 1971), o que aponta a adequacao da sua utilizacdo
na presente pesquisa. Como exemplo, é possivel verificar esse ponto através de uma
manifestacdo do Participante 02. O componente do CETI em questdo ndo representava as
subunidades de maior poder intraorganizacional e fez a seguinte observacdo: “[...Jvamos
investir pra adivinhar o futuro daqui a cinco anos na [SUBUNIDADE], que seria muito bom,
ninguém nega, ou vamos investir pra trazer [A ORGANIZACAOQ] pra mais proximo, pra nio
ficar, porque a [SUBUNIDADE] ta puxando né? A [SUBUNIDADE] ¢ o transatlantico e puxa
[A ORGANIZACAQ] também [...]".

Percebe-se nesse caso que apesar do alinhamento com a estratégia da alta gestdo da
organizacdo, o nivel reduzido de poder da subunidade da qual pertence o participante dificulta
a aceitacdo do seu ponto de vista pelos membros de subunidades com maior nivel de poder.

O terceiro objetivo especifico foi alcancado através da contagem do numero de
evidéncias das manifestacbes dos participantes quando demonstravam alinhamento aos
principios e objetivos da organizacdo. As manifestacGes eram contadas para as respectivas
subunidades na medida que cada participante manifestava sua posi¢cdo em alinhamento aos
principios e objetivos ou ao apontar de alinhamento de determinada subunidade, mesmo que
ndo a sua propria.

A Subunidade A obteve o maior niamero de evidéncias no que tange ao alinhamento
aos principios e objetivos com respectivamente 80 e 119 evidéncias. Essa subunidade é
diretamente subordinada a estrutura de governanca ligada a gestdo da organizacdo. Esses
resultados séo condizentes com a dimensao do alinhamento cultural de Tl conforme a defini¢éo
de Chan e Reich (2007). Segundo as autoras, nessa dimensdo do alinhamento de TI a alta

direcdo deve estar comprometida para que as demais areas também se engajem com o
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alinhamento entre a Tl e 0s negocios. Nesse contexto, o envolvimento adequado dos
stakeholders, na categoria Alinhamento Estratégico, foi identificado por Alreemy et al. (2016)
como o principal Fator Critico para o Sucesso da implementacdo da Governanca de TI. A partir
dos resultados é possivel aferir que o engajamento da subunidade imediatamente ligada a alta
direcdo é um fator positivo para que as demais subunidades se engajem no alinhamento entre
TI e negdcios. Como exemplo, verifica-se na manifestacdo do Participante 02 a preocupacao
em articular a utilizacdo coordenada dos recursos de TIC, um dos objetivos definidos na
politica: “[...]Jo que eu notei é que essas procuragdes de crédito que existem no estado, alguns
6rgdos que sdo contemplados com ela. Eles dizem néo, o dinheiro é meu e de repente dizem
"eu tenho que gastar" e gasta-se de qualquer jeito, entdo dizem “vamos comprar mais
equipamento, ndo sei 0 qué" né? Nisso, muitas vezes tu ndo atende as prioridades do estado
[...]”. Por outro lado, verifica-se que componentes do TIC de subunidades com nivel elevado
de poder e alinhamento aos principios e objetivos, compreendem a estratégia definida pela alta
organizagdo. Conforme verifica-se na manifestacdo do Participante 06 alocada na categoria
“Suportar a estratégia e gestdo governamental”, percebe-se que este membro do CETI
compreende e concorda com os principios e objetivos de T1 da organizacdo: “[...] daqui a 4 anos
com essa politica vai estar bombando, ta tdo claro os direitos decisérios das pessoas, tu ta
facilitando a vida delas. Principalmente o gestor de TIC que ta na ponta da governanca, deixou
tdo claro os direitos onde ele vai, o que ele vai, como faz, quais sdo 0s processos, que estrutura
se utiliza pra cada tomada de decisdo dele [...]”. A partir desses argumentos e evidéncias, €
possivel aferir que no caso da Subunidade em questdo, as recomendacdes de Chan e Reich
(2007) sdo seguidas na pratica apés a instituicdo do CETI e a definicdo da politica de TIC.
Uma outra conclusdo possivel a partir dos resultados se refere a Subunidade
responsavel que tem como foco o planejamento. Verificou-se um nimero reduzido de
evidéncias tanto em relacdo ao nivel de poder quanto ao alinhamento aos principios e objetivos
dessa subunidade. Inclusive foi possivel aferir a partir das manifestacdes de alguns participantes
do CETI a ddvida a respeito do papel que essa subunidade deveria desempenhar no
planejamento estratégico de T1 na organizacdo. Como exemplo em uma das manifestacdes do
Participante 05, o componente do CETI revelava que o planejamento estratégico da subunidade
foi feito através de uma consultoria contratada. Nessa ocasido o Participante 06 o interpelou da
seguinte forma[...] a [SUBUNIDADE] discute muito isso. Em tese a [SUBUNIDADE] poderia
articular e coordenar o planejamento estratégico, mas ndo tem perna, ndo tem gente [...].
Portanto, as evidéncias coletadas a respeito do nivel de poder e alinhamento aos principios e

objetivos da politica de TIC, de fato refletem a realidade da organizacdo. Paradoxalmente, a
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subunidade em questdo, mesmo tendo o planejamento estratégico como o seu principal objetivo,
ndo detém um controle significativo sobre as contingéncias estratégicas da organizacao e,
portanto, tem dificuldades em desempenhar seu papel de forma efetiva no que se refere a Tl.
Na literatura de estratégia essa realidade corresponde a categoria “estratégia desconexa”.
Segundo Fontes Filho e Nunes (2010, p.276) “as estratégias desconexas ocorrem quando uma
parte da organizacdo, uma subunidade ou mesmo um individuo, descolado do resto, utiliza seu
préprio padrao de acdes, que independem ou até contradizem diretrizes ou intencdes — quando
expressas — da lideranca central”.

Um outro ponto a ser destacado nos resultados foi o posicionamento estratégico de
alguns participantes que possuiam um viés notadamente gerencial no que tange a TI. A partir
das conclusdes de Huang, Zmud e Price (2010), de que no contexto dos comités de Governanga,
0s participantes que possuem caracteristicas gerenciais tém uma visdo voltada mais para o curto
prazo, foi possivel verificar que de fato o planejamento estratégico ainda é confundido como
por exemplo, com atividades de nivel gerencial como a gestdo de servicos de TI. A
manifestacdo do Participante 05 exemplifica esse ponto: “[...] quer ver uma coisa, olha a
diferenca que existe no planejamento estratégico. A [SUBUNIDADE] tem que ser efetiva na
cobranca da divida e de seus processos. A [SUBUNIDADE], ela tem que ser efetiva na
cobranga financeira. A [SUBUNIDADE], ela tem que ser efetiva no atendimento a satde. Entdo
eles sdo, os planejamentos estratégicos, eles ndo estdo alinhados com a TIC, vamos dizer, mas
eles tém € o objetivo da instituicdo assim. «.

A manifestagido do Participante 05 prossegue da seguinte forma: “A [SUBUNIDADE],
mudou muito nisso depois no planejamento estratégico. Deu um foco pra ela e disse assim: "pra
que que tu veio e o que que tu faz, entendeu?". Ela deixou bem claro isso. A gente tem medido,
ai caiu indices pra TIC sabe? Eu tenho que ter uma produtividade semestral de atendimento as
pontas na cobranga da divida, essas coisas todas [..]”. Como pode ser verificado na
manifestacdo do Participante 05, em alguns momentos é citado que determinadas subunidades
devem ser efetivas nos seus objetivos, mas ndo é citado de que forma o planejamento estratégico
auxiliou para que essa efetividade fosse atingida.

Conforme foi discutido na proposi¢cdo do modelo conceitual, a subunidade com o
maior grau de alinhamento aos principios e objetivos da politica de TIC é também a que
coordena o CETI e da qual pertence o participante com o cargo de CIO da organizacdo. Os
resultados permitem inferir novas informacdes a respeito da relacdo entre os papéis do CETl e
do CIO conforme sugerido por Coertze e VVon Solms (2014). Mais especificamente em relacdo

ao presente trabalho, verificou-se que apesar do CIO desempenhar as funcdes que competem
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ao cargo propriamente dito, ele também desempenha o papel de membro do CETI. Tal fato se
torna paradoxal na medida que o nivel de poder que duas das subunidades que compde o CETI
detém acarreta em dificuldades para que o componente desempenhe o papel de CIO de forma
efetiva, e, portanto, para que a TI, e no caso especifico do setor, o interesse publico estejam
alinhados. Os resultados também estdo de acordo com as afirmacdes de LaPalombara (2001)
de que na administracdo publica existe uma mistura entre organismos oficiais e ndo oficiais o
que torna bastante complexo a separacdo dos papéis entre diretores e agentes. E possivel
depreender tal argumento através da manifestacdo do Participante 02 [...] se a gente imaginasse
ta que toda a verba de TIC ao invés de ir pra cada 6rgdo com seus or¢camentos, viesse para o
comité. O comité é que vai estudar todas as necessidades, todas as demandas. Tem que existir
uma pratica formal. O que acontece hoje é que cada [SUBUNIDADE] recebe uma parcela do
orcamento [...]. A partir das evidéncias da pesquisa e 0s argumentos da literatura é possivel
compreender o papel que o poder intraorganizacional desempenha na relagdo com os
mecanismos de Governanca de TI. Inclusive, o nivel de poder intraorganizacional pode
influenciar informalmente os papeéis e responsabilidades definidos na politica de TIC da
organizacao.

Apos a aplicacdo do método proposto e analise dos dados obtidos é possivel aferir que
0 objetivo geral da presente pesquisa foi atingido por intermédio dos objetivos especificos,
respondendo assim, a questdo de pesquisa. A influéncia do Poder Intraorganizacional na
efetividade do mecanismo Comité Estratégico de Tl em uma organizacdo publica ocorre na
relacdo entre o respeito aos principios e atendimento aos objetivos da politica de TI com o
alinhamento social de TI, que por sua vez influencia a efetividade do mecanismo CETI. Em
outras palavras, o efeito moderador nessa relacdo depende do nivel de poder intraorganizacional
que cada subunidade detém e do seu grau de alinhamento aos principios e objetivos da Politica
de TIC. O trabalho tem um carater exploratorio, portanto, tais conclusdes deverdo ser testadas

futuramente em uma pesquisa confirmatoria.

5.2. CONTRIBUICOES TEORICAS E PRATICAS

O presente trabalho contribui para a teorizacdo da GTI ao abordar o tema segundo a
lente da Teoria das Contingéncias Estratégicas do Poder Intraorganizacional (HICKSON et al.,
1971). Ao adotar essa lente tedrica, se torna possivel aprofundar os estudos sobre o Poder
intraorganizacional para compreender como os mecanismos de GTI podem ser influenciados

por ele. De forma adicional, o trabalho contribui para a teoria da GTI ao propor a extensao do
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modelo das contingéncias estratégicas do poder intraorganizacional para contemplar a sua
influéncia na efetividade de mecanismos de Governanca de T1. A extensdo do modelo e o teste
de suas hipoteses servem de bases para novos estudos futuros. A argumentacao para o teste do
modelo proposto se apoia nas evidéncias obtidas e no trabalho de Chan e Reich (2007) em que
as autoras definiram as dimensdes do alinhamento de TI, dentre elas o alinhamento social.
Considerando o poder intraorganizacional como um construto que pode atuar ha moderacao da
relagéo dos construtos “respeito aos principios da politica de TI” e “atendimento aos objetivos
da politica de TI” com o alinhamento social de TI, o trabalho contribui para jogar luzes sobre o
papel do poder na efetividade de mecanismos de TI, e, por conseguinte na propria efetividade
da Governanca de TI. Adicionalmente a consulta a documentos da organizagédo e a comparagao
com a literatura de GTI indica que na esfera publica os mecanismos de Governanga de T1 estdo
sujeitos a regulamentagdo da gestdo vigente nesse setor, 0 que pode indicar a necessidade em
ampliar os estudos sobre novos mecanismos de GTI especificos na esfera publica.

No que se refere as contribuicbes para a pratica, a partir dos resultados obtidos é
possivel recomendar que 0s componentes da alta gestdo de organizacdes publicas considerem
0 poder que as subunidades possuem dentro da organizacdo durante a elaboracdo do conselho
estratégico de TI das organizacdes. Conforme as conclus@es do estudo, cada membro investido
do poder da sua subunidade pode mudar a dinamica de operacdo do proprio comité. Portanto,
na ocasidao da regulamentacdo das leis que regem a GTI nas organiza¢Ges desse setor, 0S
gestores publicos devem trabalhar de forma conjunta com o comité estratégico de T1 para que
a politica de T1 possa priorizar a estratégia de Tl da organizacdo como um todo, observar as
recomendac0es da literatura de GTI e também mitigar as possiveis distor¢cdes causadas pelo

desequilibrio de poder entre as subunidades.

5.3. LIMITACOES DA PESQUISA

Uma das limitacdes da pesquisa é o fato de que os resultados foram obtidos apenas de
uma fonte de coleta de dados. A pesquisa também teve limitacGes na etapa de coleta de dados,
na medida que havia a permissao para gravar em audio apenas em um periodo das reunides do
CETI, em que o foco da discusséo era a definicdo e implementacdo da Politica de TIC. No outro
periodo, em que os participantes discutiam assuntos diversos relacionados a Tl na organizagédo
e, portanto, com maior amplitude de escopo no que refere aos fatores contingenciais da Teoria

das Contingéncias do Poder Intraorganizacional e também em relacéo aos principios e objetivos
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da politica de TIC, foi possivel registrar apenas notas de campo que auxiliaram na anélise de
contetdo.

Por essa razdo, verifica-se que determinadas categorias de principios e objetivos
apresentaram um numero reduzido de evidéncias. Como por exemplo, a categoria “Servicos
eletronicos com foco no cidaddo” e “Transparéncia e Acesso a informacbes publica”,
contabilizaram apenas 6 e 3 evidéncias respectivamente.

Durante a discusséao da politica, as categorias que abordavam o uso racional dos ativos
de Tl e apoio a estratégia da organizacdo tiveram o maior nimero de evidéncias. Tais resultados
evidenciam a importancia do ponto de vista académico do registro completo das reunifes do
CETI.

Uma outra limitacdo que de certa forma € decorrente da primeira explicitada acima,
foi o fato de que as manifestagdes dos participantes foram desiguais. Dentre 0s motivos para
que tenha ocorrido é possivel citar que alguns participantes chegavam com atraso nas reunifes
ou mesmo saiam antes de que tivessem terminado. Verificou-se que devido a essa assincronia
no que se refere a permanéncia de todos os participantes no local da reunido, foi possivel
perceber que havia uma dificuldade em que aqueles que chegavam com atraso principalmente,
conseguissem se engajar nas discussoes iniciadas de forma mais efetiva. A partir desse ocorrido
verificou-se que as manifestacdes de tais participantes se tornavam bastante reduzidas em
relacdo as manifestacdes dos demais componentes que compareciam as reunides desde o inicio.
Entretanto, essa limitacdo foi atenuada por considerar a manifestacGes dos participantes do
comité tanto em relacdo as suas proprias subunidades quanto em relacdo as demais. Dessa
forma, mesmo que 0 membro de uma determinada subunidade ndo se manifestasse de forma
frequente, ainda assim foi possivel considerar as evidéncias dos demais membros direcionadas

a sua subunidade.

5.4. SUGESTOES DE PESQUISAS FUTURAS

Na organizacdo estudada, a Governanca de T1 é responsabilidade de um conjunto de
estruturas de Governanca de TI que se relacionam entre si conforme pdde ser verificado no
Mapa dos Papéis e Relagdes entre os Componentes da Estrutura de Governanca de TI. Analisar
como o poder intraorganizacional influencia no alinhamento social de TI, e este na efetividade
dos demais mecanismos de Governanca de Tl pode contribuir para a compreensao de como a
efetividade da Governanga de TI é influenciada pelo alinhamento social entre as estruturas

responsaveis por promové-lo.
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A defesa da adocdo de solugdes padronizadas de GTI foi um dos destaques das
discussbes do CETI. Em diversas ocasides os membros do CETI apresentaram opinides
positivas sobre os efeitos da adocdo de tais solugdes para organizagbes como um todo.
Entretanto, os membros de subunidades que apresentaram maiores nimeros de evidéncias de
respeito aos principios e atendimento aos objetivos da politica de T1, se mostraram contrarios a
ao uso de solugdes padronizadas para a GTI. A partir desse argumento é possivel sugerir que
em pesquisas futuras a Teoria Institucional e em especial o isomorfismo mimético possa servir
de base para o estudo do poder intraorganizacional e a sua influéncia na GTI.

Outra sugestdo de pesquisa futura é analisar como o poder intraorganizacional
influencia na alocacdo de investimentos em T1. Durante o periodo de observacédo verificou-se
que determinados representantes das subunidades reforcavam que os investimentos em TI
deveriam beneficiar a organizagdo como um todo, e ndo apenas as subunidades de forma
isolada.

Tendo em vista que a organizacdo publica esta sujeita a alternancia de poder formal
devido ao periodo do mandato da gestdo vigente, é possivel sugerir outra pesquisa futura. A
reproducdo da pesquisa ap0s a proxima troca na gestdo permitiria aferir se esse processo
influenciou o nivel de poder intraorganizacional das subunidades e consequentemente a
efetividade dos mecanismos de estrutura da Governanca de T1 da organizacgéo. Para aferir essas

questdes, novas pesquisas serdo necessarias.
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