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RESUMO

Esta pesquisa esta inserida no contexto da Administragao Publica e tem como tema a
Governanca da Tecnologia da Informagao (GTI), em especial a institucionalizagdo do
modelo de Governanca de Tl. Governanga Tl € a estrutura de tomada de decisdo que
determina as responsabilidades de cada individuo e os mecanismos necessarios para
estimular os comportamentos desejaveis em relagcéo aos recursos de Tl, visando o alcance
dos objetivos estratégicos da organizagdo. Ja os mecanismos de GTI sdo o conjunto de
praticas e arranjos utilizado para operacionalizar os objetivos da GTI, respeitando seus
principios. Estudos em GTI sugerem a existéncia de dois principais pilares relacionados a
adogao de GTI. O primeiro e mais comum foca em aspectos regulatérios e legais. O
segundo pilar foca em aspectos comportamentais inerentes ao individuo, e € o foco desta
pesquisa. Utilizou-se o conceito de Comportamento de Cidadania Organizacional (CCO)
como base para compreender o comportamento dos individuos, o qual descreve a
cidadania organizacional como um comprometimento de um individuo com uma
organizacao que vai além das suas reponsabilidades basicas. O objetivo desta pesquisa
€ confirmar se a institucionalizagdo da Governanga Tl tem efeito no Comportamento de
Cidadania Organizacional, tendo como contexto de analise a Administragdo Publica. Um
modelo tedrico-empirico foi criado. O conjunto de hip6teses se baseou na hipétese geral de
que a institucionalizacao da GTI exerce ume feito positivo em cada variavel da OCB, quais
sejam, Harmonia Interpessoal, Iniciativa individual, Conscienciosidade e ldentificagdo com
a Organizacédo. Diferentes técnicas de coleta de dados foram utilizadas, quais sejam, a
realizagdo de um grupo focal, entrevistas semiestruturadas e uma Survey. Participaram nas
diferentes etapas deste estudo 433 servidores da Administracdo Publica do Estado do Rio
Grande do Sul, sendo 415 participantes nas etapas quantitativas e 18 nas etapas
qualitativas. Trés doutores e um doutorando ligados ao Grupo de Pesquisa em Gestéo e
Governanca de Tl (CNPg-PUCRS) participaram da validagdo de face e conteudo dos
instrumentos de coleta utilizados. Para confirmacao das hipéteses foi utilizado a técnica dos
Minimos Quadrados Parciais (Partial Least Squares - PLS). Este estudo permitiu identificar
um conjunto de 10 mecanismos de GTI que na opinido dos gestores de Tl das organizagdes

publicas sdo os mais adequados para a efetividade da Governancga de TI. Identificou-se



ainda quais as expectativas dos Gestores de Tl das organiza¢des publicas em relagdo ao
comportamento dos individuos apés a adog¢ao destes mecanismos. Como principal
resultado, este estudo obteve a comprovacéao de uma relagao estatisticamente significativa
entre a institucionalizacdo do modelo de Governanca de Tl e as dimensdes do
Comportamento de Cidadania Organizacional dos Individuos em organizagdes publicas. As
principais contribuigdes tedricas sao a identificagdo e o desenvolvimento de um constructo
de institucionalizagdo da GTIl e a demonstragdo da existéncia de uma relagao positiva e
significativa entre GTl e OCB. Como contribuigdo pratica, este resultado demostra que a
institucionalizacdo do modelo de GTI pode ser utilizada como catalizador das mudanca do
comportamento organizacional, servindo de instrumento para a obtencdo de melhores

resultados organizacionais relacionados a TI.

Palavras-chave: Governancga de Tl; Mecanismos de Governanca de TI; Efetividade de
Governanga de TI; Comportamento de Cidadania Organizacional; Organizagdes Publicas;
Partial Least Squares (PLS-SEM).



ABSTRACT

The public administration is the context of this research and its subject is Information
Technology Governance (ITG), especially the institutionalization of the ITG model. ITG is
the decision-making structure that determines the responsibilities of each individual and the
necessary mechanisms to stimulate the desirable behavior related to IT resources, aiming
at the achievement of the organizational strategic objectives. ITG mechanisms are a set of
practices and arrangements to operationalize the ITG objectives, respecting its principles.
Some studies suggest the existence of two main pillars for the adoption of ITG. The first and
most common one focuses on regulatory and legal aspects. The second pillar focuses on
behavioral aspects inherent to the individual, and is the focus of this research. The
Organizational Citizenship Behavior (OCB) concept was used to understand the behavior of
individuals, which describes organizational citizenship as a commitment of an individual to
an organization that goes beyond his or her job description. The objective of this research
is to confirm if the institutionalization of IT Governance has an effect on the Organizational
Citizenship Behavior, having the public administration as the context of the analysis. A
theoretical-empirical model was developed. The set of hypotheses was based on the
general hypothesis that the ITG institutionalization exercises a positive effect on each
variable of the OCB, namely, Interpersonal Harmony, Individual Initiative,
Conscientiousness and ldentification with the Organization. Different techniques of data
collection were used, namely, a focus group, semi-structured interviews and a survey. A
total of 433 civil servants from the State of Rio Grande do Sul participated in the different
stages of this study: 415 participants in the quantitative stages and 18 in the qualitative
stages. Face and content validity of data collection instruments was achieved with the
support of three researchers with a PhD and a PhD student, who are members of the
Management and IT Governance Research Group (CNPg-PUCRS). The Partial Least
Squares (PLS) technique was used to confirm the hypotheses. This study allowed the
identification of a set of 10 ITG mechanisms that are the most adequate for the IT
Governance effectiveness in the opinion of the IT managers interviewed. It also identified
the expectations of IT managers of public organizations regarding the behavior of individuals
after the adoption of these mechanisms. As a main result, this study has demonstrated a
statistically significant relationship between the institutionalization of the ITG model and the

dimensions of the Organizational Citizenship Behavior of individuals in public organizations.



The main theoretical contributions are the identification and development of a construct of
ITG institutionalization and the demonstration of the existence of a positive and significant
relationship between GTl and OCB. As a practical contribution, the results demonstrate that
the institutionalization of the ITG model can be used as a catalyst for organizational behavior

change, serving as an instrument to obtain better IT organizational results.

Keywords: IT Governance; IT Governance mechanisms; IT Governance effectiveness;
Organizational Citizenship Behavior; Institutionalization of IT Governance; Public

organizations; Partial Least Squares (PLS-SEM).
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1 INTRODUGAO

Esta Introducdo aborda o tema e sua delimitacdo, a situagdo problematica, os

objetivos e a justificativa da pesquisa.

1.1 DELIMITAGAO DO TEMA DE PESQUISA E SITUAGCAO PROBLEMATICA

O processo democratico permite que o cidadao promova mudangas de estratégia a
cada eleigdo, esta situagdo propde um desafio bastante particular em organizagbes
publicas que é tornar as iniciativas perenes e mais de estado do que de governo. O mesmo
ocorre com as iniciativas de Tecnologia da Informagéao (TI1), as quais devem ser planejadas
a longo prazo para melhor enderegar as demandas da populacao (MEIJER e BOLIVAR,
2015). Objetivos e principios de Tl que ndo sdo mudados a cada mandato s&do mais
consistentes, e a sua implementagéo é mais provavel de ser mantida ao longo do tempo
dentro de um processo de Governanga de Tl (GTI) (LUCIANO et al., 2016).

Muitas inciativas de longo prazo em organizagdes publicas tém sido focadas
gradativamente mais em ferramentas para suportar a participagédo ao invés de ferramentas
que apenas melhoram os servigos publicos (YILDIZ, 2007), permitindo a interagdo mais
transparente com os stakeholders (LUNA-REYES et al, 2012). As conexdes entre o governo
e os cidadaos estdo mudando (CUNHA e MIRANDA, 2013), e esse processo gera novas
demandas para dados, informagao e servigos rapidos e confiaveis cuja operacionalizagao
depende, envolve ou é viabilizada por solugdes de Tl (LUCIANO et al., 2016).

Assim, muitas tecnologias sdo necessarias para implementar as diversas iniciativas
em organizagdes publicas bem como um processo organizado e formalizado de governanga
visando evitar o crescimento descontrolado de tecnologias e solugdes e reduzir a
quantidade de solugdes ad hoc (NFUKA et al., 2009). Sem um processo de governanga €
mais facil ter duplicidade de tecnologias e solu¢gdes e um desnecessario aumento de
complexidade. Quanto mais alta a complexidade, maiores os custos de transacdo, que
podem comprometer investimentos futuros e dificuldade para planejar novas inciativas ao

mesmo tempo que gerencia as atuais.
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Considerando este cenario, o gerenciamento de Tl ja ndo é suficiente, & necessario
ir uma etapa adiante em um processo de governanga. Van Grembergem e De Haes (2009)
indicam que as diferengas entre a gestdo e governancga estao relacionadas ao tempo e
orientagdo: gestao envolve curto prazo e aspectos internos, enquanto governanga aborda
as questbes a longo prazo e envolvendo aspectos externos. Governanga de TI,
consequentemente, pode ajudar uma organizagao na tomada de decisdo meticulosa sobre
Tl, mantendo ou ampliando o alinhamento entre a organizagao e as expectativas das partes
interessadas. Para uma organizacgao publica, considerar aspectos externos e a longo prazo
€ obrigatorio, dado que estas organizagbes sdo parte de uma complexa rede de atores
trabalhando juntos para a concretizagdo de um servico.

Governanga de Tl € um conjunto de arranjos e padrbes de autoridade para atividades
estratégicas de TI (SAMBAMURTHY e ZMUD, 1999). Estes arranjos sdo compostos por
um conjunto de mecanismos de estrutura, processo e relacionamento (WEILL e ROSS,
2004), os quais constituem a operacionalizagdo pratica das definicbes de alto
(WIEDENHOFT, LUCIANO e TESTA, 2014). GTl envolve a estrutura de tomada de decis&o,
os direitos decisorios e as responsabilidades de decisédo para encorajar os comportamentos
desejaveis relacionados com a Tl (WEILL e ROSS, 2004). Gradativamente, as principais
questdes relacionadas a Tl estdo deixando de ser sobre os tipos de software e hardware a
serem adotados e passam a ser sobre as defini¢des e politicas de como esta tecnologia e
seus recursos deverao ser utilizados para gerar vantagem competitiva as organizagdes
(BARTENSCHLAGER e GOEKEN, 2010), ou valor publico, no caso de organizagoes

publicas.

Estudos sobre Governanca de Tl sugerem a existéncia de dois principais pilares de
acao na adogao de mecanismos de GTI. O primeiro e mais comum incide sobre os aspectos
legais e regulamentares e envolve, de acordo com Peterson (2004) e Van Grembergen e
De Haes (2004), a especificagado das decisdes chave e dos atores com direito a decis&o. O
segundo pilar centra-se no aspecto comportamental inerente aos individuos que lidam com
Tl. Conforme Weill e Ross (2004), Huang, Zmud e Price (2010) e Bradley et al (2012), os
mecanismos de Governanga de Tl devem ser capazes de incentivar o comportamento
desejado dos individuos em relagdo aos aspectos de TI. O incentivo ao comportamento

desejavel complementa o lado normativo da Governanga e vai além da conformidade
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normativa, contribuindo para uma relagdo mais consistente e alinhada entre negdcios e TI.

Essa expressdo comportamental da GTI é o foco desta pesquisa.

O conceito de Comportamento de Cidadania Organizacional (CCO) foi usado para
entender o comportamento dos individuos. De acordo com Rego e Cunha (2010), este
comportamento descreve o compromisso voluntario de uma pessoa para uma organizagao
com atitudes que nao fazem parte de suas fungdes contratuais. O CCO ¢é caracterizado
pela existéncia de ag¢des de protegcdo dos empregados que visam salvaguardar uma

organizacao e tudo o que pertence a ela, contribuindo para um ambiente favoravel.

A premissa desta pesquisa € que a Governanga de Tl atua sobre os antecedentes
do Comportamento de Cidadania Organizacional, tais como a satisfagdo no trabalho e
percepgao de recompensa. A institucionalizagcdo do modelo de Governanga de Tl muda a
forma como os individuos percebem determinadas caracteristicas organizacionais. Isso
pode ser potencializado quando os mecanismos de GTI s&o institucionalizados. O processo
de institucionalizagdo conecta os estagios de legitimacdo dos mecanismos de GTI, as
necessidades de adogdo das praticas e os mecanismos institucionais que operam o
processo de tomada de decisdo (Pereira et al., 2013). Desse modo, acredita-se que o
comportamento de cidadania organizacional pode ser melhorado ou ampliado em virtude
do processo de GTI. Esta € a relagao que este estudo se propde a estudar.

A problematica na qual este estudo se debruga decorre do fato de que, para
organizacao publicas, a adogdo de mecanismos normativos e de controle ndo sao
suficientes para a efetividade da Governanga de Tl tendo em vista que estes nem sempre
dao conta de todas as situagdes relativas a utilizacdo de recursos de Tl, sendo necessario
que cada individuo interprete a situacao e se posicione em relacédo a ela da maneira que
mais contribui para o atendimento dos objetivos da organizagdo. Neste sentido,
comportamentos néo prescritos (em leis, decretos, portarias e politicas) sdo necessarios
para resolver o conflito do individuo (quando em exercicio de um papel organizacional)
gerado por situagbes n&do normatizadas, ou seja, entre o comportamento prescrito na
descricdo do seu papel e o comportamento extra-papel necessario para atender os
objetivos organizacionais. Assim, evidencia-se a questao de pesquisa deste estudo: Qual
contribuicao da institucionalizagcao de Mecanismos de Governancga de Tl para que os
individuos tenham um comportamento condizente com o desejado pelos Gestores
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de Tl em Organizagées Publicas? Por meio da resposta a esta pergunta pretende-se
contribuir para compreensao do processo de institucionalizagdo do modelo de GTIl e seus

efeitos no comportamento do individuo.

Considerando que todo cientista social aborda sua disciplina através de
pressupostos explicitos ou implicitos sobre a natureza do mundo e a maneira como este
pode ser investigado (BURREL e MORGAN, 1979), esta pesquisa se desenvolve por meio
de um paradigma funcionalista. Assim, para este estudo, entende-se que a explicagéo de
uma unidade de analise se da pelo conhecimento das fungcbes que seu fendmeno
desempenha, enfatizando a necessidade de compreender os mecanismos da ordem,
equilibrio e estabilidade na sociedade e as formas de sua manuten¢ao. Para uma pesquisa
de posicionamentos epistemolégico funcionalista a preocupagdo é compreender a
sociedade de forma a gerar conhecimento que possa ser utilizado nas organizagdes
(BURREL e MORGAN, 1979).

Assim, tendo apresentado o tema e problema de pesquisa e tendo localizado o leitor
em relagédo ao posicionamento epistemoldgico deste estudo, serdo apresentados a seguir

os objetivos e a justificativa do estudo.

1.2 OBJETIVOS

Nesta secdo sao apresentados o objetivo geral e os objetivos especificos deste
trabalho.

1.2.1 Objetivo Geral

Este trabalho tem como objetivo principal identificar o impacto da adogao percebida
dos mecanismos de Governanga de Tecnologia da Informagdo no comportamento dos

individuos em organizagdes publicas.
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1.2.2 Objetivos Especificos

Para alcancar o objetivo principal desta pesquisa, os seguintes objetivos especificos

foram definidos:

a) ldentificar o comportamento desejavel pelos Gestores de Tl de organizagdes
publicas com a adogdo de mecanismos de Governanga de Tecnologia da

Informacao;

b) Identificar os principias mecanismos de Mecanismos de Governanga de

Tecnologia da Informacéo utilizados em Organizagdes Publicas;

c) Criar um instrumento para mensurar as relagoes entre a percepgao de adogao
de mecanismos da Governanca de Tl e o comportamento dos individuos em

organizagdes publicas;

d) Validar as relagdes entre a percepgdo de adogdao de mecanismos de
Governanga de Tl e o comportamento dos individuos em organizagbes

publicas.

Entende-se que este conjunto de objetivos especificos, quando satisfeitos, atendem
ao objetivo geral deste estudo, permitindo o desenvolvimento de um modelo adequado para
a avaliacdo do impacto da adogao de mecanismos da GTIl no encorajamento do
comportamento desejavel pelos Gestores de Tl da Administracdo Publica. A relevancia

deste estudo é sustentada pela argumentagéo da segéo seguinte.

1.3 JUSTIFICATIVA DA PESQUISA

A GTI é fundamental para compreender a natureza do trabalho da Administragcao
Publica em seu nivel operacional, onde as politicas publicas sdo executadas e as tarefas
cotidianos de Governancga Publica sdo realizadas (GOLDKUHL, 2016). Nfuka e Rusu (2011)
comentam que a entrega de servigos do governo envolve um complexo conjunto de fatores
politicos, organizacionais, técnicos e culturais que sdo mais adequadamente tratados em

uma estrutura de governanca.
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Bartenschlager e Goeken (2010) argumentam que é relevante que uma mudanga de
comportamento ocorra junto com a adogao de mecanismos de Governanga Corporativa
para a efetividade em relagdo ao atendimento das demandas por maior transparéncia,
equidade, responsabilidade coorporativa e prestacdo de contas na gestdo das
organizagbes. Tao importante quanto a definicdo e implantagdo de Mecanismos de
Governanca de Tl € o comportamento dos individuos que irdo operar tais mecanismos na

Administracao Publica.

Na medida em que, segundo Westerman, Mitra e Sambamurthy (2010), as
organizagdes sao incentivadas a adotar mecanismos e principios de GTI, os setores de Tl
das organizagdes sao pressionados a analisar seus Sistemas de Informacgéo, infraestrutura,
processos e procedimentos, no sentido de adotar mecanismos que contribuam ou
viabilizem o atendimento a estes principios. Contudo, conforme Peterson (2004), os
principios devem ser entendidos de diferentes maneiras em virtude da especificidade de
cada organizagdo, podendo gerar conflitos no entendimento das expectativas dos
stakeholders em relagdo as condigdes de efetividade dos mecanismos e objetivos da
Governancga de Tl ou mesmo aspectos que sdo mais importantes para um determinado tipo

de organizagado podem ser pouco relevantes para outra.

A andlise do impacto da adogdo de mecanismos de Governanca de Tl no
comportamento dos individuos, pode auxiliar as organizagdes a agregar valor ao negocio
ou valor publico pela Tl e, conforme Patas, Bartenschlager e Goeken (2011), justificar os
investimentos em Tl como consequéncia da adogdo de mecanismos mais efetivos de
Governanca Tl. Ressalta-se que apesar dos resultados das pesquisas de Governanga de
Tl ndo serem unénimes quanto ao efeito dos investimentos em TI, conforme Abreu e
Macada (2011), as organizagdes continuam investindo grandes somas em Tl na tentativa
de melhorar seu desempenho. Muitas organizagcdes tém gasto elevadas quantias em
consultorias, certificagbes, treinamentos e aquisicoes de softwares especificos para
governarem a Tl (Lunardi, Becker e Magada, 2012). No entanto, ndo ha uma preocupagao
por parte das organizagdes em relagdo a mudanga de comportamento dos individuos por

meio da adogcao de mecanismos de Governancga de TI.

O aumento dos investimentos em Tl em praticamente todos os tipos de
organizagbes, a pressdo dos stakeholders por resultados que justifiquem estes
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investimentos sao fatores que apresentam a necessidade de se aprofundar as pesquisas
sobre a Governanga de Tl e seus efeitos nas organizagdes. Acredita-se ainda que este
trabalho seja oportuno em virtude do papel estratégico que a Tl e seus colaboradores tém
assumido nas organizagbes, tornando-se fundamental para as operagdes e para
implantagdo das estratégias organizacionais. Justifica-se ainda a realizagdo de estudos
acerca do impacto da Governanga de Tl no comportamento dos individuos em virtude de
que a Governanga de Tl possui em seu escopo questdes relacionadas ao processo de
tomada de decisdo, que envolve necessariamente comportamento e relagdes humanas.
Entende-se ainda que a Governancga de Tl tem impacto direto sobre como a Tl € gerenciada
dentro de uma organizagdo e também esta preocupada com o alinhamento estratégico
entre a Tl e o negdcio (SOHAL e FITZPATRICK, 2002).

No ambiente governamental a governanga de Tl surge como um propulsor das
estratégias de Tl para os governos. Em organizagbes publicas ha cada vez mais a
necessidade de reconhecimento e legitimidade tanto na gestao publica direta como indireta,
devendo o governo se apropriar das tecnologias disponiveis para melhoria da governanca.
A boa pratica de governancga de Tl para estas organizagdes € aquela que prové, a partir do
uso de Tl no governo, a boa governanga, sendo possivel analisa-la a partir de projetos
inovadores de governancga de Tl na Administragdo Publica.

Contudo, a simples adogcdo dos mecanismos de Governanga de Tl pelas
organizagdes publicas ndo garante que estes sejam efetivos no cumprimento de seu
objetivo de responder as demandas governamentais. Esta situagdo ocorre porque a adogao
de mecanismos de Governanga de Tl pode se desenvolver por meio de fenbmenos como
o isomorfismo mimético, normativo e coercitivo, levando a adogdo de mecanismos de
Governancga de Tl que nem sempre se alinham com os objetivos das organizagdes publicas
ou que sao considerados ilegitimos na estrutura destas instituicbes. Para AVGEROU
(2001), argumenta que as agbes organizacionais estdo relacionadas com as
irracionalidades do contexto institucional em que estdo inseridas e com os sistemas
culturais embutidos e tangenciais das organizagdes (AVGEROU, 2002), neste ponto
entendesse que o0 a mudanga de comportamento dos individuos € um ponto chave para
efetividade da Governanga de Tl nas organizagdes publicas e privadas. Para Goulart, Vieira
e Carvalho (2005) as organizagbes adotam medidas definidas e racionalizadas na

sociedade e o fazem mediante processos isomaorficos. Compreende-se ainda que a adogao
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de mecanismos de Governangca de Tl em organizagbes publicas, quando realizada
especialmente por meio do fendbmeno de mimetismo, caracteriza-se como um problema,
pois nega importantes singularidades organizacional publicas que podem preconizar o
comportamento dos individuos, dificultando a efetividade da Governanga de Tl, denotando

a relevancia de estudos acerca deste tema.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este item visa apresentar a estrutura deste documento. O Capitulo 1 apresenta a
delimitacdo do Tema de Pesquisa e a Situagao Problematica (1.1), os Objetivos (1.2) e a
Justificativa da Pesquisa (1.3). O Capitulo 2 apresenta os conceitos que permeiam o
desenvolvimento desta pesquisa por meio de uma revisao da literatura. O Capitulo 3, que
aborda o detalhamento do método de pesquisa, o contexto de aplicagéo e as técnicas de
coleta e analise de dados escolhidas para realizagdo deste estudo. O Capitulo 4 se dedica
a descrigao dos resultados obtidos com a aplicagdo dos procedimentos metodoldgicos e as
interpretagcdes e conclusdes deste estudo. Por fim, o Capitulo 5 aborda as consideragdes
finais, limitagdes e as sugestdes de continuidade da pesquisa.
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2 EMBASAMENTO TEORICO

O objetivo deste item é apresentar os principais conceitos que embasam este estudo,
apresentando as definicbes de autores relevantes sobre o contexto que precede esta

pesquisa, bem como os conceitos e convicgdes tedricas adotados neste estudo.

2.1 PRECEDENTES TEORICOS DA GOVERNANCA DE TI

Os estudos organizacionais tentam explicar os fenébmenos das corporagdes assim
como suas relagdes com o mercado e o individuo. Para Fligstein e Freeland (1995), as
grandes corporagdes sao dirigidas por executivos da area financeira e sobre a 6tica desses
atores sao definidas as estratégias organizacionais. Consequentemente, segundo Rossoni
e Machado-da-Silva (2010), as principais abordagens dos estudos organizacionais tendem
a ser econdbmico-financeiras, e 0s mecanismos de gestao e controles dessas organizagdes
tendem a ser vistos como problemas de ordem financeira e econémica. Contudo, em
virtude dos escandalos envolvendo grandes corporagdes entre os anos de 1999 e 2008,
entre elas empresas de auditoria, que até a ocorréncia destes problemas eram tidas como
empresas idoneas e solidas, colocaram em questionamento a eficiéncia os métodos de
gestdo pautados apenas por esta 6tica. Rossoni e Machado-da-Silva (2010) argumentam
que o controle das organiza¢des € um tema muito importante e complexo para ser tratado
somente pelos executivos de finangas ou apenas com um viés econdmico-legal, sendo
necessaria uma estrutura de Governanga Corporativa que mudasse este viés. A adogao de
mecanismos de Governanga Corporativa vem se destacando nos ultimos anos enquanto
possivel solugdo para os problemas das crises financeiras e econdmicas ocorridas nos
ultimos anos (ZATTONI e CUOMO, 2008). Praticas organizacionais, como por exemplo, as
praticas de Governanca de Tl, podem ser entendidas na concepg¢ao de Albuquerque e Silva
(2010), como agdes sociais regularizadas e recorrentes que continuamente modificam a

organizagao como um sistema social delimitado.

Entende-se que o sucesso das empresas de Tl em relacao as praticas de Governancga
Corporativa deva-se principalmente pela adogdo de Mecanismos de Governanga de TI. A
divisdo de autoridade entre conselhos de administragao, presidéncia executiva, diretor de

Tl, os acionistas e os stakeholders, € um aspecto fundamental da Governanca de TI.
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Segundo a Teoria da Agéncia, Jensen e Meckling (1976), os conflitos e custos resultantes
da separacao entre propriedade e controle de capital sdo gerados pela ndo participagéo do
Principal (acionista) no gerenciamento da empresa, sendo este representado pelo Agente
(conselheiros, diretores e executivos) esta relagao (relagéo de agéncia) trata-se de contrato
onde uma ou mais pessoas (Principal) delega para outra pessoa (0 Agente) poderes e
responsabilidades para tomar decisdes a seu favor, podendo haver conflitos gerados pela
divergéncia de interesses entre o Principal e o Agente o que é chamado de Problema de
Agéncia (FLIGSTEIN e FREELAND, 1995; BERLE e MEANS, 1991).

Para Jensen e Meckling (1976), os problemas de agéncia e de monitoramento estéo
presentes em todos os niveis hierarquicos das organizagdes assim como nas relagées com
as partes interessadas, em virtude da inexisténcia de contratos perfeitos. Neste sentido,
observa-se uma relagdo analoga a existente entre Principal e Agente na relagéo entre
Governanca Corporativa e a Governanga de Tl que em virtude da separagado entre
propriedade e controle entre diferentes niveis de gestdo da corporagdo aumenta o custo de
transacao (JENSEN e MECKLING, 1976; WILLIAMSON, 1996).

Segundo Jensen e Meckling (1976), os custos de transagdo advém dos contratos
necessarios para recorrer ao mercado, de acordos entre as partes e pela criacdo de
incentivo do cumprimento dos mesmos. Diante desses custos e principalmente pela atitude
oportunista de alguns agentes as organizagdes, buscam proteger seus investimentos, tal
como garantir os seus direitos para diminuir estes custos por meio de praticas de
Governanga Corporativa (ROSSONI e MACHADO-DA-SILVA, 2010). Neste contexto, por
meio da perspectiva da Teoria da Agéncia, a pressdo exercida sobre os CEQO’s ou
diretamente sobre ClIO’s faz com que os mecanismos de Governancga de Tl tendam a ter
um comportamento analogo ao da Governanga Corporativa na busca por uma solugao
eficiente para problema de aumento do custo de transacéo e diminuicdo dos conflitos de
agéncia. Neste sentido, como ganham for¢ga os movimentos de ado¢gdo de mecanismos de
Governanga Corporativa, os mecanismos de Governanga de Tl obtém maior visibilidade
nas organizagdes como uma possivel forma de atender as expectativas da alta

administracao da organizagdo em relagao a area de TI.

Contudo, as perspectivas teoricas da agéncia e dos custos de transagdo ndo sao
suficientes para explicar todos os fenbmenos da Governanga Corporativa e de Tl. Para
Rossoni e Machado-da-Silva (2010), tanto o mercado quanto as organizagcbes e seus
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subsistemas, por serem estruturas sociais, nunca apresentam uma disposigao totalmente
efetiva. Entende-se que os mecanismos de Governanga de TIl, em virtude de estarem
imersos em arranjos institucionais e legais mais amplos, tendem a ser imperfeitos devido
as suas relagdes institucionais. Por isso, para entender como as praticas de Governanga
de Tl sdo incorporadas em diferentes contextos institucionais, € necessario compreender
as dimensodes da Governanga Corporativa e o papel das principais instituicdes envolvidas
neste processo, por meio da perspectiva da Teoria Institucional. A Teoria Institucional
permite a compreensado de fendbmenos sociais em diferentes contextos, considerando o
ambiente e a consequente alteragdo dos fatores sociais, pois organizag¢des influentes tém
o poder de legitimar as demais no ambiente social e a capacidade de influencia-las na sua
tomada de deciséo, sendo os governos aquelas que detém o maior poder para intervir nas
demais organizagées (RODRIGUEZ, DINIZ, FERRER, 2007). Segundo Crubellate et al.
(2004), a Teoria Institucional pode ser uma resposta alternativa a concepgéo de agao social
de que toda a decisdo é dirigida por fatores racionais de escolha. Para os autores, as
organizagdes sao impactadas no contexto em que estao inseridas por outras organizagdes

mais influentes por meio de efeitos isomoérficos.

A Governancga de TI, conforme Roe (2005), apresenta um conjunto de instituicdes, da
mesma maneira que a Governanca Corporativa enquanto pratica social, pois esta sobre
influéncia e pressado das mesmas Instituigbes. Para Rossoni e Machado-da-Silva (2010),
podemos entender as Instituicdes da Governanga Corporativa como um sistema que orienta
0s executivos e as organizagdes para gerar valor para os acionistas, por meio da
legitimidade dos mecanismos destas instituicbes. Para que Tl possa contribuir para o valor
agregado aos acionistas, seus mecanismos devem ser partes integrantes da estratégia da
Governanga Corporativa e suas instituicées. Contudo, é necessario que estes mecanismos

sejam legitimos nos subsistemas externos e internos da organizacéo.

Diferentes estruturas sociais influenciam a legitimidade dos mecanismos de
Governanca de Tl. Uma das principais instituicdes a serem consideradas € o mercado,
reconhecido pela organizagdo como referéncia de acdo, podendo entdo ser entendido
dentro de uma perspectiva institucional, como campo organizacional. Para Scott (2008),
existem diferentes mercados, todos importantes porque condicionam as acbes das
organizacgdes e fornecem os recursos necessarios para garantir a continuidade da mesma.

Segundo Machado-da-Silva (2010), os principais tipos de mercados sdo o mercado
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produtivo, o mercado de capitais e o mercado de trabalho executivo. Entende-se que estes
mercados sejam imperfeitos e a falta de informagdo destes reforga a adogédo de

mecanismos de Governanga para suprir a sua ineficacia de controle.

No Conselho de Administragdo, enquanto intuicdo em sistemas verticais de
Governancga Corporativa cuja propriedade é distribuida de forma mais homogénea entre os
acionistas, nao existe a figura de um acionista majoritario que detém controle sobre os
demais. O Conselho de Administracdo, conforme Rossoni e Machado-da-Silva (2010),
exerce a funcao de defender os interesses dos acionistas e regular as agdes dos executivos
para que eles atuem de acordo com os interesses destes. No entanto, nas relagcbes
horizontais onde existe o papel do acionista majoritario, com poder de controlar as relagées
entre os acionistas, o papel do Conselho de Administracdo, segundo Rossoni e Machado-
da-Silva (2010), é exercer influéncia e a autoridade para que exista um tratamento
equanime entre os acionistas. Para os autores, em ambos os tipos, mas por diferentes
razdes, grande parte do conteudo normativo dos mecanismos de governanga existe em
funcdo de garantir que o Conselho de Administragdo tenha uma atuacao efetiva e nao
apenas simbdlica. Em sistemas horizontais, o papel do conselho é defender os interesses
dos acionistas minoritarios do oportunismo dos executivos e dos acionistas majoritarios,
enquanto nas relagdes verticais o foco do conselho é em fazer com que os executivos
tenham uma atuacdo condizente com os interesses dos acionistas e n&o por interesses

préprios.

Assim como o mercado, os acionistas também precisam de informacgdes e praticas
institucionalizadas para garantir a transparéncia das informagdes. As informagdes precisam
ser confiaveis e seguras para poder precificar os papéis das organizagdes, e para iSso sdo
necessarios modelos formais de prestacdo de contas das organizagdes. Segundo o
principio de disclousure, espera-se que as organizagbes de capital aberto divulguem
voluntariamente informagdes relevantes para os mercados, uma vez que estas sao
fundamentais para o funcionamento eficiente dos mesmos. Tais informagbes sé&o
garantidas por membros externos as organizagdes que atestam a fidedignidade das
informagdes, os chamados gatekeepers, por exemplo, advogados, contadores ou analistas

de riscos.

Outra instituigao relevante é o sistema de compensacao de executivos e conselheiros
das organizagbes. Este € um mecanismo institucionalizado de governanga e que busca
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alinhar o comportamento dos executivos e conselheiros aos interesses dos proprietarios
por meio da remuneracéo oferecida a estes (ROSSONI e MACHADO-DA-SILVA, 2010).
Segundo Roe (2005), o funcionamento dos mecanismos de remuneragao é simples, uma
vez que na maioria das organizagdes a remuneragao dos executivos e conselheiros esta

associada aos papéis da organizagao na qual eles trabalham.

No entanto, os Sistemas de Compensacao sdo mecanismos que consideram apenas
os aspectos utilitaristas das relagdes entre as companhias, os executivos e conselheiros
(ROSSONI e MACHADO-DA-SILVA, 2010). Para os autores, isso deixa de lado atributos
sociais e psicologicos como valores e crengas. Entende-se que os executivos buscam, além
de dinheiro com o seu trabalho, o reconhecimento e a aprovagdo social. A
institucionalizagédo de normas de conduta e profissionalismo, condicionam através do
isomorfismo normativo e mimético grande parte dos mecanismos organizacionais € nao
tem um foco em entender como elas afetam as organizagdes (ROE, 2005). Por outro lado,
regras juridicas possuem o papel de inibir agdes fraudulentas dos executivos e conselheiros
e podem também explicar a adaptagdo dos mecanismos de governanga em diferentes
contextos legais, institucionalizando as praticas de legislagao corporativa. Para Rossoni e
Machado-da-Silva (2010), € relevante a consequéncia da auséncia de Legislagao
Corporativa pois, sem meios juridicos validos, & provavel que as instituigdes busquem criar
mercados diferenciados, com camaras de arbitragem e regras proprias, regidas por
contratos entre os gestores do mercado e as empresas interessadas em negociar suas

acoes em tais mercados.

Conforme Roe (2005), as praticas e estratégias de financiamento das organizagbes
séo reflexos das atitudes dos executivos, por exemplo, quando o grau de endividamento de
uma organizagao é alto os executivos sdo fortemente pressionados a obter melhores
resultados. A instituicdo da governanca que se refere a relagdo entre a quantidade de
obrigagdes da organizagdo e suas agdes, chamado de estrutura de capital (ROE, 2005), &
responsavel por reger o comportamento com foco no contexto financeiro das organizagdes.
Enquanto as Estruturas de tomada de decisdo em Tl s&o mecanismos que compreendem
a definicdo de papéis e responsabilidades da Tl para com a organizagao, representada por
mecanismos como a presenga do CIO no Conselho de Administracdo ou em um comité
executivo, o escritério de projetos de TI, além da presengca de diferentes comités
envolvendo a Tl e o negdcio (DE HAES e VAN GREMBERGEN, 2005).
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Por fim, os processos de alinhamento referem-se aos mecanismos de Governanga de
Tl que abordam os processos e relacionamentos que garantem os comportamentos
condizentes com as politicas de Tl e que contribuam para que as decisbes incluam os
processos de avaliagcédo e a proposta de investimentos de Tl, os processos de excegdes de
arquitetura, acordos de nivel de servigo, cobranca reversa e meétricas de efetividade e
desempenho da Tl (WEILL e ROSS, 2006). Esses processos existem para garantir que os
executivos de Tl estejam atendendo as necessidades do negdcio e alinhados aos desejos
dos acionistas (AMRIT e BENN, 2010), contribuindo para que haja o atendimento dos
objetivos da Governanga Corporativa para a Tl por meio dos mecanismos de Governanga
de TI.

Citadas acima estdo apenas as principais instituicbes acerca da Governanga
Corporativa e de TI, e todas apresentam algum grau de interdependéncia, bem como de
acordo com o0 ambiente institucional em que estao inseridas, apresentam uma variabilidade
de importancia (ROSSONI E MACHADO-DA-SILVA, 2010). Entende-se que apesar das
diferengas entre os sistemas econdmicos e sociais, 0S mecanismos organizacionais sao
disseminados entre paises e organizagdes que pouco se assemelham aquelas onde foram
concebidas. Apesar de n&o parecer uma atitude racional, compreende-se que algumas
organizagdes em diferentes contextos compartilham entre si recursos, mercado e produtos
e por meio destas interagdes surge, mesmo que de forma embrionaria, a concepgéo de um
sistema de governancga que vai além das fronteiras econdmicas e financeiras (ROSSONI E
MACHADO-DA-SILVA, 2010). Para Zattoni e Cuomo (2008), a intensidade das relagées
interorganizacionais ao redor do mundo incentiva a propagagdo de mecanismos como
isomorfismo e estruturacdo, fomentando a ado¢do de modelos e mecanismos de
governanga organizacionais por razées que vao além da eficiéncia das proprias formas e
praticas. Incorporando esses elementos institucionais no entendimento da Governanga
Corporativa e de TI, acredita-se que as mudangas em formas organizacionais sao
conduzidas tanto pela eficiéncia de tais modelos quanto pela legitimidade que estes
proporcionam (FLIGSTEIN e FEELAND, 1995). A disseminagdo e a adogdo dos
mecanismos de Governanca Corporativa envolvem tanto aspectos relacionados a
efetividade dos modelos e mecanismos em si, explicados pelas Teorias da Agéncia e Teoria
dos Custos de Transagao, quanto aspectos de legitimidade entre as organizagbes e seus
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profissionais por meios dos mecanismos de isomorfismo mimético, normativo e coercitivo,
apresentados na Teoria Institucional (ROSSONI e MACHADO-DA-SILVA, 2010).

E importante ressaltar que a Governanca de TI pode ser considerada uma instituicéo
da Governanga Corporativa, tendo em vista a importancia que os ativos de Tl e os
mecanismos que o0s cercam tém para as organizagdes. Conforme Weill e Ross (2004, a
Governanca de Tl esta contida na Governanga Corporativa. Os autores fazem uma relagao

entre a Governanga Corporativa e a Governanca de Tl, que é representada pela Figura 1,

a segquir.
Governanga Corporativa
Acionistas Outros
stakeholder
Conselho
Monitoramento Divulgagao
Equipe executiva sénior
Estratégia |-----------occoooo- Comportamento desejavel |
I [
Principais ativos
Ativos Ativos Ativos Ativos Ativos de Ativos de
humanos|| financeiros fisicos de PI informagao e Tl | | relacionamento
Mecanismos de governanga Mecanismos de Governanga de Tl
financeira (comités, orgamentos, etc.) (comités, orgcamentos, etc.)
Governanga dos principais ativos

[l Governangade Tl
Figura 1: Relagéo entre Governanga Corporativa e Governanga de Tl
Fonte: Weill e Ross (2004)

Para Weill e Ross (2004), a Governanga de Tl esta inserida na Governanga
Corporativa e é representada pela presenca das liderancgas de Tl nas estruturas de decisao
da organizagéo, contribuindo para que a tomada de decisdo que afete ou impacte a Tl e
seus ativos seja realizada levando em consideragao os aspectos e interesse da Tl e da
organizacao. Conforme Hardy (2006), as responsabilidades da Governancga de Tl sdo parte

das responsabilidades da Governanga Corporativa, € entre as suas responsabilidades
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estdo a orientacdo e a revisdo das estratégias organizacionais, definicdo e
acompanhamentos dos objetivos e metas de desempenho de gest&o, garantir a integridade

dos sistemas da organizagao e o respeito pelos principios da Governanga Corporativa.

2.1.1 Principios da Governanga de TI

A Governanca de Tl deve aplicar os principios da Governanga Publica para
gerenciar e controlar estrategicamente a Tl, preocupando-se principalmente com o valor
agregado pela Tl ao negocio e a redugdo dos riscos associados a Tl (HARDY, 2006).
Admite-se que a Governanca de Tl esta contida na Governanga Corporativa e espera-se
que Governanga de Tl herde os principios da Governanga Corporativa e se necessario
desenvolva seus proprios. Segundo o IBGC (2009), os principios basicos da Governanga
Corporativa séao:

a) Transparéncia: mais do que a obrigacéo de informar é o desejo de disponibilizar
para as partes interessadas as informag¢des que sejam de seu interesse e ndo apenas

aquelas impostas por disposi¢coes de leis ou regulamentos;

b) Equidade: caracteriza-se pelo tratamento justo de todos os socios e demais
partes interessadas (stakeholders). Atitudes ou politicas discriminatérias, sob qualquer

pretexto, sao totalmente inaceitaveis;

c) Prestacdo de Contas: os agentes de Governanga devem prestar contas de sua

atuagao, assumindo integralmente as consequéncias de seus atos e omissdes;

d) Responsabilidade Corporativa: os agentes de Governanga devem zelar pela
sustentabilidade das organizagbes, visando a sua longevidade, incorporando

consideragdes de ordem social e ambiental na definigdo dos negdcios e operagdes.

Os principios de Governanga de Tl s&o entendidos como norteadores de seus objetivos
e mecanismos e devem incentivar o comportamento desejado e o padrdo de conduta na
realizacdo das atividades necessarias para obtencédo esperados e no atendimento dos

objetivos da Governanga de TI.
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2.1.2 Objetivos e Expectativas da Governanga de TI

As organizagbes adotam mecanismos de Governanca de Tl tendo diferentes
expectativas ou objetivos. Para ITGI (2007), os objetivos gerais para a Governanga de Tl

constituem as areas foco de atuacdo da Governancga de Tl, apresentadas na Figura 2, a

seqguir.
@nhalpe_nta ."=
: Governanga
deTI
Figura 2: Areas de foco na Governanga de Tl
Fonte: ITGI, 2007
Segundo o ITGI (2007), a definicdo das areas focos da Governanga de Tl consiste
em:

a) O alinhamento estratégico: foca em garantir a ligagdo entre os planos de
negocios e de Tl, definindo, mantendo e validando a proposta de valor de Tl, alinhando as
operagdes de Tl com as operagdes da organizagao;

b) Entrega de valor: é a execugao da proposta de valor de Tl através do ciclo de
entrega, garantindo que a Tl entregue os prometidos beneficios previstos na estratégia da

organizagao, se concentrado em otimizar custos e provendo o valor intrinseco de Tl

c) Gestao de recursos: refere-se a melhor utilizagdo possivel dos investimentos e
o apropriado gerenciamento dos recursos criticos de TI: aplicativos, informagdes,
infraestrutura e pessoas. Questdes relevantes referem-se a otimizagdo do conhecimento e

infraestrutura;

d) Gestao de riscos: requer a transparéncia sobre os riscos significativos para a
organizacgao e a inser¢ao do gerenciamento de riscos nas atividades da companhia;
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e) Mensuragdo de desempenho: acompanha e monitora a implementagédo da

estratégia, término do projeto, uso dos recursos, processo de performance e entrega dos

Servicos.

Lunardi et al. (2014) identificaram as principais expectativas com a adogao de Mecanismos

de Governanga de Tl por empresas Brasileiras, conforme exposto na Figura 3, a seguir.

Melhora do nivel de servico

Centralizacdo e descentralizacdo da area
Compliance

Melhor gestéo da infra-estrutura

Gerenciamento do nivel de servico e contratos
Melhoria e seguranca da informacédo

Plano de: desastres, contingéncias e incidentes
Gestdo dos processos

Melhoria da qualidade e simplificacédo

Gerenciamento de projetos

Priorizacdo dos projetos de Tl conforme a
estratégia de negocios

Mudanca na postura da area de Tl

Aumento do profissionalismo

Priorizacdo do portfdlio de projetos de Tl

ATl participa da formulacdo da estratégia
Percepcéo do valor da Tl

Levantamento e catalogo de servicos

lefinicdo de politicas de seguranca da informacdo
Definicdo de responsaveis pelos projetos de Tl
Melhor gerenciamento de sistemas

Utilizacdo da infra-estrutura

Gestdo e controle do risco

Seguranca fisica da informacéo
Aumento da visibilidade / transparéncia e
formalizacdo

Padronizacédo

Visibilidade e transparéncia da Tl
Reducdo dos custos da Tl
Redesenho de processos

Area de Tl participa e auxilia nos projetos
Planejamento da Tl segue a estratégia da
empresa

Melhor gestéo da informacéo

15
13
12
1
1
1
10
8
8
7
7
6
6
5
5
5
5
5
4
4
4
4
4
4
4
3
3
3

Figura 3: Objetivos da Governanga de Tl para empresas Brasileiras

Fonte: Lunardi et al. (2014)

Tanto os objetivos propostos por ITGI (2007) quanto os identificados por Lunardi et

al. estdo em consonéancia com Peterson (2004), em que a Governanga de Tl tem como

principal objetivo atender as necessidades de negdcio da organizagao (Van Grembergem,
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De Haes e Guldentops, 2004), buscando o alinhamento das estratégias de Tl aos objetivos
e estratégias corporativas.

Para Luftman (2004), as organizagdes, quando buscam investir em uma solugao
de TI, procuram verificar o grau de alinhamento dessa tecnologia as estratégias, objetivos
e necessidades de negocio. O uso de praticas formais de comunicagao e de indicadores de
desempenho, o envolvimento da area de Tl no desenvolvimento da estratégia corporativa,
a presenca de um planejamento estratégico na area de Tl e a priorizagao dos projetos de
Tl sdo mecanismos de Governanga de Tl apontados pela literatura da area como
facilitadores do no atendimento dos objetivos da Governanga de Tl (LUNARDI; BECKER;
MACADA, 2009). Entende-se que estes sdo exemplos de mecanismos, no entanto, a
diversidade de mecanismos de Governanga de Tl é ampla em termos de granularidade e

aplicabilidade.

2.1.3 Mecanismos de Governang¢a de TI

Diversos estudos tém buscado identificar mecanismos de Governanca de Tl durante
os ultimos anos. Sambamurthy e Zmud (1999) realizaram oito estudos de caso utilizando
uma perspectiva tedrica baseada na Teoria das Multiplas Contingéncias. Eles perceberam
que as forgas de contingéncia interagem umas com as outras, influenciando os arranjos da
Governanga de TI, principalmente na forma como o mecanismo estrutura organizacional de
Tl se apresenta nas organizagdes. Contudo, Peterson (2004) foi um dos primeiros autores
a definir um conjunto de mecanismos para a Governanga de Tl. Conforme o autor, os
mecanismos atuam de forma a atender os objetivos da organizagdo acerca da TI,
respeitando os principios de Governanga Corporativa. Em virtude disso, estes mecanismos
devem estar associados a um ou mais objetivos da Governanga de TI (VAN
GREMBERGEM, DE HAES e GULDENTOPS, 2004). Lunardi, Becker e Magada (2009)
adaptaram uma lista de mecanismos (exposta no Quadro 1) que pode ser utilizada para a

implementagao de estruturas de Governancga de Tl nas organizagdes.

37



- Papéis e responsabilidades |- Indicadores de Tl - Participacao ativa de principais

- Comité de Estratégia de Tl |- Planejamento Estratégico de | stakeholders

- Comité Diretivo de TI Sistemas de Informacéo - Colaboragao entre principais

- Estrutura Organizacional da |- COBIT stakeholders

TI - ITIL - Incentivos e recompensas

- CIO no Conselho de|-Acordos de Nivel de Servigo |- Treinamento interfuncional

Administragao - Métodos de avaliagdo de |entre Tl e negdcios

- Comité de projetos de Tl retorno de investimento - Compreensao compartilhada

- Escritério de projetos - Avaliacao ex post dos objetivos de Tl e de negdcios
- Resolugao ativa de conflitos

Quadro 1 - Mecanismos de Governancga de Tl
Fonte: Lunardi, Becker e Magada (2009), adaptado de Peterson (2004)

Weill e Ross (2004) descrevem a Governanga de Tl como formada por mecanismos
dispostos em trés pilares principais: a estrutura, os processos e os relacionamentos. Os
arranjos estruturais s&o formados pelas unidades de negocio e as fungbes e
responsabilidades para a correta tomada de decisédo sobre a Tl. Os arranjos e praticas de
processos sao direcionados para a implementagdo de um gerenciamento e definicdo de
procedimentos de acordo com as estratégias e politicas definidas para a Tl. Os mecanismos
de relacionamento garantem que os arranjos definidos e os processos da Governanga de
Tl sejam executados para garantir a efetividade do uso dos ativos de TI, permitindo
aproveitar as oportunidades e gerando maior valor ao negécio (WEILL e ROSS, 2004;
BOWEN, CHEUNG e ROHDE, 2007). Os mecanismos de estrutura, processos e
relacionamento sdo considerados, na percepgao de Weill e Ross (2004), a principal forma
de manifestar os anseios da Governanca de Tl. Estes mecanismos levam em consideragao
0S arranjos organizacionais para a tomada de decisao acerca de Tl, os processos que
fazem a TI funcionar e os relacionamentos para enderecar e gerenciar as diferentes

atividades envolvidas.

A relevancia dos mecanismos de Governanca de Tl torna-se evidente no cenario
académico internacional. Este fato é observado por meio dos diversos pesquisadores que
tém se dedicado a estudar estes arranjos e praticas nos ultimos anos. A exemplo destes
estudos, Bowen, Cheung e Rohde (2007), com a realizagado de um estudo de caso em uma

organizacdo de grande porte, exploram os fatores que influenciam os mecanismos de
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Governancga de Tl, indicando em seus resultados que o desempenho da Governanga de Tl
esta associado a mecanismos como a compreensao compartilhada dos objetivos entre o
negocio e a Tl, o envolvimento ativo dos comités de Tl na diregao e decisbes, estratégias

e politicas compartilhadas e comunicadas entre negécio e TI.

Ali e Green (2007), por sua vez, utilizaram a analise e modelagem de equagdes
estruturais para examinar 110 questionarios respondidos por membros da Information
Systems Audit and Control Association (ISACA) na Australia. O estudo sugere uma
correlagao positiva e significativa entre o nivel geral de efetividade da Governanga de Tl e
0s mecanismos de relacionamento, principalmente os mecanismos Envolvimento da Alta
Geréncia na TIl, Etica ou Cultura de Conformidade com Politicas, Diretrizes e

Procedimentos e Conjunto de Praticas Formais/Informais de Comunicacgao.

Outro estudo que pode ser citado, porém com foco na andlise dos aspectos legais,
foi realizado com base no estudo de caso de uma organizagdo de grande porte, na qual
Gerber e Von Solms (2008) realizaram uma pesquisa motivada pela adogdo de modelos de
Governanga de Tl que indicassem os controles de seguranga das informagdes mais
importantes para organizacao, a partir de uma lista fornecida pela ISO/IEC 27002. Ainda se
tratando de mecanismos de Governanga de Tl relacionados a Seguranga da Informacéo,
Humphreys (2008), com foco nas ameacas internas e nos problemas crescentes com que
as organizagdes precisam lidar nestes termos, concentrou-se em como 0s mecanismos
Conjunto de Praticas Formais de Seguranga da Informacéo e Conjunto de Praticas Formais
para Gestdo de Riscos podem ser utilizados para gerenciar seus riscos e enderecar um

modelo de GTI para a protegéo dos ativos de informagao das organizagdes.

Em estudos mais recentes, Van Grembergen e De Haes (2009) identificaram 33
mecanismos por meio de multiplos estudos de caso em empresas ao redor do mundo e da
realizagdo de uma survey. Com foco em pequenas e médias empresas, Huang, Zmud e
Price (2010) realizaram trés estudos de caso, nos quais analisaram dois mecanismos
especificos da Governanga de Tl: Comités Diretivos de Tl e Praticas de Comunicagao das
Politicas de Tl, na busca do entendimento das diferencas encontradas em relagao a outros
estudos realizados com grandes empresas. Outro estudo, realizado por Prasad, Heales e
Green (2010), sugere apos a realizagao de uma survey, que as empresas que possuem 0s

mecanismos de estrutura de Governanga de Tl como, por exemplo, Comités de Estratégias
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de Tl e Comité Diretivo de TI, possuem niveis elevados de desempenho e uma maior
capacidade dos recursos de TI.

Por fim, Liang et al. (2011) conduziram uma pesquisa com o objetivo de examinar a
relagdo entre Governanga de Tl e os mecanismos planejamento estratégico de TI/SI,
Sistemas de Medi¢do de Desempenho e Métodos de Avaliagao de Niveis de Alinhamento
Estratégico da Tl e Desempenho Organizacional. Os dados foram coletados em 167
empresas chinesas e os resultados mostram que o alinhamento estratégico € um

importante fator para potencializar o efeito da Governancga de Tl na efetividade da empresa.

Observa-se que os mecanismos de Governanga de Tl podem ser diferenciados em
termos de granularidade e amplitude. No intuito de obter uma lista de mecanismos em uma
base comum e universal, Wiedenhoft e Klein (2013) realizaram um estudo qualitativo com
a utilizagdo de analise de documentos e entrevistas. A titulo de exemplo, o mecanismo
“ITIL” foi substituido por Conjunto de Praticas Formais de Gestao de Servigos de Tl, ja que
uma organizagado pode gerenciar fazendo uso de outro conjunto de boas praticas, sendo
mais importante a pratica de gestdo de servigos de Tl do que o modelo de referéncia
utilizado para tal. Outro exemplo foi o mecanismo “CMMI”, que foi substituido por Conjunto
de Praticas Formais de Desenvolvimento de Software, pois uma organizagdo pode
gerenciar seu processo de desenvolvimento de software utilizando outro modelo de

referéncia. Assim, a lista advinda deste estudo é apresentada no Quadro 2, a seguir.

EO1 - Comité diretivo de Tl Arranjo organizacional
EO2 - Comité de analise viabilidade de projetos de Tl Arranjo organizacional
EO3 - Estrutura organizacional da Tl formalizada Arranjo organizacional
EO04 - Comité de priorizagéo de investimentos em Tl Arranjo organizacional
E04 - Conjunto de praticas formais para analise de riscos Pratica

EOQ5 - Comité de auditoria de Tl em nivel de diretoria Arranjo organizacional
EO06 - Definicao formal dos papéis e responsabilidades Arranjo organizacional
EQ7 - Comité de projetos de Tl Arranjo organizacional
EO8 - CIO em nivel executivo e no conselho de administracao Arranjo organizacional
P01 - Planejamento estratégico de TI/SI Pratica
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P02 - Sistemas de medigao de desempenho Pratica

P03 - Definicao de indicadores de desempenho de Tl Pratica

P04 - Conjunto praticas formais de controle e mensuragao da Tl Pratica

P05 - Conjunto de praticas formais de priorizagdo de Investimentos de  Pratica

TI

P06 - Conjunto de praticas formais de seguranca da informacgao Pratica
P07 - Conjunto de praticas formais de gestdo de processos Pratica
P08 - Conjunto de praticas formais de gestao de servigos de Tl Pratica
P09 - Métodos avaliagcao de niveis de alinhamento estratégico da Tl Pratica
P10 - Conjunto de praticas formais de gestdo de projetos Pratica
P11 - Etica ou cultura de conformidade com politicas, diretrizes e Pratica

procedimentos

RO1 - Compreensao compartilhada dos objetivos de Tl e de negdécios Pratica

RO2 - Escritério de Governancga de Tl Arranjo organizacional

RO3 - Conjunto de praticas formais para definicdo/comunicagao do Pratica

valor da Tl para as pessoas

R04 - Co-location, alocagéo de pessoas de negocio em Tl e de Tl no Arranjo organizacional

negocio

RO5 - Conjunto de praticas (formais ou informais) de comunicagao Pratica

Quadro 2 - Mecanismos de Governanca de Tl para os profissionais de Tl
Fonte: Wiedenhoft e Klein (2013)

Segundo Lunardi et al., (2014), verifica-se uma tendéncia cada vez maior na
utilizacdo de mecanismos de diferentes frameworks e melhores praticas atuando em
conjunto. Segundo os autores, este fenbmeno ocorre tendo em vista que as organizagbes
buscam aproveitar o melhor de cada um deles, sem que necessariamente sejam
incorporados detalhes n&o tao imprescindiveis para uma determinada organizagao. Lunardi
et al., (2014), argumentam ainda que estes modelos (por exemplo, ITIL, Cobit, CMMi e
padrdes ISO/IEC) tendem a ser constituidos por outros mecanismos, envolvendo desde o
gerenciamento de servigos de Tl, a elaboragao de contratos de nivel de servigo e formas
de controle e monitoramento, estruturas de decisdo, bem como o uso de métodos de
avaliagao pos-implementagdo. Assim, por meio de um estudo envolvendo 115 empresas
brasileiras, os autores identificaram os mecanismos de maior presenga nas organizagoes

de acordo com o setor econbémico, conforme apresentado por meio do Quadro 3 a seguir.
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Setor
Industria |Servico [Comércio |Governo |Total

Mecanismo
ITIL 26 33 3 6 68
COBIT 21 20 1 5 47
SOX 19 11 1 3 34
Modelo Proprio 12 14 0 1 27
SLA/SLM 10 13 0 1 24
Comités de TI 6 10 2 1 19
BS7799/1S017799/1SO27001 3 11 1 2 17
PMI 5 8 0 3 16
BSC 6 6 1 2 15
CMM 4 9 0 0 13
Avaliagdo Pos-Implementagéo 6 3 1 0 10
Planejamento Estratégico de TI 2 5 0 1 8
Analise de Projetos de TI 2 4 1 0 7
Comunicagao TI-Negécio 4 2 0 0 6
Portal 3 3 0 0 6
Qutros 15 14 2 2 33
Total de Empresas 45 57 5 8 115

Quadro 3 - Mecanismos de Governanga de Tl em organizagdes brasileiras
Fonte: Lunardi et al., (2014)

Observa-se, conforme o exposto acima, que independentemente do posicionamento
estratégico das organizagdes, a adogao de mecanismos de Governanga de Tl tornou-se
pauta essencial nas discussdes da organizag¢des. Neste sentido, as organizagdes procuram
cada vez mais aumentar a assertividade em relacdo a adocdo de mecanismos de
Governanga de Tl para que estes contribuam para alcangar os objetivos esperados pela
alta direcado (WEILL e ROSS, 2006). Entende-se que a integracao da Tl com as estratégias
de negdcio, a adogdo e a implementagdo de um framework de controle de Tl e a
mensuragao da performance da Tl s&o alguns dos principais desafios das organizagdes.
Assim, acredita-se que o diferencial da Tl ndo esta pontuado apenas nas questdes
tecnoldgicas, mas também na arquitetura com a qual a tecnologia € utilizada e nas decisdes
corretas a seu respeito (NFUKA e RUSU, 2011).

Acredita-se, ainda, que a decisdo ou escolha de quais mecanismos GTIl devem ser
adotados nas organizagdes deve ser pautada pelo modelo de efetividade adotado pelas
organizagdes, alinhado ao que mostram Weill e Ross (2004), e no comportamento dos
individuos esperado com a adogao de GTI.
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2.1.4 Efetividade da Governang¢a de TI

A efetividade organizacional, por se tratar de um constructo relativo a percepgao
individual, pode ter diferentes significados de acordo com a perspectiva pela qual ela esta
sendo observada (FERNANDES et al., 2007). Segundo Cameron (1986), a efetividade
organizacional € um construto complexo, relativo a diferentes dominios de atividades
organizacionais e que comporta multiplas abordagens ou modelos. Umas das primeiras
abordagens para a efetividade organizacional foi definida como “Abordagem por Objetivos”,
que define a organizagcdo como efetiva quando esta atinge seus objetivos internos
(GEORGOPOULOS e TANNENBAUM, 1957). Esta abordagem, segundo Fernandes et al.
(2007) obteve criticas por ser considerada vaga, tendo em vista estar diretamente
associada a defini¢gao correta dos objetivos organizacionais, sendo util somente quando os
objetivos da empresa sao suficientemente claros e consensuais, limitados no tempo e

facilmente mensuraveis.

Através do exposto no Quadro 4 é possivel observar a existéncia das diferentes
abordagens para efetividade organizacional, caracterizando a necessidade de uma escolha

pelas organizagdes no momento de definir qual a melhor abordagem de efetividade a ser

utilizada.
Georgopoulos e
Abordagem por o ) . o )
o Uma organizacao ¢é efetiva quando atinge seus objetivos internos | Tannenbaum
Objetivos
(1957)
Abordagem de o ) B ) Georgopoulos e
. Uma organizagéao é efetiva qudo melhor for sua a capacidade de
Sistemas de ] o ) Tannenbaum
explorar o ambiente na aquisigao de recursos escassos e valiosos
Recursos (1957)
Metas Atingidas Uma organizacao é efetiva quando atinge suas metas Etzioni (1964)
Uma organizagao € efetividade quando em relagdo a um padréo
externo de referéncia que indica quao bem a organizagao atende
) as demandas dos grupos que dela participam. Nesse caso, ha .
Ecologia das o . . ) Pfeffer e Salancik
B uma ampliagcdo dos entendimentos anteriores no sentido de
Populagdes . ) (1978)
responsabilidade pelos resultados, havendo a necessidade de
analisar se realmente os objetivos estdo de acordo com as
necessidades do publico alvo.
- | Distinguir a efetividade organizacional em curto prazo associada | Katz e Kahn
empora
a obtencao de lucros (critério interno) e efetividade em longo prazo | (1978)
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relacionada ao armazenamento, crescimento, sobrevivéncia e

controle do meio ambiente (critério externo)

Escolhas

Estratégicas

Uma organizagao é efetiva quando tém habilidade para satisfazer

de modo minimo as expectativas que se tinha a seu respeito.

Lewin; Minton
(1986)

Abordagem dos

Processos Internos

Uma organizagéo é considerada efetiva na medida em que néo ha
tensao interna, os membros sao altamente integrados ao sistema,
o funcionamento interno da organizagcdo é caracterizado pela
confianga e benevoléncia entre os individuos e as informagdes

fluem com facilidade entre os varios niveis da organizagéo.

Cameron (1986)

Abordagem  dos
Constituintes

Estratégicos

A organizacéo é efetiva a medida que a extensdo em que todos
os constituintes estratégicos da organizagédo estao minimamente
satisfeitos. Deste modo, efetividade significava qudo bem a

organizagao entrega as demandas de seus varios stakeholders.

Cameron (1986)

Valores

Concorrentes

Uma organizagdo é efetiva quando os membros enfatizam de
modo diverso os diferentes critérios, de acordo com suas
preferéncias. Este modelo seria util quando a organizagéo nao tem
clareza de seus préprios critérios ou os mude com o tempo de

acordo com os interesses de seus membros.

Cameron (1986)

Legitimidade

A organizagdo efetiva quando se engaja em uma atividade
legitima, apresentando a capacidade de sobrevivéncia ao longo
do tempo. Este seria um modelo util quando o foco principal de
interesse recaisse sobre questdes de sobrevivéncia, declinio e

morte entre as organizagoes.

Cameron (1986)

Dirigido para os

Defeito

Uma organizagédo é efetiva quando ndo apresenta defeitos. O
modelo é util quando a organizagao nao tem clareza dos critérios
de efetividade ou quando forem necessarias varias estratégias

para aumentar sua efetividade

Cameron (1986)

Sistema de Alto

Uma organizacgéo efetiva quando ela considerada excelente em

Cameron (1986)

Desempenho relacdo a outras organizagdes similares
Model Modelo que contempla o enfoque sistémico das organizagdes,
odelo
o abordando as organiza¢gées como uma arena politica onde se dao .
dos Multiplos Harrison (1994)

Constituintes

divergéncias de interesses o que possibilitaria a visualizagdo dos

diferentes objetivos de seus constituintes (stakeholders)

Beneficios

aplicados

A organizagdo é efetividade quando os resultados do projeto
(beneficios ou mudangas geradas) s&o incorporados de modo

permanente a realidade da populagao atendida.

Gandolfi (2006)

Quadro 4 - Abordagens da efetividade organizacional
Fonte: Wiedenhoft e Klein (2013)
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Uma critica a Abordagem dos Objetivos, segundo Georgopoulos e Tannenbaum
(1957), é feita em relacdo a situagdo em que os objetivos divergem entre diferentes
constituintes da organizacdo. Em virtude destas criticas, uma nova abordagem para
efetividade foi proposta. Nesta nova abordagem denominada de “Abordagem dos Sistemas
de Recursos”, o foco concentra-se na interacdo da organizacdo com seu ambiente,
considerando a efetividade organizacional como resultado da capacidade da organizagao
em explorar o0 ambiente na aquisi¢ao de recursos escassos e valiosos (GEORGOPOULOS
e TANNENBAUM, 1957).

Conforme Fernandes et al. (2007), através de uma perspectiva sistémica a
efetividade organizacional obteve um novo viés, pelo qual as organiza¢des passaram a ser
vistas como sistemas abertos, admitindo a existéncia de influéncias externas na efetividade
organizacional. Sobre esta perspectiva, uma organizacdo seria considerada efetiva de
acordo com a sua capacidade de obter do ambiente externo os recursos necessarios para
a realizagcdo de suas atividades e servigos (KATZ e KAHN, 1978). No entanto, conforme
Cameron (1986), este modelo seria utii somente quando fosse possivel identificar
claramente a relagdo entre os recursos do ambiente externo e o desempenho

organizacional.

Na definicdo de Hannan e Freeman (1977), a efetividade esta na capacidade de
adaptacdo da organizagdo diante de um contexto de profundas e permanentes
modificagdes. A efetividade organizacional pode ser definida como a capacidade de uma
instituicdo corresponder as expectativas em relagado aos produtos, servigos e resultados
gerados no seu proprio contexto, uma medida de mensuragdo entre o planejado e
executado (CAVALIERI, MACEDO-SOARES e THIOLLENT, 2004).

Esta necessidade de escolha se repete dentro das organizagbes quando é
necessario definir qual a melhor abordagem de efetividade para um setor ou area especifica
da organizagdo como, por exemplo, a area de TIl. A falta de consenso em relagdo ao
conceito de efetividade e suas dimensdes permitiu que diversas abordagens fossem criadas
(CAMERON, 1986). Outra abordagem para efetividade organizacional foi definida por
Pfeffer e Salancik (1978), na qual uma organizagao é considerada efetiva quando o sucesso
na realizacdo de seus objetivos atende as necessidades de seu publico-alvo, e esta
abordagem foi chamada pelos autores de “Abordagem da Ecologia Populacional”.
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A efetividade organizacional também pode obter definigbes diferentes em virtude
do espaco de tempo utilizado para sua analise. Neste sentido pode-se dizer que existe uma
efetividade de curto prazo e uma efetividade de longo prazo. Segundo Katz e Kahn (1978),
a efetividade em curto prazo diz respeito a obtengdo de lucro ou resultados pontuais
enquanto a efetividade em longo prazo diz respeito a sobrevivéncia da organizagao e sua

permanéncia no mercado.

Analisando as diferentes construgdes do conceito de efetividade organizacional,
observa-se a existéncia de uma distingao entre o que é eficiente, neste caso referindo-se
ao modo como sao realizadas as a¢des, tarefas, trabalhos, processos e também em ralagao
ao comportamento esperado e atitudes desejadas dos individuos numa organizagéo, e o
que é eficaz, que trata do atendimento das expectativas sobre os resultados de um trabalho
ou processo sem levar em consideragao o esforgo necessario para sua realizagao.
Cameron (1986) critica os critérios representativos de efetividade que levam em
consideracao separadamente a eficiéncia ou a eficacia organizacional, deixando de lado o
que, segundo o autor, € 0 Unico consenso sobre o tema, qual seja, que a efetividade é o
equilibrio entre eficiéncia e eficacia, sendo concebida como o melhor desempenho
organizacional possivel acrescido da otimizagao na utilizagdo dos recursos e da qualidade
das entregas.

No que tange a Governancga de Tl, é importante entender que a mesma pode ser
motivada pela necessidade de sucesso e funcionamento adequado dos servigos de Tl, bem
como na necessidade de atender as expectativas das partes interessadas em relagao a
gestao dos ativos de Tl (Weill e Ross, 2004), e desta forma se fazem necessarios processos
efetivos de TI.

Acredita-se que o principal motivador para a adogdo de mecanismos de Governanga de

Tl seja a assertividade das decisdes acerca da estrutura organizacional de TI. Dentre as
principais decisdes acerca de Tl encontra-se, segundo Sambamurphy e Zmud (1999), o
gerenciamento da infraestrutura de Tl, o gerenciamento do uso da Tl e o gerenciamento de
projetos de Tl. As decisdes chaves de Tl, na concepgédo de Peterson (2001), abrangem
questdes de infraestrutura de TI, aplicativos de Tl e desenvolvimento da Tl. Apesar das
diferengcas entre as nomenclaturas dadas pelos autores, as decisbes-chaves da
Governanca de Tl giram em torno das mesmas questdes. Weill e Ross (2004) definem um
conjunto que contempla as seguintes questdes-chaves: a definicdo dos principios que
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norteiam os objetivos e mecanismos de TI, a definicdo dos arranjos da arquitetura de Tl e
da infraestrutura de TI, a identificacdo das aplicagbes de negdcio e a priorizagdo dos
investimentos de TI. No entanto, é importante que as decisdes tomadas em relagao a Tl

estejam em consonancia com os principios da Governanga Corporativa.

Assim, considerando-se a efetividade em Tl sob os mesmos conceitos da efetividade
organizacional, depara-se com a quest&o da falta de consenso em relagao a tematica. No
entanto, conforme Silva e Moraes (2011), quando se trabalha a definigdo da efetividade em
Tl, existem duas perspectivas principais que podem ser utilizadas. A primeira refere-se ao
aspecto funcional da Tl e sua caracteristica como area meio e operacional, levando em
conta as caracteristicas de seus componentes, hardware, software e infraestrutura para
garantir continuidade e disponibilidade dos servigos de Tl, seus recursos e pessoas, ativos
financeiros e econdmicos (AGUILERA e JACKSON, 2011). A segunda, a perspectiva de
negocio, € voltada aos vinculos entre os resultados da Tl e 0 sucesso organizacional na
busca pela compreensdo do contexto organizacional e sua efetividade em uma visao
englobando o ambiente externo, as caracteristicas setoriais de cada organizagcéo e a
estrutura funcional interna (SILVA e MORAES, 2011).

Outra abordagem para a efetividade da TIl, segundo Macdonald (2005), esta
relacionada a mensuragao de fatores criticos para a organizagado e a forma como a Tl
contribui para o sucesso destes, necessitando do acompanhamento desses fatores através
de indicadores que reflitam as condicbes destes na organizagdo, permitindo avaliar a
efetividade organizacional. Na opinido de Macdonald (2005), os seguintes fatores sdo

relevantes para a avaliagao da efetividade da TI:

a) O quanto a cultura organizacional deve propiciar as mudangas necessarias
de TI;

b) As solugbes devem ser pensadas para o longo prazo;

c) O processo estratégico deve ser verdadeiro nos seus questionamentos e

neutro na apresentagao do resultado operacional,

d) O conjunto de indicadores deve ser corretamente escolhido para a

implementacgao dos critérios de efetividade;
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e)

Deve existir um processo automatizado para operacionalizacdo dos critérios
de efetividade, com gerenciamento direto dos envolvidos no processo de

coleta e publicagao.

Para a Governanca de TI, é necessario avaliar o nivel de efetividade na prestagao

de quatro objetivos, segundo Weill e Ross (2004): custo, crescimento, utilizagdo de ativos

e flexibilidade de negdcios. Deve-se levar em consideragdo ainda o cumprimento dos

requisitos legais e requisitos regulamentares, bem como, conforme Goodhue e Thompson

(1995%5), a percepcgao de efetividade da Governanga de Tl de forma holistica na organizagao

para identificar a efetividade das iniciativas da Governancga de Tl| (BOWEN et al., 2007).

Segundo Weill e Ross (2005), existem oito fatores criticos para uma Governanga de

Tl efetiva:

a)

f)

Transparéncia: garantir a transparéncia dos mecanismos de Governanga de

Tl e equidade nas informacgdes entre os diversos Stakeholders;

Participagao ativa: estruturar a Governanca de Tl com foco nos objetivos e

metas da organizagao, criando uma estrutura flexivel e intercomunicativa;

Frequente redesenho: repensar todo o desenho da Governanga de Tl € um
grande empreendimento que n&o deve ser feito de forma frequente, somente
quando se deseja uma troca de comportamento derivado de uma grande

mudanca na Governanca Corporativa;

Governanga: educar os gerentes para que aprendam a utilizar da melhor

forma possivel os mecanismos de Governanga de Tl na tomada de decisao;

Simplicidade: uma Governanca de Tl efetiva &€ simples e tenta alcancar
pequenos numeros de objetivos. Quanto maior o numero de objetivos, mais
dificil € de desenhar e gerenciar, devido a necessidade de novos mecanismos

de Governanga para cada objetivo englobado;

Processo de tratamento de excegdes: um negdcio de sucesso necessita criar
novas oportunidades constantemente, e algumas destas podem nao ser

suportadas pela atual Governanca de TI. Para suportar estas oportunidades,
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€ necessario que a Governancga de Tl tenha uma clara descricdo de como é
feito o tratamento das excecdes;

Governanga desenhada para multiplos niveis organizacionais: em grandes
empresas com multiplas unidades de negocios, a Governanga de Tl deve ser
desenhada de forma a comunicar-se entre as diversas unidades de negdcios

da organizagéo;

Incentivos alinhados: os sistemas de incentivo e recompensa devem estar
alinhados aos comportamentos desejados da Governancga de TI, para que se

possam maximizar os beneficios da mesma.

A construgédo de uma Governancga de Tl efetiva envolve um conjunto de processos

que tenham como objetivo a realizagdo das expectativas em relacao aos fatores criticos de

sucesso para a organizagao. O ITGI (2003) descreve, segundo sua o6tica, os principais

processos a serem avaliados na mensuracado de uma Governancga de Tl efetiva:

a)

b)

Processo de alinhamento estratégico entre a Tl e o Negdcio;

Processo de comunicagdo dos objetivos e estratégias da Tl para a
organizagao;

Processo de suporte a estrutura necessaria para atender aos objetivos e
estratégias da Tl;

Processo de conscientizagdo da importancia das praticas de Governancga de
TI;

Processo de compliance com os modelos de melhores praticas reconhecidos

pelo mercado internacional,

Processo de definicdo dos critérios, métricas e indicadores para monitorar e
avaliacao da performance da TI.

A capacidade da Tl esta relacionada com o comprometimento da alta dire¢ao, pois

0 uso bem-sucedido de TI requer executivos que atuem como visionarios de negdcios
(HENDERSON e VENKATRAMAN, 1993). O comprometimento da alta diregcdo com as

iniciativas relacionadas a Tl aumenta o sucesso da Tl, compromisso que também ajuda a
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integrar a Tl com as estratégias e processos de negdcios garantindo a continuidade dos
investimentos em Tl ao longo do tempo (ARMSTRONG e SAMBAMURTHY, 1999).

Para Wade e Hulland (2004), a falta do apoio da alta dire¢ao pode acarretar em efeito
negativo sobre o desempenho, mesmo quando sao feitos investimentos substanciais para
adquirir ou desenvolver os recursos. A efetividade da Tl requer um esfor¢go coordenado em
planejamento, organizagao, controle e orientagdo da implantagdo do uso desejado da TI
nas organizagdes (KARIMI et al., 2000). Sao fatores importantes para o desempenho dos
processos internos da Tl, o nivel de conhecimento organizacional compartilhado entre os
gerentes de Tl e as unidades de negdcio, o nivel de flexibilidade da infraestrutura de TI
(GREEN e PRASAD, 2010).

O uso estratégico da TI esta relacionado ao compartiihamento do conhecimento
organizacional entre os gestores da unidade de negécios e os gestores da TI (BOYNTON
e ZMUD, 1987). Os lideres das unidades de negocios desempenham um papel fundamental
na criagdo de alto nivel de arquitetura e agem como defensores da Governanga de TI,
contribuindo para efetividade organizacional (WEILL e ROSS, 2004). A alocagao dinamica
de recursos resulta em uma estrutura flexivel e inteligente o suficiente para identificar
oportunidades competitivas e capitalizar forcas (THOMAS, 1996). Uma infraestrutura de Tl
flexivel pode influenciar a capacidade de contribuigdo da Tl ao desempenho da organizagéo
(DUNCAN, 1995).

2.1.5 Governancga de Tl em Organizagoes Publicas

A reforma da gestao publica possui trés formas para permitir a transparéncia publica:
o controle social, o controle por contratos de gestdo e resultados, e a competicao
controlada. Para Diniz et al. (2009), os principios que nortearam a reforma da gestao publica
foram a administragdo voltada aos resultados, a eficiéncia, a governanca e a orientagéo
para as praticas de mercado. Nessa mesma linha, Bresser Pereira (2002) aborda a questao
das mudancgas e da complexidade dos problemas modernos do governo, necessitando de
gerentes mais eficientes nas suas agdes, relevancia de aspectos comportamentais e

culturais das organizagdes como fatores chaves para responder a estes problemas.

Segundo Diniz et al. (2009), o uso da Tl viabilizou a mudanga no modelo de gestao
publica, com o surgimento do governo eletrénico e os servigos voltados aos cidadaos. Além
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disso, segundo Joia (2009), a Tl pode ser uma solugao para os governos com relagao a
crescente demanda de transparéncia e responsabilidade contestada pela sociedade. De
acordo com Heeks (2005), o advento da Internet trouxe maior visibilidade para as
organizagcbes publicas com a difusdo das suas aplicagdes de governo eletronico
mundialmente, implicando no crescimento do numero dessas organizagbes que estao

utilizando as TIC.

No Brasil, diversos autores tém se debrugcado sobre a tematica do uso das Tl em
organizacgdes publicas como Cunha et al. (2009), Diniz et al. (2009), Guimaraes e Medeiros
(2006), Joia (2009), Laia et al. (2011). A principal abordagem destes autores tem sido
acerca do governo eletrénico e do uso de Tl em servigos publicos, o uso das TI para
governanga e democracia, o uso estratégico da tecnologia nos governos, envolvendo
servicos de governo e impactos socioculturais da TIC. King et al. (1994) afirmam que
instituicbes publicas possuem um papel paradigmatico com relagédo a Tl, sendo o governo
uma forga institucional muito forte, impactando no comportamento das demais

organizacgoes.

As diferengas entre organizagdes publicas e privadas no que tange a governanga de
Tl, conforme Barrett (2001, p. 12), concentra-se em que na governanga de Tl em
organizacgdes do setor publico ha influéncia maior do ambiente politico e dos sistemas de
valores, que enfatizam questdes éticas e cumprimento de normas e dispositivos legais.
Entende-se que os modelos de governanga de Tl nos setores publico e privado sao
semelhantes em seus pilares basicos (Principios, Objetivos e Mecanismos), no entanto,
conforme Rodrigues e Neto (2012), os setor sdo muito diferentes nos aspectos ambientais
gue envolvem as caracteristicas das pressodes institucionais externas e internas. Conforme
Rodrigues e Neto (2012), as pressdes institucionais representam importante fonte de
demandas para as areas de Tl nas organizagdes publicas, e as pressdes financeiras e de
mercado, inerentes ao setor privado, sdo for¢cas propulsoras de demandas nas empresas e
firmas. Para os autores, a divergéncia maior entre o setor publico e o privado se encontra

na forma como os agentes responsaveis pela governancga reagem a essas pressoes.

A Governanga de Tl nas organizagbes publicas pode ser entendida como a
capacidade financeira e administrativa de implementar politicas publicas que objetiva tornar

o Estado mais forte e menor pela superagao da crise fiscal, pela delimitacdo da sua area

51



de atuacao, distingdo entre o nucleo estratégico e as unidades descentralizadas, pelo
estabelecimento de uma elite politica capaz de tomar as decisbes necessarias e pela
dotagdo de uma burocracia capaz e motivada (CUNHA, 2000). Barbosa et al. (2007) traz
uma visdo ampla de governancga eletronica, a qual considera os aspectos internos a
Administracdo Publica, como processos, relacionamentos e estruturas, e aspectos externos
como servigos publicos, participagao e controle. Barbosa et al. (2007) sugerem ainda trés

dimensdes de aplicagao de Tl na gestao publica, quais sejam:

a) e-administragao publica: esta associada a utilizagado das TIC para melhoria

dos processos governamentais e do trabalho interno do setor publico;

b) e-servigos publicos: esta associado a utilizagdo de tecnologias para melhoria
na prestacao de servigos aos cidadaos através da criagdo de canais digitais

para acesso e entrega de servigos;

c) e-democracia: esta associada ao uso das Tl para permitir a participagdo do
cidadao no processo de tomada de decisao.

Assim,conforme Rocheleau e Wu (2002), a principal diferenga entre a Governanga
de Tl no setor publico em relagdo ao setor privado esta no fato de que o setor publico
fornece “bens e servigos publicos”, ndo servicos ou produtos para venda. No entanto, a
Governanca de Tl, no ambito do setor publico, ndo apresenta, conceitualmente, diferencas
significativas em relagdo aquela aplicada no setor privado. Neste sentido, o ambiente
complexo da Tl e as fragilidades da Governancga de Tl no setor publico brasileiro, conforme
Cavalcanti (2008, p. 14), sao causadas principalmente pela a auséncia da boa Governancga
Publica, Aspectos Institucionais e Comportamentais. Por esse motivo, o presente estudo
busca analisar a adogado de mecanismos de Governanga de Tl nas organizagdes publicas,
com o intuito de identificar a influéncia dos aspectos Institucionais no comportamento dos

individuos no ambiente organizacional.

2.1.6 Institucionalizagao da Governanga de TI

A Teoria Institucional pode ser observada sob as diferentes perspectivas de analise

(econbmica, politica e sociolégica), sendo suas bases tedricas discutidas principalmente
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por Scott (2008) North (1990), Selznick (1948, 1957), Berger e Luckman (1967), Meyer e
Rowan (1992), Tolbert e Zucker (1996), DiMaggio e Powell (1983), Avgerou (2002). Ja em
um contexto nacional a Teoria Institucional é discutida por Crubellate et al. (2004),
Carvalho et al. (2005), Machado-da-Silva et al. (2010), Hall e Taylor (2003), Goulart et al.
(2005).

A discussao acerca da teoria institucional tem suas origens, conforme Scott (2008),
no final do século XIX com contribuigdes na economia, na ciéncia politica e na sociologia.
A teoria permite a compreensido de fendmenos sociais em diferentes contextos,
considerando o ambiente e a consequente alteragao dos fatores sociais. Ja no campo da
teoria organizacional, conforme Segundo Crubellate et al. (2004), a teoria institucional surge
como uma alternativa a ideia de que toda a decisado pode ser dirigida por fatores racionais
de escolha. Crubellate et al. (2004) argumentam que ha mudanga na concepg¢ao de
organizacdo onde a mesma é considerada como produto de suas interagdes culturais e
politicas e de processos cognitivos e simbdlicos e ndo apenas de ag¢des humanas

intencionais, passando a ver as organiza¢gdes como fendmeno socialmente construido.

Por meio de um perspectiva neoinstitucional, de acordo com Crubellate et al.
(2004), a realidade é socialmente definida e construida através da interagdo entre os
agentes sociais, sendo as instituigbes importantes influenciadoras do comportamento
social. Assim, surge a nogao de atores com racionalidade limitada por exigéncias de
praticas institucionalizadas em um campo organizacional (MACHADO-DA-SILVA et al.,
2010). A partir da década de 1980, conforme Hall e Taylor (2003), é possivel observar o
surgimento de trés vertentes da Teria Institucional mostrando que a perspectiva

neoinstitucional ndo € um formada por um consenso tedrico.

A vertente econdmica do velho institucionalismo introduziu a estrutura social como
determinante de processos econdmicos (CARVALHO et al. 2005). De acordo com Carvalho
et al. (2005) a analise econdmica ortodoxa negligenciou a fungéo de institui¢des politicas e
econdmicas em niveis mais amplos, isolando o processo econdmico da sua estrutura social,
dando espago para a nova perspectiva institucional que compreende o ambiente
institucional, a governanga concebida pelas organizagdes e o individuo como ator racional,
revelando um direcionamento para analises microprocessuais e endogenas. De acordo

com North (1990) instituicbes s&o regras que configuram a interagdo humana na sociedade.
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O autor analisa a natureza das instituicbes e suas consequéncias para o desempenho

econdémico ao longo do tempo.

A segunda vertente do institucionalismo, a vertente politica, surgiu como reagao a
revolugao comportamentalista anterior (SCOTT, 2008). Assim, as instituicoes sao definidas,
conforme Hall e Taylor (2003, como os procedimentos, normas e convengdes inerentes a
estrutura organizacional da comunidade politica ou da economia politica, considerando a
perspectiva e o desenvolvimento histérico, em favor de uma concepgao de que forgas ativas
sdo modificadas pelas propriedades herdadas do passado de cada contexto local. Para
estes autores apesar das instituicbes serem influentes na vida politica € necessario
considerar outros fatores como o desenvolvimento sécio-econdmico, apresentando um

mundo mais complexo que o universo de instituicées (HALL; TAYLOR, 2003).

A vertente socioldgica do institucionalismo, de acordo com Scott (2008), Peter Berger
e Thomas Luckmann, redirecionaram o conhecimento sociologico para longe das anteriores
preocupacgdes epistemoldgicas ou historicas e buscam integrar os aspectos socioldgicos,
argumentando que a realidade social € uma construgdo humana produzida pela interagcao
social. Berger e Luckman (1967) definem institucionalizagdo como a constru¢ao de agdes
habituadas por tipos de atores, destacando a homogeneidade de formas organizacionais
oriundas da legitimidade e do isomorfismo. Scott (2008) destaca a criagdo do conhecimento
compartilhado e sistemas de crengas em vez de produc¢do de regras e normas. Assim, a
énfase esta nos modelos cognitivos mais do que nos sistemas normativos, sendo, conforme
Scott (2008), esse principio da versao sociolégica do neoinstitucionalismo nas
organizagbes. Conforme Hall e Taylor (2003) a originalidade do institucionalismo
sociologico frente ao historico (politico) e da escolha racional (econémico), esta no carater
cognitivo da acdo humana e o sistema de simbolos e ndo apenas normas e regras ,
definindo cultura como semelhante ao conceito de instituicdo, passando a considerar a
primeira como uma rede de habitos e simbolos que fornecem modelos de comportamento
(HALL; TAYLOR, 2003).

A Teoria Institucional considera que organizagdes influentes no ambiente, tendem a
impactar no contexto em que estdo inseridas, influenciando as demais organizagdes na
adocao de praticas que obtiveram sucesso em sua implantagdo. Por meio da Teoria
Institucional, acredita-se que as organizagdes influentes tém o poder de legitimar as demais
no ambiente social, contribuindo na tomada de decisdo destas organiza¢des. Conforme
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Rodriguez, Diniz, Ferrer (2007) os governos detém o maior poder para intervir nas demais
organizagdes, neste sentido, o uso deste lente tedrica pode permitir a identificagdo do papel
do ambiente social no comportamento organizacional das institui¢des publicas em relagao

adocao de praticas de governancga de TI.

Os fatores institucionais, conforme King et al. (1994), s&do componentes essenciais
para compreender a adogado de Tecnologias da Informacg&o. A teoria institucional estuda
aspectos da estrutura social, considerando os processos pelos quais as estruturas,
incluindo estruturas, processos, relacionamentos e politicas, se estabelecem como
diretrizes para o comportamento social (SCOTT, 2004). De acordo com Scott (2008) fatores
regulatorios, normativos e cognitivos exercem influéncia na adog¢ao de Tl no contexto da

administragao publica.

Segundo Machado-da-Silva et al. (2010) a abordagem do processo de
institucionalizagdo em que os elementos como estrutura, agéncia e interpretacdo sao
tratados como nogbdes fundamentais da institucionalizacdo e como processo recorrente
condicionado ao nivel de estabilidade dos sistemas sociais. Neste sentido, os atores sociais
mediante sua capacidade de agéncia, por meio de fatores estruturais criados pelos atores
sociais através do compartilhamento intersubjetivo de interpretagcbes, participam no
processo de construgéo social da realidade das demais organizagdes.

Conforme Scott (2008), as instituicbes sdo constituidas de elementos reguladores,
normativos e culturais-cognitivos. Para o autor, as instituicbes fornecem estabilidade e
significado a vida social, sendo esses elementos considerados centrais das estruturas
institucionais. Para Scott (2008), devem ser considerados também comportamentos
associados e recursos materiais como elementos centrais das instituigbes que abrangem
as regras, normas e crengas como seus constituintes. Scott (2008), baseado na definicao
de instituicoes, propds um modelo composto por trés pilares da teoria institucional, sendo
eles o regulatério, o normativo e o cognitivo sendo os trés elementos identificados como
sistemas vitais e de apoio para as instituicbes. As dimensdes e conceitos propostos por

Scott (2008) sao apresentados no Quadro 5, a seguir.
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Base de

Utilidade Obrigacao Social Aceitacao de pressupostos
conformidade
Base de ordem Regras regulatérias Expectativas obrigatorias Esquema constitutivo
Mecanismo Coercitivo Normativo Mimético
Logica Instrumental Adequagio Ortodoxa

Convicgdes comuns, logicas
Indicadores Regras, leis e sangdes Certificagéo e aceitagédo compartilhadas de agédo e
isomorfismo

" ~ . Compreensivel, reconhecivel,
Base de legitimagao Legalmente sancionado  Moralmente governado

culturalmente apoiado

Quadro 5 - Pilares da Teoria Institucional
Fonte: Scott (2008)

Para o autor, os Pilares da Teoria Institucional expostos no Quadro 5 provém uma
base para a legitimidade, que € uma condi¢cao que reflete conformidade com regras e leis,
suporte normativo ou alinhamento com estruturas cultural-cognitivas. Ainda, na visao
cultural-cognitiva, segundo Scott (2008), a legitimidade vem da conformidade com uma
definicdo comum, de uma estrutura de referéncia, ou de um papel reconhecivel ou modelo
estrutural, enquanto que na visado reguladora as conformidades provem das regras. Assim,
organizagdes legitimas sado aquelas em conformidade com as exigéncias relevantes legais.
Ainda, para o autor, uma concepg¢ao normativa enfatiza uma base moral mais profunda para
avaliar legitimidade, sendo esses controles mais provaveis de serem interiorizados por meio

de recompensas.

No contexto de TI, entende-se que o seu uso nas organizagdes adquiriu um
significado proprio, tornando-se uma instituicdo da organizagédo. Avgerou (2008) defende
que a visao de um processo de intervengao transformadora do meio técnico-organizacional,
associado a movimentos politicos e econémicos globais, € uma abordagem mais completa
ao campo de pesquisa, trazendo questdes relacionadas a instituicbes de coletividades
sociais ampliadas. Avgerou (2000) identifica elementos institucionais de TI tais como: o
ponto de vista estabelecido sobre o valor da tecnologia; a existéncia de uma rede de
industrias; o conjunto de conhecimentos profissionais para o desenvolvimento e utilizagao
de aplicagdes de TI; conjuntos de normas para desenvolvimento; e sociedades profissionais

para promulgar padrées de tecnologia e pratica. A autora argumenta ainda que os estudos
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de Tl sdo contextuais, com questdes como a aplicagdo da Tl e sua utilizacdo nas
organizagdes, considerando a mudanga organizacional no seu ambiente. Em diversas
areas da investigacao de TI, o foco de estudo inclui os aspectos do ambiente da
organizacao, porém variando no conteudo das alteragdes, no ambiente que consideram e
no processo de mudancga em relagdo ao ambiente em que ele se desdobra. Para Avgerou
(2000), pesquisas que abordam o potencial estratégico da Tl e mudangas organizacionais,
por exemplo, geram bons resultados, pois apontam para a gestao de agdes que devem ser
tomadas para aproveitar o potencial da TIl, a fim de assegurar uma posi¢ao competitiva

dentro de seu ambiente.

Avgerou (2002) sugere que o argumento central da Teoria Institucional das
organizacbes € que as estruturas de um processo formal sdo mantidas porque sao
sustentadas por pressupostos compartilhados sobre sua funcionalidade como uma
necessidade, tornando-se um mito. Sendo assim, a disseminagao da Tl & sustentada
porque conquistou as esperancgas e os medos das pessoas em seus papéis profissionais,

bem como em suas vidas pessoais, tornando-se um mito racional.

A institucionalizacdo da GTI pelas organizagbes pode ser influenciada pela
necessidade de legitimidade das organiza¢des no contexto em que estédo inseridas. Sendo
assim, as organizagdes podem adotar diferentes mecanismos institucionalizados no seu
contexto organizacional para obter legitimidade, apesar de ndo ser a melhor opg¢ao para
sua estrutura organizacional. Ou ainda, ao questionarem os processos legitimados e
optarem por praticas inovadoras, as organizagdes estdo sujeitas a perda do
reconhecimento no seu ambiente organizacional. Contudo, conforme Rodriguez, Diniz e
Ferrer (2007), dependendo da influéncia que uma organizagdo tem no seu campo
organizacional, a adog¢ao de inovagdes em Tl, se obtiverem sucesso, pode afetar e impactar
nas crengas sobre o padrédo institucionalizado, acarretando na legitimidade do novo padrao

adotado.

Para DiMaggio e Powell (1983) as instituicbes em um determinado campo
organizacional se tornam homogeneizadas, na tentativa de obter legitimidade, através do
isomorfismo. Os autores identificaram trés mecanismos dos quais ocorrem mudangas
isomorficas institucionais: isomorfismo coercitivo, isomorfismo mimético, isomorfismo
normativo. Com relacdo a adogao tecnologia nas organizagdes, ha uma tendéncia a
similaridade nesse processo através dos diferentes isomorfismos.
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Por fim, entende-se que a Teoria Institucional, baseado em Orlikowski e Barley
(2001), expande o foco de analise da Governanga Tl, permitindo analisar o quéo influentes
sao as forgas sociais e historicas, compreendidas entre leis, normas e aspectos culturais,
que também sdo afetadas pelas ag¢des organizacionais e como as tecnologias sao
moldadas por essas influéncias institucionais. A se¢do seguinte busca apresentar os
conceitos e fundamentos teoricos acerca Comportamento de Cidadania Organizacional.

2.2 PRECEDENTES TEORICOS DO COMPORTAMENTO DE CIDADANIA
ORGANIZACIONAL

Os estudos acerca do Comportamento Organizacional (CO) sao relativamente
recentes. O tema foi reconhecido como area de conhecimento em meados dos anos 60, e
muitas definicbes foram propostas para delimitar os conceitos e definicdes de sua aplicagao
e abrangéncia como campo de estudo, conforme Sobral e Mansur (2013). Para os autores,
o estudo do comportamento organizacional se origina nas bases conceituais das areas da
Psicologia, Sociologia, Antropologia e Ciéncias Politicas, Sociais e Econémicas. Pugh
(1966) definiu o campo de estudos de Comportamento Organizacional como a area
dedicada a investigagao sobre o funcionamento das organizagées e o comportamento de
grupos e individuos dentro delas, sendo esta uma das primeiras definigdes de CO. Contudo,
somente quando a Annual Review of Psychology em 1979 comegou a publicar revisdes
periodicas dos conceitos de CO € que a area comegou a ganhar espago na academia
(SOBRAL e MANSUR, 2013).

Staw (1984) definiu o CO como uma area de estudos multidisciplinar com o objetivo
de estudar o comportamento dos individuos dentro das organizagdes, suas estruturas e o
préprio comportamento das organizagdes. Segundo Sobral e Mansur (2013), com a
consolidacdo dos estudos na area na década de 1990, foi realizada a estruturacdo do

escopo de CO em trés niveis de analise, quais sejam:

= Os individuos (micro) - é centrado na analise do comportamento micro
organizacional, focado nos aspectos psicossociais dos individuos e as
dimensdes de sua atuagdo no contexto organizacional. Este nivel de CO

possui uma na psicologia uma forte fundamentagao teorica;
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= As equipes e grupos de trabalho (meso) — concentra-se na analise meso
organizacional, dedicada a questdes relativas aos processos de grupos e
equipes de trabalho, estando fundamentado teoricamente nos conceitos

originados da Antropologia, Sociologia e Psicologia Social;

= As organizagbes (macro) — com énfase no entendimento da organizagéo de
forma unica, abordando a estrutura, a cultura, as mudancgas e a aprendizagem
organizacional e sendo fundamentada nos conceitos da antropologia e das

ciéncias econbmicas, politicas e sociais (SOBRAL e MANSUR, 2013).

Conforme Martins, Costa e Siqueira (2016), apesar de seu reconhecimento como
campo de estudo, atualmente ainda persistem divergéncias quanto a conceituagao do
Comportamento Organizacional. Robbins (1999) considera CO uma area de investigagao
sobre a influéncia que individuos, grupos e estrutura organizacional exercem sobre o
comportamento dentro das organizagdes. No entanto, Wagner e Hollenbeck (1999)
acreditam que CO é uma disciplina que tem como objetivo prever, explicar, compreender e
modificar o comportamento humano no ambiente empresarial. As divergéncias quanto aos
conceitos de CO contribuem para dificultar o processo de identificagcdo e mensuracao de
seus constructos e variaveis. Conforme Siqueira (2008), os procedimentos de mensuragao
no campo do CO podem ter como unidades de analises o individuo, os grupos/equipes de
trabalho ou a organizagdo como um todo. Neste sentido, conforme a autora, a medigdo do
CO pode englobar desde atributos psicossociais dos individuos quanto atributos
quantitativos, como por exemplo, os indicadores contabeis e financeiros nos estudos em
que o desempenho organizacional seja representado por desempenho econémico-

financeiro.

A complexidade de mensuragao de CO nas organizagoes € estendida na medida em
que, conforme Siqueira (2008), CO nao dispde de uma subdisciplina que normatize a
aferigdo de suas variaveis, como acontece com a Psicologia, que conta com a Psicometria
e com a Economia, na qual existe a Econometria. Contudo, atualmente diversos constructos
e variaveis ja possuem escalas construidas e validadas. Dentre as principais, cita-se como
exemplo: valores organizacionais (Tamayo e Gondim, 1996), ritos organizacionais (Oliveira,
1997), bases de poder organizacional (Flauzino, 1999), saude organizacional (Gomide Jr.,
Moura, Cunha e Sousa, 1999), comprometimento organizacional (Borges-Andrade, 1994;
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Siqueira, 1995), satisfagcdo no trabalho (Siqueira, 1995)e comportamentos de cidadania
organizacional (Siqueira, 1995; Porto, 1998; Rego 2001).

Entende-se que o comportamento dos individuos em suas rotinas diarias é
estabelecido pela relagdo entre os mecanismos organizacionais e os trabalhadores,
derivando em grande parte das atitudes do colaborador perante o trabalho (BEUGRE,
1998). Katz (1964) afirmava que qualquer organizacdo que dependa apenas dos
comportamentos prescritos em suas fungdes técnicas pertence a um sistema social
fragilizado. Assim, entre o arcabougo de comportamentos estudados no campo do
Comportamento Organizacional, os Comportamentos de Cidadania Organizacional (CCO)
tém assumido posigdes de destaque nas pesquisas de CO (SIQUEIRA, 2008). Embora haja
pequenas divergéncias relativas a uma definicdo unica de CCO, ndo ha duvidas de sua
importancia para a efetividade das organizagdes (SIQUEIRA, 1995; PORTO, 1998; REGO
2001). O CCO se caracteriza por um conjunto de comportamentos que nao sao
relacionados como pertencentes ao nucleo técnico da fungéo e ndo podem ser exigidos dos
colaboradores, mas que, no entanto, sdo comportamentos de especial importancia pois
servem como catalisador para o bom desempenho organizacional (BORMAN e
MOTOWIDLO, 1997). Os itens a seguir dedicam-se a aprofundar os conceitos de CCO
utilizados neste estudo.

2.2.1 Fundamentos do Comportamento Cidadania Organizacional

Atualmente, as organizag¢des vivem um dilema, pois ao mesmo em que é essencial
que os colaboradores exergam o que lhes foi atribuido por contrato, elas necessitam que
os individuos optem pela adopc¢ao de comportamentos que ultrapassem os requisitos do
seu papel (CUNHA et al.,, 2006). A importancia deste tipo de comportamento para as
organizacdes € originada na necessidade que as mesmas possuem de se flexibilizar para
enfrentar muitas das situagdes ndo mapeadas que surgem no dia-a-dia organizacional
(SMITH et al., 1983). A partir de Smith, Organ e Near (1983), e or meio de uma série de
estudos precedentes, o termo Comportamento Cidadania Organizacional foi estabelecido

academicamente. Deste entdo, conforme Podsakoff et al. (2000) muita atengao tem sido
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dada a esta tematica em virtude da dificuldade de adogdo de uma terminologia consensual
entre todos os investigadores.

Para Smith, Organ e Near (1983) and Bateman e Organ (1983), CCO pode ser
definido como “comportamentos discricionarios nao diretamente ou explicitamente
reconhecidos pelo sistema de recompensa formal e que, no agregado, promovem o
funcionamento eficaz da organizacdo”. Para os autores, a ideia de discricionariedade
implica que este comportamento € voluntario da parte do trabalhador, ndo fazendo parte
das suas fungdes explicitamente contratadas. Outra caracteristica importante para os
autores esta relacionada com o fato destes comportamentos ndo pertencerem aos sistemas
de recompensas garantidas pelo sistema formal da organizag&o. Por fim, para os autores,
estes sdo comportamentos que a longo prazo e no seu conjunto tém impacto positivo na

eficacia organizacional, ndo acrescentando valor a organizagéo de forma direta.

Organ (1997) faz uma autocritica a esta definicdo, no que tange ao conceito de
comportamento discricionario, pois, no entendimento do préprio autor, nem sempre € claro
0 que é extra fungédo ou ndo. O autor argumenta ainda que, a respeito das recompensas,
dificilmente algum comportamento garante o direcionamento aos sistemas de
recompensas, ndao importando o tipo. Assim, uma nova definicdo é proposta por Organ
(1997) em consonéncia com o conceito de desempenho contextual de Borman e Motowidlo
(1997), no qual o desempenho esta relacionado com um conjunto de atividades que
contribuem para a efetividade organizacional, modelando o contexto organizacional, social
e psicolégico, servindo como catalisador para os mecanismos organizacionais. Para Rego
(1999), o desempenho contextual opbde-se ao desempenho de tarefa, no qual o
desempenho esta relacionado a atividades direta ou indiretamente relacionadas com o
nucleo técnico da fungdo contratada para o colaborador. Assim, o Comportamento de
Cidadania Organizacional pode ser entendido como contribuicdes valorosas e
significativas, pois sdo independentes da fung¢ao e da organizagdo onde ocorrem, enquanto
o desempenho de tarefa esta sempre associado a fungdo (ORGAN e RYAN, 1995).
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2.2.2 Relagao entre o Comportamento de Cidadania Organizacional com outros

Construtos

Para Gomes (2011), além das definigdes de cidadania de Bateman e Organ (1983),
Smith et al. (1983) e Organ (1988, 1990), é possivel identificar diferentes termos que
buscam explicar as definigdes de CCO na literatura. Gomes (2011), cita por exemplo, uso
do termo performance contextual, usado por Borman e Motowidlo (1993), e o termo virtude
civica, de Graham (1991) e Graham e Van Dyne (2006).

Ainda, segundo Gomes (2011), € grande a existéncia de outros conceitos
sobrepostos ao conceito de CCO que sao utilizados como sindnimos de cidadania
organizacional. Para o autor, € necessario apresentar a definicdo destes conceitos e
pontuar sua insercdo no campo dos estudos dos comportamentos de cidadania
organizacional. Neste sentido, Gomes (2011), sintetizou os diferentes estudos que
aproximam outros construtos da nog¢do de cidadania organizacional inicialmente

estabelecida por Organ (1988) e apresentou por meio da Figura 4, a seguir.

Comp. emitido no / Comp. inovadores
ambiente organizagio que espontineos que
tenha como o objetivo promovem a efetividade
melhorar o bem-estar do e = e i organizacional

individuo ou grupe . /" Espontaneidade
/ Comportamentos ', [ Organizacional

[ Org. pré-sociais

| (Brief &Motowidlog
\ 1986) £

(George & Brief, ‘

1992)

Conceitos Similares a Y \
| Cidadania N '
. o Comportamento
Organizacional

" Vint de Civi Extra-papel
ittude Civica
Comp, que envolvema | (Graham, 1986, (Peatee & 5= ko o
participagfio responsdvel | 1991) " Gregersen, 1991) / Atlvld?des pro-ativas que
do individuo na politica = ; contribuem para o bem
da organizagio estar organizacional
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Contextual
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" Motowidlo, 1993)
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Comp. voluntdrios
emitidos para realizar
) atividades que ndo sejam
" formalmente do papel e de
ajudar e cooperar com 0s
outros

Figura 4: Sintese dos conceitos similares a Cidadania Organizacional
Fonte: Gomes (2011)
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Conforme Gomes (2011), os dois comportamentos que se assemelham ao construto

cidadania organizacional sao:

= Comportamentos organizacionais pré-sociais, os quais, conforme Brief e
Motowidlo (1986), s&o qualquer comportamento emitido no ambiente
organizacional que tenha como objetivo melhorar o bem-estar do individuo ou
grupo aos quais o comportamento € direcionado. Entretanto, conforme
Gomes (2011), estes atos ndo garantem os beneficios ao sistema e podem
dificultar o alcance de metas organizacionais, 0 que nao seria considerado

como atos de um cidadao organizacional;

= Comportamentos extra-papel, definidos por Pearce e Gregersen (1991) como
acoes que se diferem das tarefas prescritas ou intra-papel. Os autores
destacam ainda que, diferentemente dos comportamentos extra-papel, os
comportamentos intra-papel sdo ordenados pela organizagdo. Conforme
Gomes (2011), o comportamento intra-papel ndo explica em sua totalidade os
estados cognitivos e afetivos individuais envolvidos na variabilidade dos

comportamentos individuais no ambiente organizacional.

Conforme Gomes (2011), o perigo em n&o identificar as semelhangas e diferencas
nessas construgdes € que o mesmo construto pode nao apresentar a mesma interpretacao
para diferentes pessoas. Por outro lado, Podsakoff et al. (2000) apontam que a literatura
indica que, em um numero de ocasides, a mesma ideia ou conceito tem recebido rétulos
diferentes entre pesquisadores, ocorrendo por vezes sobreposi¢cdes conceituais entre
alguns destes construtos, como por exemplo, performance contextual e a concepgao de
CCO de Organ (1997), e, outras vezes, um distanciamento tedrico, como no caso de

comportamentos pro-sociais e espontaneidade organizacional (GOMES, 2011).

2.2.3 Dimensodes do Comportamento de Cidadania Organizacional

Podsakoff et al. (2000) argumentam que € possivel identificar um conjunto de
aproximadamente 30 dimensdes conhecidas do Comportamento de Cidadania
Organizacional. Para os autores, isso € resultado da inexisténcia de um conceito comum

entre os autores sobre a dimensionalidade de CCO. Contudo, conforme LePine et al.
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(2002), é fortemente aceito na literatura o modelo proposto por Organ (1988), composto por

cinco dimensoes, conforme Quadro 6.

Dimensoées Caracterizagao

Exemplos (o individuo):

A pessoa executa
as suas atividades
de um modo que
ultrapassa os
requisitos minimos
ou o normalmente
esperado

O individuo evita
queixas perante
0s problemas,
tolerando
circunstancias
incObmodas sem
lamentos

Conscienciosidade

Desportivismo

eXxcessivos.

A pessoa revela
envolvimento e
participacao
responsavel na
vida politica da
organizagéo.

Virtude Civica

O individuo ajuda
pessoas
especificas com
problemas ou
tarefas
organizacionalmen
te relevantes.

A pessoa
comporta-se de
modo a prevenir a
ocorréncia de
problemas com os
outros.

Altruismo

Cortesia

Tem uma assiduidade acima do normal.

Cumpre regras e regulamentos mesmo que
ninguém veja.

(Nao) gasta o tempo de trabalho e os recursos
organizacionais para tratar de assuntos pessoais.

(Nao) gasta o seu tempo a queixar-se de
assuntos ftriviais.

(N&ao) expressa ressentimento perante mudancgas
na organizagao.

(N&o) se focaliza sistematicamente no que corre
mal.

Executa tarefas nao requeridas, mas que
beneficiam a imagem da organizagao.
Participa em reunides a que nao esta obrigado,
mas que sao importantes para a organizagao.
Mantém-se por dentro dos assuntos da
organizagao.

Ajuda as pessoas que estiveram ausentes.
Ajuda quem tem sobrecarga de trabalho.
Presta ajuda aos membros mais recentes na
organizagao.

E cauteloso com atos que possam afetar os
postos de trabalho de outras pessoas.

(Nao) abusa dos direitos dos outros. - Considera
o impacto das suas acgdes sobre as outras
pessoas.

Quadro 6 - Dimensdes de Comportamento de Cidadania Organizacional
Fonte: Organ (1988)

Para Rego (2000), as cinco dimensbdes de comportamentos de cidadania

organizacional ao mesmo tempo em que possuem comportamentos relacionados as

atitudes do individuo em relagdo a organizagao, expressas por meio das dimensdes
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Conscienciosidade, Desportivismo e Virtude Civica quando o mesmo cumpre as regras e
regulamentos mesmo quando ninguém o vé, ou ainda quando adota uma postura que
beneficiam a imagem da organizagdo. Possuem, em suas dimensdes de Altruismo e
Cortesia, a expressdo dos comportamentos do individuo em relagdo a outros membros
organizacionais, denotando desta forma um foco individual e ou organizacional do

Comportamento de Cidadania Organizacional.

Ainda, para Rego (2000), é importante reconhecer que os contextos culturais podem
interferir nas concepgdes acerca do que € ou ndao CCO. Neste sentido, as dimensdes de
CCO encontradas podem ser contingentes do pais/cultura no qual os estudos séao
realizados, denotando, portanto, que as dimensdes de CCO nao podem ser consideradas
universais para todos os contextos. Conforme Paine e Organ (2000), Organ et al. (2006) e
Pailé (2010), os contextos culturais observados em seus estudos sao fatores que
contribuem para a visdo contingencial das dimensdes dos CCO. Rego (1999), partindo da
premissa que CCO possui uma caracteristica contingencial, buscou operacionalizar e
validar um instrumento de medida adaptado a realidade portuguesa, no qual surgiram

quatro dimensdes de CCO, conforme Quadro 7.

DIMENSAO DE CCO DESCRIGAO
Dimensao relacionada com a harmonia interpessoal, participagao,
Harmonia interpessoal espirito de equipe, camaradagem e partilha de conhecimentos e
experiéncia

Dimensdo que reflete comportamentos de obediéncia,
Conscienciosidade

conscienciosidade e protegédo dos recursos da organizagao

Dimensao reveladora de espirito de iniciativa, disponibilidade para
Espirito de iniciativa resolver problemas e de encontrar solugdes alternativas para eles,

espontaneidade para fazer sugestoes construtivas de melhoria.

Dimensdo que denota que o individuo realiza esforgos extras e
Identificacdo com a busca defender a imagem da organizagdo com atitudes que
Organizagao exaltam os aspectos positivos da organizagao frente a pessoas de

fora da organizacgao

Quadro 7 - Dimensodes de CCO no contexto luso-brasileiro
Fonte: Rego (2002)

Observa-se, face ao exposto acima, que as dimensdes constituintes dos
comportamentos de cidadania organizacional tém sido caracterizadas de diferentes formas,
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conforme Gomes (2011), incluindo desde estudos com uma unica dimensao (Bateman e
Organ, 1988; Hoffman et al., 2007; LePine, Erez e Johnson, 2002; Pearce e Gregersen,
1991) até estudos como os realizados por Podsakoff et al. (1990), que identificam cinco
dimensbes (altruismo, conscienciosidade, esportividade, cortesia e virtude civica). A
complexidade teodrica da cidadania organizacional, conforme Gomes (2011) € um problema
central proveniente da multidimensionalidade do construto e agravada pela falta de
consenso sobre quantas e quais dimensbes representam mais adequadamente este
fendmeno. Assim, atribuindo aos pesquisadores a necessidade de definir e justificar quais

dimensoes usar em seus estudos sobre CCO.

2.2.4 Medidas do Comportamento de Cidadania Organizacional

Uma das maiores divergéncias entre os pesquisadores de Cidadania Organizacional,
conforme Gomes (2011), esta relacionada a dimensionalidade do construto e como o
mesmo deve ser operacionalizado qualitativamente. O Quadro 8, abaixo, apresenta o
historico de estudos que se debrugaram cercada tentativa de produzir uma escala que

permitisse operacionalizar o constructo de forma efetiva.

AUTOR (ANO) DIMENSOES (N° DE ITENS)
Bateman e Organ (1983) Unidimensional (30 itens)
Smith, Organ e Near (1983) 2 dimensdes (16 itens): Individual e Coletivo ou Grupo.

- 2 dimensdes (21 itens): Dirigido ao Individuo e Dirigido a
Williams e Anderson (1991) o
Organizacgao.

Van Dyne e LePine (1998) 2 dimensodes (13 itens): Comportamento de ajuda e Voz.
Podsakoff, Mackenzie, 5 dimensodes (24 itens): Altruismo; Cortesia; Esportividade;
Moorman e Fetter (1990) Conscienciosidade e Virtude civica.

_ 3 dimensdes (14 itens): Comportamento de ajuda; Virtude
Podsakoff e Mackenzie (1994) o o
civica e Esportividade.

Van Dyne, Graham e Dienesch | 5 dimensbes (34 itens): Obediéncia; Lealdade; Participagéao

(1994) social; Participagcdo advocaticia e Participagao funcional.

o 5 dimensdes (18 itens): Criagéo de clima favoravel a
Siqueira (1995)

organizagao no ambiente externo; Sugestdes criativas ao
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AUTOR (ANO) DIMENSOES (N° DE ITENS)

sistema; Protegao ao sistema; Auto treinamento e

Cooperagao com colegas de trabalho

4 dimensoes (19 itens): Industria pessoal; Ajuda interpessoal;
Moorman e Blakely (1995) - ;
Iniciativa individual; Incentivador leal.

5 dimensdes (22 itens): Identificacao com a organizagao;
Farh, Early e Lin (1997) Altruismo com os colegas; Harmonia interpessoal;

Conscienciosidade e Proteger os recursos organizacionais.

Rego (1999) 4 dimensoes (36 itens): Harmonia interpessoal; Espirito de
iniciativa; Conscienciosidade e Identificagcdo com a

organiza¢ao

Rego (2002a, 2002b) Dimensdes (15 itens): Harmonia interpessoal; Espirito de
iniciativa; Conscienciosidade e Identificacdo com a

organizagao

Porto e Tamayo (2003) 5 dimensdes (Siqueira, 1995) (41 itens): Criagao de clima
favoravel a organizagcao no ambiente externo, Sugestdes
criativas ao sistema; Protecao ao sistema; Auto treinamento e

Cooperagao com colegas de trabalho

Quadro 8 - Medidas de Comportamento de Cidadania Organizacional

Fonte: Elaborado pelo autor

A anadlise do quadro acima demonstra um grande esforgo de diferentes
pesquisadores na tentativa de definir a dimensionalidade e as medidas necessarias para
operacionalizar o constructo. Gomes (2011) atribui ao fato de n&o existir um consenso sobre
o conceito de CCO entre os estudiosos da area o numero diferente de escalas e dimensdes.
Conforme Gomes (2011), é possivel encontrar escalas fundamentadas nas dimensbées de
CCO, de Organ (1988), que estdo associadas as classes de comportamento Altruismo,
Cortesia, Esportividade, Virtude Civica e Conscienciosidade encontradas nos estudos de
Farh et al. (1997), Podsakoff et al. (1990), Podsakoff e Mackenzie (1994) e Williams e
Anderson (1991). Contudo, também se observam escalas construidas com base em
Graham (1989, 1991) fundamentadas na literatura de politica de cidadania civica,
pontuando a caracteristica de participacao do individuo como essencial para compor o CCO

s&o os casos dos estudos de Van Dyne et al. (1994) e Moorman e Blakely (1995).
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Siqueira (1995) e Porto e Tamayo (2003) optam pelo desenvolvimento de escalas
baseados na Psicologia Social Organizacional, de Katz e Kahn (1978), que conforme
Gomes (2011) é tido pelos estudiosos de CCO como uma das bases tedricas que compdem
este construto. Por fim, Rego (1999, 2002a, 2002b) baseia-se nas definicdes de
performance contextual, seguindo os autores Borman e Motowidlo (1993), na medida em
que construiu sua escala com base no conceito de cidadania organizacional de Organ
(1997). Neste estudo, o proprio Organ revisou o conceito de CCO de 1988 e aproximou sua

definicdo da concepgao de performance contextual.

2.2.5 Aspectos Culturais, Antecedentes e Consequentes do Comportamento de

Cidadania Organizacional

Aspectos culturais exercem efeitos diferentes no comportamento dos individuos.
Durante 30 anos, os estudos sobre CCO haviam sido realizado exclusivamente em
contextos culturais ocidentais, sendo o estudo de Farh, Earley e Lin (1997) um dos
primeiros realizado em um pais oriental. Com o objetivo de verificar a universalidade dos
conceitos de CCO em diferentes culturas, os autores propuseram um estudo com a
populagao chinesa de Taiwan. Cinco dimensdes se fizeram presentes, das quais trés delas
relacionadas a Virtude Civica (Altruismo, Conscienciosidade e Identificacdo com a
Organizagao) e também presentes nos estudos de Organ (1988), e outras duas outras
dimensdes (Harmonia Interpessoal e Protecdo dos Recursos da Empresa), consideradas
pelos autores como especificas da cultura Chinesa. Os estudos de Farh, Earley e Lin (1997)
apontaram ainda que as dimensdes Cortesia e Desportivismo nao foram identificadas em
sua avaliagdo. Apontamento semelhante teve a pesquisa de Lo e Ramayah (2009),
realizado com uma populagao da Malasia.

Ainda sobre diferengas culturais, Lam, Hui e Law (1999), em estudo realizado com
amostras dos Estados Unidos, Australia, Japao e Hong Kong, demostram que nao existem
diferengas entre os paises quando avaliadas as dimensdes Altruismo, Conscienciosidade
e Virtude Civica. Contudo, Lam, Hui e Law (1999), demostram probabilidade
significativamente diferente de considerar os comportamentos de Cortesia e de

Desportivismo como fazendo parte das suas fungdes, quando comparadas as amostras
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Orientais (Japao e Hong Kong) com as amostras Ocidentais (Australia e Estados Unidos).
Outro estudo realizado com uma nova amostra chinesa, realizado por Farh, Zhong e Organ
(2004), identificou as seguintes dimensdes: Participagdo Funcional (Van Dyne et al., 1994)
e Dedicacdo a Funcgéao (Van Scotter e Motowidlo, 1996); Altruismo (Smith et al., 1983;
Podsakoff et al., 1990) e Ajuda (Van Dyne e LePine, 1998); Expressao (Van Dyne e LePine,
1998); Virtude Civica (Organ, 1988; Podsakoff et al., 1990); Lealdade (Van Dyne et al.,
1994); Loyal boosterism (Moorman e Blakely, 1995) e Harmonia Interpessoal (Farh et al.,
1997). Farh, Zhong e Organ (2004) utilizam nomenclaturas para as dimensdes um pouco
diferentes dos originais, no entanto, com as definigdes idénticas as dos autores originais.
No entanto, a principal contribuicdo da pesquisa de Farh, Zhong e Organ (2004) foram
quatro dimensdes que, conforme os autores, diferenciam os comportamentos Orientais dos
Ocidentais, sendo elas: Autoaprendizagem; Participagdo no Bem-estar Social; Manutengao
do Espago de Trabalho Limpo e Obediéncia a Normas Sociais. Pesquisas como as
supracitadas denotam que os aspectos culturais podem ser fatores antecessores do
Comportamento de Cidadania Organizacional, tornando importante o reconhecimento

destas questdes nos estudos de CCO.

Além dos aspectos culturais, outros fatores podem ser relevantes nos estudos de
CCO. Neste sentido, Podsakoff et al (2000) dedicou-se a estudar os comportamentos
antecedentes da efetividade organizacional, evidenciando aqueles com uma relagdo mais

forte com os CCO. Os autores identificaram quatro tipos antecedentes, classificados em:

a) Caracteristicas Individuais - para os autores, a Satisfagao, a Percepgao de
Justica, o Comprometimento e Confianga no Lider sao fatores intervenientes
nos CCO;

b) Personalidade — as caracteristicas da personalidade do individuo, tais como,
conscienciosidade, agradabilidade, afetividade positiva e negativa, podem

contribuir para os CCO;

c) Competéncias e diferengas individuais — como experiéncia, formacéo,
necessidade de independéncia e indiferenga as recompensas, também sao

apontados por Podsakoff et al (2000) como antecedentes dos CCO.
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Podsakoff et al (2000) ressaltam ainda que caracteristicas demograficas como idade
e género exercem influéncia sobre os CCO. Além das caracteristicas do proprio individuo,
a percepgao dos individuos sobre as caracteristicas organizacionais também sao
apontadas como fatores antecessores dos comportamentos de Cidadania Organizacional,

tais como:

a) Caracteristicas de tarefa — a percepg¢ao do individuo quanto a possibilidade
de obter feedback, o quanto ele considera suas proprias tarefas rotineiras ou

intrinsecamente satisfatérias;

b) Caracteristicas organizacionais — o grau com que ele percebe a formalizagao
das estruturas e processos organizacionais, percepg¢ao quanto a coeséo dos
grupos, a distancia espacial do lider ou chefe e o apoio organizacional

percebido podem influenciar o CCO dos individuos;

c) Percepcgéao de papel — a ambiguidade e o conflito em relagédo a percepgéo do
individuo sobre sua responsabilidade e seu papel na empresa;

d) Comportamentos do lider - existéncias de lideranga transformacional, o
quanto o lider fomenta a aceitacdo dos objetivos grupais, a estimulagéo
intelectual dos individuos pelos seus gestores, a percepg¢ao de recompensas

e punigdes contingenciais e ndo contingenciais.

Além dos fatores acima citados, Podsakoff et al (2000) destacam a percepgao de
justica e o comprometimento organizacional. J& Bateman e Organ (1983) destacam o
sentimento de satisfacdo como um antecedente importante de CCO. Os estudos sobre os
antecedentes de CCO sao relevantes tanto como aspectos de gestdo quanto para questdes
académicas, pois permitem avaliar e determinar formas de promover e medir o constructo.
Estes estudos sdao também relevantes em virtude do impacto que o CCO tem no

desempenho organizacional.

Estudos sobre os impactos de CCO no desempenho e efetividade organizacional
existem em menor numero quando comparados a quantidade de pesquisas sobre os
antecedentes do CCO. Encontra-se em Rego (1999), por exemplo, evidéncias que

suportam as argumentagdes de que os CCO tém um impacto significativo nas decisées dos
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gestores, estudo que contribui com a pesquisa de Podsakoff e MacKenzie (1994). Conforme
Rego (1999), as avaliagdes globais mais positivas foram atribuidas aos individuos com
cotacbes mais elevadas nas dimensdes de CCO, indicando que os gestores dao
importancia aos CCO quando tomam decisbes durante a avaliagdo de desempenho,
distribuicdo de recompensas, promocdes, formagao, rescisdes de contratos entre outras
(Podsakoff e MacKenzie, 1994; Borman e Motowidlo, 1997).

Podsakoff e Mackenzie (1997) sugerem ainda que as dimensdes dos CCO estao
positivamente relacionadas com a efetividade dos trabalhos em grupo e, conforme
Podsakoff e Mackenzie (1994), com o préprio desempenho global da organizagdo. Para os
autores, o desempenho organizacional € aumentado em virtude de que o altruismo dos
trabalhadores permite que colaboradores mais novos tenham um aumento da sua
produtividade em menor tempo em virtude do compartilhamento de conhecimento, como
por exemplo, a disseminagao das melhores praticas organizacionais (PODSAKOFF e
MACKENZIE, 1997). Outro estudo a ser citado é o de Cunha et al. (2006), que apontam
que os CCO facilitam a comunicagao, cooperagao e coordenagao entre os individuos dentro
de toda a organizagcdo. Na segao seguinte, apresenta-se o modelo tedrico desta pesquisa,
que busca sintetizar como os diferentes elementos tedricos abordados até o momento se

relacionam para fundamentar este estudo.
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3 METODO DE PESQUISA

O autor desta pesquisa adota o posicionamento epistemoldgico funcionalista
(BURREL e MORGAN, 1979). Neste sentido, o estudo se caracteriza como uma pesquisa
ex post facto de natureza confirmatéria-descritiva (VENKATESH, BROWN e BALA, 2013),
tendo como unidade de analise os Mecanismos de Governanga de Tl em nivel
organizacional. A lente tedrica utilizada, a vertente socioldgica da Teoria Institucional,
define que as organizagbes sao, conforme Berger e Luckman (1967), a construcao de
acdes habituadas por tipos de atores, destacando a homogeneidade de formas
organizacionais oriundas da legitimidade e do isomorfismo. A perspectiva de analise
adotada pelo autor foi o individuo (servidor publico), no contexto da Administragéo Publica.
Ainda, no que tange a caracteristicas de analise e coleta de dados, essa pesquisa pode ser
classificada como um estudo de enfoque misto de corte transversal (VENKATESH, BROWN
e BALA, 2013). A Figura 5, exposta abaixo, apresenta as relagdes entre os diferentes
procedimentos e técnicas utilizados nesta pesquisa.

Fase Exploratdria Descritiva

Focus Group e

Consulta a Base de dados Entrevistas
de artigos cientificos Semiestruturadas Suvey
Delimitagdo do tema e Identificar os Principais

Identificar o Comportamento
desejdvel com a adogdo de GTlem
Organizagdo Publicas

problemdtica da pesquisa.
Aquisi¢do do arcabougo tedrico »
paradar suporte ao estudo

» Mecanismos de GTlem
Organizagdes Publicas

Revis3o Sistematica da Andlise de Contetido Andlise Fatorial

Literatura (Bardin, 2009) Exploratéria
(Hair atal, 2014)

Fase Confirmatodria
PLS Algorithm PLS Algorithm PLS Algorithm

Testar a Validade Discriminante Testar a Validade Convergente » Testar a Confiabilidade do Modelo

Cross Loading Average Variance Extracted —~AVE Composite reliability—CR e
(CHIN,1998; Hair at al, 2014) (Henseler; Rigle e Sinkosvics, 2009 ) Alpha cronbach
Critérios de Fornell e Larcker Outer Loadings (Hair atal, 2014)
‘ (Fornell eLarcker 1981 ) (Hair at al, 2014) ‘
PLS Algorithm Bootstrapping Blindfolding

Montar o modelo de 22 Ordem Avaliar a Significancia das Avaliar a Relevancia Preditiva e o

com a varidvel Institucionalizacdo tamanho do Efeito no Modelo

Correlagdes para Testar as

da Governancade Tl Hip6teses Estrutural
Usar cargas calculadas pelo PLS para Teste t de Student Indicador de Stone-Geisser e
as varidveis latentes (Ringle, Silva e Bido, 2014) Indicador Cohen
(Ringle, Silva e Bido, 2014) (Hair atal, 2014)

Figura 5: Desenho de pesquisa
Fonte: Elaborado pelo autor
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A operacionalizagc&o desse estudo foi realizada em duas fases distintas para facilitar
a sua gestao, sendo a primeira com objetivo exploratorio-descritivo e a segunda fase com
propdsito confirmatoério. Os procedimentos metodoldgicos foram baseados, principalmente,
nas recomendacgdes de Gibbs (2009) para as etapas qualitativas e as orientagdes de Ringle,
Silva e Bido (2014) e Hair et al (2014) para as quantitativas. Cada uma das fases da
pesquisa teve como resultado o marco para inicio da fase seguinte. Assim, a integragao
dos resultados obtidos em cada estagio da pesquisa pode contribuir para a obtengao dos

resultados que sao apresentados neste Capitulo 5.

3.1 COLETA DE DADOS

As secdes a seguir, Coleta de Dados (3.1) e Analise de Dados (3.2), dedicam-se ao
detalhamento dos procedimentos metodologicos realizados neste estudo e apresentados

no desenho de pesquisa.

3.1.1 Fase Exploratoéria Descritiva

Tendo como objetivo a construgdo e a identificacdo dos constructos a serem
analisados e suas dimensdes e variaveis, a coleta de dados da fase exploratoria descritiva
foi realizada especialmente por meio de revisao sistematica da literatura, entrevistas
semiestruturadas, um Focus Group (FG) e uma survey exploratoria. Estes procedimentos
envolveram uma série de discussdes com profissionais de Tl da area publica na busca pela
qualificacdo das proposicoes deste estudo e para a construgcado do instrumento da Fase

Confirmatoéria.

Num primeiro momento, com objetivo de identificar o comportamento desejado dos
servidores pelos Gestores de Tl de organizagdes publicas com a adogao de Mecanismos
de Governanga de TI, foram realizados: a) Um Focus Group (FG) com membros do Comité
de Governanga de Tecnologia da Informagéao e Comunicagéo do Estado do Rio Grande do
Sul (CGTIC); e b) entrevistas semiestruturadas com Gestores de Tl do Governo do Estado
do Rio Grande do Sul.
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O Comité de Governancga de Tecnologia da Informagao e Comunicag&o do Estado do
Rio Grande do Sul (CGTIC) foi instituido por meio do Decreto n° 52.616, de 20 de outubro
de 2015, sendo composto pela Secretaria Geral de Governo, que o preside, e tendo como
membros os Gestores de Tl da Secretaria do Planejamento e Desenvolvimento Regional;
Secretaria da Fazenda; Contadoria e Auditoria Geral do Estado — CAGE; Supervisdo de
Tecnologia da Informagdo — STI; Secretaria de Modernizagdo Administrativa e dos
Recursos Humanos; e da Companhia de Processamento de Dados do Estado do Rio
Grande do Sul (PROCERGS). Ao CGTIC compete a definicdo e orientagao das politicas,
estratégias, padroes técnicos e diretrizes envolvendo governanca de Tecnologia de
Informagao e Comunicagao (TIC), em consonancia aos principios norteadores da Politica
Estadual TIC. O CGTIC possui encontros regulares, normalmente semanais, nos quais
analisam diferentes aspectos da Gestao de Tl no Governo do Rio Grande do Sul. Um total
de 11 membros (de 13) do CGTIC participaram do Focus Group. A Tabela 1 mostra os

perfis dos participantes.

Tempo no
Cargo atual
Experiéncia em (Média em
Género Formagéo Cargo TI* anos)
Diretor de IT (3)
. Mestre (2)
Masculino (10) o Gestor de IT (4)
. Especialista (6) 16,5 5,7
Feminino (1) Coordenado de GTI (2)
Graduado (3)

Analista de GTI (2)

Tabela 1: Caracterizagao dos participantes do Focus Group.

*

Apos a realizagao do Focus Group, em busca de maior profundidade acerca do
comportamento desejado pelos Gestores de Tl da Administragdo publica em relagédo a
Adocgédo dos Mecanismos de Governanca de Tl no Governo do RS, foram realizadas
entrevistas semiestruturadas com Gestores de Tl da de diferentes setores e secretarias do
Governo do RS. O objetivo foi identificar os aspectos envolvidos na relagdo entre os
mecanismos de Tl e o comportamento dos individuos. O protocolo de entrevista (Apéndice
A) foi baseado no protocolo de realizagdo do Focus Group. Os entrevistados foram
selecionados por conveniéncia, considerando sua experiéncia em atividades relacionadas

a Tl e nao deveriam ter participado do Focus Group. O convite foi realizado aos Gestores
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de Tl da Rede de Gestores de Tl do Governo do RS e as entrevistas foram agendas por
adeséo. O perfil dos entrevistados encontra-se na Tabela 2 a seguir.

R Experiéncia  Tempo no Cargo
Género Formacgao Cargo/Fungao .
com TI* (Média em anos)

Masculino (5) MBA (3) Gerente de Tl (6)

18,57 9,43
Feminino (2) Especializagao (4) Diretor de TI (1)

Tabela 2: Caracterizagao dos participantes das entrevistas semiestruturadas.

Na etapa seguinte, visando identificar os Mecanismos de Governanga de Tl que na
percepgao dos servidores publicos sdo os mais indicados para garantir a efetividade da
Governanca de Tl na Administragao Publica, foi desenvolvido um questionario do tipo
survey. Para o desenvolvimento deste instrumento (Apéndice B), foram utilizados os
mecanismos identificados por Wiedenhoft e Klein (2013) para empresas publicas e privada
do Brasil. O resultado dos autores foi uma lista com 25 mecanismos, conforme é mostrado

no Quadro 9, a seguir.

Mecanismos de estrutura Instancia
EO1 - Comité diretivo de TI Arranjo
EO2 - Comité de analise viabilidade de projetos de TI Arranjo
EQ3 - Estrutura organizacional da Tl formalizada Arranjo
EO04 - Comité de priorizagédo de investimentos em TI Arranjo
EOQ5 - Conjunto de praticas formais para analise de riscos Pratica
EO6 - Comité de auditoria de Tl em nivel de diretoria Arranjo
EQ7 - Definicdo formal dos papéis e responsabilidades Arranjo
EO8 - Comité de projetos de TI Arranjo
EQ9 - CIO em nivel executivo e no conselho de administragédo Arranjo
Mecanismos de processo Instancia
P01 - Planejamento estratégico de TI/SI Pratica
P02 - Sistemas de medicdo de desempenho Pratica
P03 - Definigao de indicadores de desempenho de TI Pratica
P04 - Conjunto praticas formais de controle e mensuracao da Tl Pratica
P05 - Conjunto de praticas formais de priorizagdo de Investimentos de Tl Pratica
P06 - Conjunto de praticas formais de seguranca da informagao Pratica
PQ7 - Conjunto de praticas formais de gestdo de processos Pratica
P08 - Conjunto de praticas formais de gestéo de servigos de Tl Pratica
PQ9 - Métodos avaliagdo de niveis de alinhamento estratégico da Tl Pratica
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P10 - Conjunto de praticas formais de gestao de projetos Pratica
P11 - Etica ou cultura de conformidade com politicas, diretrizes e procedimentos Pratica
Mecanismos de relacionamento Instancia
R0O1 - Compreensdo compartilhada dos objetivos de Tl e de negdcios Pratica
RO2 - Escritério de Governanga de Tl Arranjo
R0O3 - Conjunto de praticas formais para definicdo/comunicag¢ao do valor da Tl Pratica
R04 - Co-location - Alocagao de pessoas de negécio em Tl e de Tl no negdcio Arranjo
RO5 - Conjunto de praticas (formais ou informais) de comunicagao Pratica

Quadro 9 - Relagdo de mecanismos de Governanga de Tl

Fonte: Wiedenhoft e Klein (2013)

Apods a identificagdo dos mecanismos, foi realizada a identificagcdo dos objetivos e

principios da Governancga de Tl para a Administragao Publica do Governo do Estado do Rio

Grande do Sul. Esta etapa foi realizada por meio da analise do Decreto 52.616 de 2015

(PTIC-RS, 2015) que instituiu a Politica de Tecnologia da Informac¢ao e Comunicagéo (TIC)

no ambito do Governo do Estado do Rio Grande do Sul, na qual foram definidos como

objetivos e principios norteadores para GTI os presentes no Quadro 10, abaixo.

Objetivos da Governanga de Tl na Administragao Publica

OB1 - Uso racional e coordenado dos ativos de TIC

OB2 - Servigos eletrénicos com foco no cidadao

OB3 - Integragao e interoperabilidade

OB4 - Consisténcia, confiabilidade e seguranca dos dados e informacdes

OBS5 - Transparéncia e acesso a informagdes publicas

OB6 - Promogéo de redes de colaboragéo e de difusdo de conhecimentos de TIC

Principios da Governanga de Tl na Administragao Publica

PR1 - Articular a utilizagdo coordenada dos recursos de TIC;

PR2 - Fortalecer a agilidade e a eficiéncia na resposta a mudangas;

PR3 - Suportar a estratégia e a gestao governamental;

PR4 - Propor solugdes tecnoldgicas para a gestao governamental,

PR5 - Promover a analise de variaveis de custo e de beneficios das solugdes;

PR6 - Viabilizar solugdes tecnoldgicas simples e efetivas;

PR7 - Fomentar a utilizagdo de solugées tecnoldgicas inovadoras; e

PR8 - Disseminar o conhecimento e qualificar em gestdo de TIC

Quadro 10 - Objetivos e Principios da GTI para a Administracdo Publica do RS

Fonte: PTIC-RS (2015)
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Com as informagdes supracitadas em maos, foi realizada uma primeira versio do
questionario. Esta versao foi levada para a apreciacdo dos membros do CGTIC, para que
o instrumento fosse validado em termos de face e conteudo. Apés as adequacgdes sugeridas
pelos membros do CGTIC. O instrumento desta etapa da pesquisa foi constituido por 39
questdes do tipo Likert com seis pontos, sendo 25 questdes para a avaliagdo do grau de
implantacdo dos mecanismos de GTIl e 13 para a avaliagado da percepc¢ao de efetividade
dos mecanismos de GTl em relagdo aos objetivos e principios (Quadro 10). Além das
questdes relativas as variaveis da Governanga de TI, mais 11 questdes socio-demograficas
foram incluidas no instrumento (Apéndice B). A coleta de dados foi realizada durante o 1°
Encontro da Rede de Gestores de TIC-RS em Julho de 2016, e o instrumento foi aplicado
de forma presencial a 98 servidores da Administragdo Publica, de diferentes posi¢des
hierarquicas, porém em cargos de Gestdo de Tl em seus respectivos 6érgaos. As

caracteristicas dos respondentes est&o listadas na Tabela 3, a seguir.

Area de Formacgao Posicao Hierarquica
Técnico/Assistente (39,4%)
Coordenador (19,7%)
Analista (18,2%)
Gerente (16,7%)
Diretor (4,5%)
Especialista (1,5%)
Técnico/Assistente (46,9%)

Formagao Idade
18 a 25 (6,1%)
26 a 35 (24,2%)
36 a 45 (27,3%)
46 a 55 (28,8%)
Mais de 55 (13,6%)

Graduacéo (40,9%)
Especializacéo (36,4%)
Mestrado (22,7%)

Tecnologia da

Informagéo (66)

Area de Negécio (32)

Coordenador (15,6%)
Diretor (12,5%)
Analista (12,5%)

Graduacéo (46,9%)
Especializacéo (43,8%)
Mestrado (9,4%)

26 a 35 (18,8%)
36 a 45 (34,4%)
46 a 55 (34,4%)

Gerente (6,3%)
Especialista (6,3%)

Técnico ou Assistente (41)

Mais de 55 (12,5%)

18 a 25 (4)
Coordenador (18) Graduagéo (42)

26 a 35 (22)
Analista (16) Especializacao (38)

TOTAL (98) 36 a 45 (29)
Gerente (13) Mestrado (18)

) 46 a 55 (30)

Diretor (7) )
Acima de 55 (13)

Especialista (3)

Tabela 3: Caracteristicas dos Respondentes — Survey 1

Fonte: Dados da Pesquisa

Os respondentes desta etapa da pesquisa representam um extrato heterogéneo dos
orgaos da Administragdo Publica do RS. A Tabela 4 apresenta as principais caracteristicas
dos 6rgaos/setores aos quais pertencem os respondentes desta etapa da pesquisa.
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N° de colaboradores no

o6rgao onde trabalha

De 01 a 05 (5)

De 06 a10 (3)

De 11 a 25 (6)

De 26 a 50 (2)

De 51 a 100 (38)

De 101 a 500 (15)

Acima de 501 (29)

TOTAL (98)

Estrutura de GTI
Formalizada
Formalizada (4)
Nao Formalizada (1)
N&o Formalizada (2)
Formalizada (1)
Formalizada (4)

Nao Formalizada (2)

Nao Formalizada (2)

Nao Formalizada (30)

Formalizada (8)

Formalizada (8)

N&o Formalizada (7)

Formalizada (22)

N&o Formalizada (7)

Nao Formalizada (51)
Formalizada (47)

Modelo de GTI

Implantado
Estruturado (5)

Estruturado (2)
N&o estruturado (1)
Estruturado (4)

Nao estruturado (2)

Nao estruturado (2)

Nao estruturado (23)
Estruturado (15)

Estruturado (9)

Nao estruturado (6)

Estruturado (24)

Nao estruturado (5)

Estruturado (59)

Nao estruturado (39)

N° de colaboradores em

Tl
De 01 a 05 (3)
Acima de 100 (2)

De 01 a 05 (3)

De 01 a 05 (6)

De 01 a 05 (2)

De 01 a 05 (19)
De 06 a 10 (15)
De 11a25 (3
De 01a05 (5
De 06 a 10 (3
De 11a25 (2
Acima de 100 (11)
De 11 a 25 (7)
De 06 a 10 (5)
De 01 a 05 (39)
De 06 a 10 (23)
Acima de 100 (15)

)
)
)
)

Tabela 4: Caracteristicas dos 6rgaos/setores - Survey 1

Fonte: Dados da pesquisa

Por fim, a confiabilidade do instrumento nesta etapa da coleta de dados foi calculada
por meio do coeficiente de Alfa de Cronbach (0,977), e a adequac&o de amostragem pelo
teste de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO 0,895). Friel (2009) sugere como bom o valor da
estatistica KMO entre 0,80 e 0,89, e Hair et al (2014) sugerem 0,50 como patamar aceitavel
para o indicador. A analise dos dados desta fase da pesquisa é apresentada na Secéao 4.1

e foi utilizada para a elaboragao do instrumento da fase confirmatoria deste estudo.

3.1.2 Fase Confirmatodria

A etapa da coleta de dados para esta fase da pesquisa pode ser caracterizada em
quatro etapas distintas, quais sejam: a) Definicdo da amostra necessaria para estudo; b)

Aplicagao do instrumento de coleta de dados; c¢) Caracterizagao e purificagdo dos dados.
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3.1.2.1 Definicdo da amostra necessaria para estudo

A caracterizacio do perfil do respondente é uma etapa fundamental para a definicao
da amostra da pesquisa. Deve ser definida levando em consideragéo a unidade de analise
da pesquisa. A unidade de analise em estudos sociais-aplicados pode ser definida a nivel
do individuo, do papel desempenhado por um individuo, de um processo, de uma
organizagédo, de um pequeno grupo, de uma comunidade ou até mesmo a nivel de uma
nacgéao inteira. A unidade de analise é definida de acordo com o objetivo e a questao de
pesquisa de um estudo. Assim, levando em consideragéao o objetivo geral e a questao de
pesquisa deste estudo, define-se como unidade de analise a nivel organizacional para esta
pesquisa os Mecanismos de Governanga de Tl na percepcao dos servidores da
administragcdo publica. Para que seja possivel o estudo desta unidade de analise, a
amostra deve ser composta por servidores da administragao publica que sejam diretamente
impactados pelos Mecanismos de Governanga de Tl adotados em seus 6rgaos ou setores.
Os respondentes devem atender aos seguintes critérios: a) ser servidor publico das areas
de Tl ou de areas diretamente correlatas e que fagcam interface com a TI; b) ndo ser
colaborador terceirizado; c¢) possuir no minimo 1 ano de servigo no setor/6rgdo em que

trabalha: e d) atuar na administragédo publica direta ou indireta.

Outro aspecto relevante é o tamanho da amostra. A definicdo do tamanho amostra
dos respondentes necessarios para o estudo foi realizada por meio do Software livre
G*Power® 3.1.9 (FAUL et al., 2009), levando em consideragéo o uso da técnica de analise
de dados Partial Least Squares (PLS) com o auxilio da ferramenta SmartPLS®. Para Rigle,
Silva e Bido (2014), deve-se avaliar o constructo ou variavel latente que tenha o maior
numero de preditores. No caso deste estudo, a variavel Comportamento de Cidadania
Organizacional, por receber quatro preditoras, € a variavel determinante da amostra
minima da pesquisa para o uso da técnica de PLS. A Tabela 5 apresenta o resultado do
software G*Power® 3.1.9 para determinar o tamanho minimo da amostra para o uso da
técnica pretendida:

Analysis: A priori: Compute required sample size*

Input: Effect size f? 0.15
a err prob 0.05
Power (1-B err prob) 0.8
Number of predictors 4
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Output: Noncentrality parameter A 127.500.000
Critical F 24.858.849
Numerator df 4
Denominator df 80
Total sample size 85
Actual power 0.8030923

*F tests - Linear multiple regression: Fixed model, R? deviation from zero
Tabela 5: Definicdo da amostra minima para o estudo
Fonte: Software G*Power® 3.1.9

O tamanho da amostra deve levar em consideragao ainda o numero de relagdes (4)
e variaveis observadas (33), devendo haver entre 5 (cinco) a 10 (dez) respondentes para
cada (HAIR et al. 2014). Assim, com base nestes critérios, a amostra minima de respostas
validas deve estar entre 165 e 330 respondentes. Conforme recomendado por Cohen
(1998) e Hair et al. (2014), o valor de Power (1- err prob) deve ser no minimo 0,80 e a
intensidade do efeito (f2) deve ser no minimo 0,15. A Figura 6 apresenta o resultado do
software G*Power® 3.1.9 - analise da relagao entre a amostra minima e o valor de Power

(1-B err prob) com uma intensidade do efeito (f2) igual a 0,15.

F tests - Linear multiple regression: Fixed model, R? deviation from zero
Number of predictors = 4, o err prob = 0.05, Effect size f2 = 0.15
130 o

120 —

110+
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Figura 6: Relacao entre amostra minima e o Power (1-3 err prob)
Fonte: Software G*Power® 3.1.9

*F tests - Linear multiple regression: Fixed model, R? deviation from zero

Assim, com base nas informacdes acima, define-se que o tamanho da amostra

minima de respostas validas deve ser igual ou superior a 165 casos para este estudo.
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3122 Aplicacdo do instrumento de coleta de dados

Para a construcdo do instrumento desta fase da pesquisa, foram utilizados os
resultados da fase exploratéria, buscando responder a questao de pesquisa deste estudo
e com base no modelo conceitual, foi possivel o desenvolvimento das questdes que
compde o instrumento desta etapa da pesquisa. Para estudar as relagdes entre as
variaveis, foi desenvolvido um questionario, dividido em trés partes, sendo 18 questdes
para avaliar a Institucionalizagdo da Governanga de TI, 15 questbes para avaliar o
Comportamento de Cidadania Organizacional adaptado de Rego (1999, 2002), e mais 09
questdes para a caracterizagédo socio-demografica dos respondentes e suas organizagdes.
A primeira versdo do instrumento de coleta de dados foi submetida a analise de quatro
pesquisadores (03 doutores e 01 doutorando) na busca por consideragdes ao instrumento
que o tornasse mais adequado aos objetivos deste estudo. A validagdo de face do
instrumento foi realizada por meio de uma discussdo em grupo com onze servidores
publicos membros do CGTIC. As sugestdes dos pesquisadores e dos servidores publicos
foram consideradas e como resultado foi devolvido uma nova versédo do instrumento de
coleta de dados com algumas alteragdes na redagcdo das perguntas, definindo o
instrumento de coleta de dados final para esta etapa da pesquisa (Apéndice C). O Quadro

11 apresenta as variaveis estudadas, com suas respectivas descricdes e referéncias.

Institucionalizacdo | Mecanismos de Dimenséao relacionada a
da Governanca Governanga de Tl institucionalizagao regulatéria da
de TI (Institucionalizagcdo Governanga de TI. O individuo percebe

Regulatéria) que a adogdo dos mecanismos de

Governanga de Tl como como o
estabelecimento de regras,
monitoramento e sangéao.
Formalizagao da Dimenséao relacionada a Desenvolvido com
estrutura de GTI institucionalizagao normativa da bases no Modelo
(Institucionalizagcdo Governanga de TI. O individuo percebe de
Normativa) a formalizagdo da estrutura de Institucionalizagéo
Governangca de Tl como sistemas de Scott (2008).
normativos de imposigdes ao
comportamento social, autorizando e

habilitando a agao social
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Percepcéao de

Efetividade da GTI
(Institucionalizagao
Cultural-Cognitivo)

Dimensao relacionada a
institucionalizacdo Cultural-Cognitiva
da Governancga de Tl, na qual o
individuo percebe como efetiva a
adocao de Mecanismos de Governanga
de TI

Comportamento
de Cidadania de

Organizacional

Harmonia

interpessoal

Conscienciosidade

Espirito de

iniciativa

Identificagdo com

a organizagao

Dimensao relacionada com a harmonia
interpessoal, participagao, espirito de
equipe, camaradagem e partilha de
conhecimentos e experiéncia.
Dimensao que reflete comportamentos
de obediéncia, conscienciosidade e
protecao dos recursos da organizagao
Dimensao reveladora de espirito de
iniciativa, disponibilidade para resolver
problemas e de encontrar solugbes
alternativas para eles, espontaneidade
para fazer sugestdes construtivas de
melhoria.

Dimensao que denota que o individuo
busca defender a imagem da
organizagdo com atitudes que exaltam
os aspectos positivos da mesma frente

a pessoas de fora da organizagao

Adaptado de Rego
e Cunha (2010)

Quadro 11 - Variaveis da pesquisa

Fonte: Elaborado pelo autor

Em seguida foi realizada a condugéo de uma survey com os servidores publicos das
areas de Tl do Governo do Estado do Rio Grande do Sul, no sentido de efetuar o
levantamento dos dados necessarios para realizacdo do pré-teste do instrumento de
pesquisa. Na concepgao de Pinsonneault e Kraemer (1993), a pesquisa survey pode ser
descrita como a obtencdo de dados ou informacdes sobre caracteristicas, agdes ou
opinides de um determinado grupo de pessoas, indicado como representante de uma
populagdo alvo, por meio de um instrumento, normalmente um questionario. Como
principais caracteristicas do método de pesquisa survey podem ser citadas o interesse em

produzir descricoes quantitativas de uma populacéao e o fato de utilizar um instrumento pré-
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definido. A coleta de dados para a realizagdo do pré-teste foi realizada presencialmente

com os membros da Rede de Gestores de Tl do Governo do Estado do RS durante 0 2° e

o 3° Encontro da Rede de Gestores de TIC-RS que ocorreram e julho e setembro de 2016.

O resultado foi de 74 respostas validas. As caracteristicas dos respondentes do pré-teste

estéo discriminadas na Tabela 6 a seguir.

Posigao Tempo no
Género Idade Formacgao .
Hierarquica Orgéo
36 a 45 anos (28,6%)
Masculino (78,6%) 45 a 55 anos (28,6%) | Especialista (57,1%) 14 Obs.
Analista (14) n _
Feminino (21,4%) > 55 anos (28,6%) Graduagéo (28,6%) m = 13,29
26 a 35 anos (14,3%) | Mestrado concluido (14,3%)
36 a 45 anos (53,8%)
] Graduagéo (38,5%)
Masculino (76,9%) 26 a 35 anos (30,8%) o 13 Obs.
Coordenador (13) Especialista (30,8%)
Feminino (23,1%) 45 a 55 anos (7,7%) m = 8,23
Mestrado andamento (30,8%)
> 55 anos (7,7%)
26 a 35 anos (50,0%) e
S.
Diretor (4) Masculino (100,0%) | 36 a 45 anos (25,0%) | Graduagéao (100,0%) 575
m =5,
45 a 55 anos (25,0%)
o ) 45 a 55 anos (66,7%) | Especialista (33,3%) 3 Obs.
Especialista (3) Masculino (100,0%)
26 a 35 anos (33,3%) | Graduacgéo (33,3%) m = 17,00
Mestrado concluido (33,3%)
45 a 55 anos (41,7%)
. Especialista (66,7%)
Masculino (83,3%) 26 a 35 anos (25,0%) 12 Obs.
Gerente (12) Graduagéo (25,0%)
Feminino (16,7%) 36 a 45 anos (25,0%) m=7,17
Mestrado andamento (8,3%)
> 55 anos (8,3%)
45 a 55 anos (35,7%)
36 a 45 anos (25,0%) | Especialista (42,9%)
Técnico ou Masculino (67,9%) . 28 Obs.
) N 26 a 35 anos (17,9%) | Graduacgéo (35,7%)
Assistente (28) Feminino (32,1%) m = 12,29
> 55 anos (14,3%) Mestrado concluido (10,7%)
18 a 25 anos (7,1%) Mestrado andamento (10,7%)
45 a 55 anos (23)
) 36 a 45 anos (22) Especialista (33)
Masculino (57) 74 Obs.
CONJUNTO (74) 26 a 35 anos (17) Graduagéo (27)
Feminino (17) m = 10,77

> 55 anos (10)
18 a 25 anos (2)

Mestrado em andamento (8)

Mestrado concluido (6)

Tabela 6: Caracteristicas dos Respondentes — Pré-Teste do Instrumento
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Com relag&o as caracteristicas dos setores/6rgaos e empresas da administragao

publica do Estado do Rio Grande do Sul, participantes desta etapa da pesquisa, os dados

podem ser observados por meio da Tabela 7, a seguir.

N° de
colaboradores no

orgao/setor

Estrutura de GTI

Formal

Modelo de GTI

Implantado

N° de colaboradores em TI

Acima de 1000

colaboradores (24)

Sim (79,2%)
Nao (20,8%)

Sim (75,0%)
Nao (25,0%)

Acima de 100 (37,5%)
De 11 a 25 (29,2%)
De 06 a 10 (12,5%)
De 51 a 100 (12,5%)
De 01 a 05 (4,2%)
De 26 a 50 (4,2%)

De 501 a 1000

colaboradores (11)

N&o (54,5%)
Sim (45,5%)

No (63,6%)
Sim (36,4%)

De 01 a 05 (27,3%)
De 06 a 10 (18,2%)
De 11 a 25 (18,2%)
De 26 a 50 (18,2%)
Acima de 100 (9,1%)
De 51 a 100 (9,1%)

De 101 a 500

colaboradores (27)

Nao (63,0%)
Sim (37,0%)

Nao (85,2%)
Sim (14,8%)

De 01 a 05 (51,9%)
De 06 a 10 (33,3%)
De 11225 (11,1%)
De 51 a 100 (3,7%)

De 51 a 100
N&o (100,0%) Nao (100,0%) De 01 a 05 (100,0%)
colaboradores (2)
De 26 a 50 N&o (50,0%) Nao (50,0%)
. De 01 a 05 (100,0%)
colaboradores (4) Sim (50,0%) Sim (50,0%)
De 11a25 Nao (50,0%) _
) Nao (100,0%) De 01 a 05 (100,0%)
colaboradores (2) Sim (50,0%)
De 06 a 10 Sim (75,0%)

Sim (100,0%)

De 01 a 05 (100,0%)

colaboradores (4) Nao (25,0%)
De 01 a 05 colaboradores (28)
De 06 a 10 colaboradores (14)
Acima de 100 colaboradores
Sim (41) Nao (43)
CONJUNTO (74) . (12)
N&o (33) Sim (31)

De 11 a 25 colaboradores (12)
De 51 a 100 colaboradores (5)
De 26 a 50 colaboradores (3)
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Tabela 7: Caracteristicas dos Setores dos Respondentes Pré-Teste do Instrumento

A amostra foi testada post hoc com o uso do Software livre G*Power 3.1.9 (FAUL et
al, 2009). O teste de poder da amostra, para os 74 casos validos, resultou em valor de
Power (1-8 err prob) igual a 0.7336, com o tamanho do efeito (f2) de 0,15. Valores préximos
de Power (1-B err prob) de 0,80 com o tamanho do efeito (f2) de 0,15 sdo recomendados
por Cohen (1998) e Hair et al (2014). Apesar da pequena diferenga entre o valor
recomendado e alcangado com a amostra, entendeu-se que 0s mesmos estavam
adequados em virtude de se tratar de dados para a realizagdo de um pré-teste. A Tabela 8

apresenta o resultado do teste realizado com os parametros utilizados e saida do software.

Analysis: post hoc: Compute achieved power*

Input: Effect size f? 0.15
a err prob 0.05
Total sample size 74
Number of predictors 4

Output: Noncentrality parameter A 111.000.000
Critical F 25.046.091
Numerator df 4
Denominator df 69
Power (1-B err prob) 0.7336277

*F tests - Linear multiple regression: Fixed model, R? deviation from zero
Tabela 8: Teste da amostra para o pré-teste

Fonte: Software G*Power 3.1.9

Antes de proceder a analise dos componentes principais, buscou-se conhecer se a
matriz de correlagcbes estava adequada para uma analise fatorial, por meio do teste de
Kaiser-Meyer-Olkin, onde o valor de KMO ficou igual a 0,781 (Apéndice D), mostrado que
existe adequabilidade dos dados para a realizagdo da analise fatorial. O teste de
esfericidade de Bartlett (X? = 1797,802; df = 465 e p = 0,000) demostra que as variaveis
sdo correlacionadas, conforme analise do valor-p (Sig=0,000) que é inferior a 0,05.
Ressalta-se que este € um resultado esperado, tendo em vista que este instrumento busca

avaliar a relacao entre as diferentes variaveis.

Confirmada a adequacgao dos dados e da amostra para a realizacdo da analise
fatorial, procedeu-se a analise de Componentes Principais (PC) e em seguida os dados
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foram submetidos a analise do coeficiente de Alfa de Cronbach (HAIR et al., 2014). O
objetivo deste procedimento foi avaliar a validade do instrumento para medir os fatores
identificados na fase exploratéria. Para a andlise dos componentes principais, o método de
rotacao foi definido como Varimax, sem definir-se o numero de fatores a serem extraidos
para avaliar (HAIR et al., 2014). Este procedimento foi realizado com o objetivo de verificar
se os indicadores definidos no instrumento permaneceriam em seus fatores originais. O
resultado apresentado por meio dos testes realizados demostra que os seis fatores
correspondem a 71,54 % da variancia total explicada. A analise da matriz de componente
rotativa extraida pelo método octogonal Varimax (Apéndice D) sugere que o fator
Conscienciosidade esta confuso para os respondentes. No entanto, decidiu-se ndo excluir
o item nesta etapa para se manter o constructo em sua forma original. Por fim, para testar
a confiabilidade do instrumento de pesquisa, realizou-se o teste do Alfa de Cronbach
(0,862) e Alfa de Cronbach com base em itens padronizados (0,850) que denotaram a
aplicabilidade do instrumento desenvolvido para coleta de dados deste estudo.

Apds a definicdo do perfil, tamanho da amostra e realizagdo do pré-teste do
instrumento, foi realizada a aplicagdo do mesmo para a coleta de dados final do estudo. A
coleta de dados foi realizada por meio do Termo de Cooperagcdo Técnica para o
desenvolvimento de pesquisa em Governanga de Tecnologia da Informacéo e
Comunicagdo — TIC firmado entre o Governo do Estado do Rio Grande do Sul, a
PROCERGS e a PUCRS. Participaram da coleta de dados 6rgdos e setores da
Administracao Direta do Governo do Estado Rio Grande do Sul, a PROCERGS, o Tribunal
de Justica do Estado do RS e o Tribunal Regional Eleitoral. Atualmente, ndo & possivel
determinar com exatiddo a quantidade de profissionais da administragcao publica do Estado
do RS que atendem as condigdes necessarias para responder ao instrumento de coleta de
dados. Conforme informagdes da Secretaria Geral do Governo, existem hoje em torno de
1200 colaboradores atuando nas areas de Tl do Estado, sendo que aproximadamente 65%
estdo alocados na PROCERGS. Um total de 500 questionarios impressos foram

distribuidos e 264 questionarios retornaram respondidos.
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3.1.2.3

Caracterizacao e purificacdo dos dados

Subsequentemente ao recebimento dos 264

instrumentos preenchidos, foi

executada a purificacdo de dados, na qual em que é sugerida por Hair et al. (2014) a

exclusao dos casos que contenham respostas incompletas (pelo menos uma questao dos

blocos 1 ou 2 em branco), em duplicidade, ou niveis iguais ou superiores a 75% de

respostas padronizadas (itens assinalados da mesma forma). Ao final dos procedimentos

de purificagdo dos dados, restaram 243 casos validos. As caracteristicas dos respondentes

estao discriminadas na Tabela 9 a seguir.

Tempo no
Cargo Género Idade Formacgéo Srado/Set
orgéao/Setor
36 a 45 anos (22
45 1 55 222; Especialista (38)
a 55 anos
) Masculino (61) Graduagéo (37) 83 Obs.
Analista (83) o 26 a 35 anos (20) .
Feminino (22) Acima de 55 (13) Mestrado concluido (6) m = 11,91
cima de 55 anos
Doutorado em andamento (2)
18 a 25 anos (6)
36 a 45 anos (12) Especialista (9)
Coordenador (22) Masculino (18) 26 a 35 anos (4) Graduagéo (7) 22 Obs.
oordenador
Feminino (4) 45 a 55 anos (4) Mestrado em andamento (5) m = 10,32
Acima de 55 anos (2) Mestrado concluido (1)
26 a 35 anos (3) Graduagdo (5)
) ) 45 a 55 anos (2) o 7 Obs.
Diretor (7) Masculino (7) 36 845 ™) Especialista (1) 571
a 45 anos m =5,
) Mestrado concluido (1)
Acima de 55 anos (1)
45 a 55 anos (2
) @ Especialista (2)
o Masculino (4) 26 a 35 anos (1) - Obs.
Especialista (5) o Graduagéo (2)
Feminino (1) 36 a 45 anos (1) Mestrado concluido (1) m = 14,60
Acima de 55 anos (1)
45 a 55 anos (11
) a1 Especialista (17)
Masculino (22) 36 a 45 anos (8) . 27 Obs.
Gerente (27) o Graduagéo (9) Mestrado em
Feminino (5) 26 a 35 anos (5) J o (1) m = 11,00
andamento
Acima de 55 anos (3)
45 a 55 anos (33) Graduagéo (55)
L ) 36 a 45 anos (28) Especialista (33)
Técnico ou Masculino (69) . 99 Obs.
. n 26 a 35 anos (21) Mestrado concluido (5)
Assistente (99) Feminino (30) ) m =12,53
Acima de 55 anos (13) Mestrado em andamento (5)
18 a 25 anos (4) Doutorado concluido (1)
45855 (74) Graduagéo (115)
a 55 anos
36 845 (72) Especialista (100)
a 45 anos
CONJUNTO (243) Masculino (181) 26 a 35 (54) Mestrado concluido (14) 243 Obs.
a 35 anos
Feminino (62) Mestrado em andamento (11) m = 11,81

Acima de 55 anos (33)
18 a 25 anos (10)

Doutorado em andamento (2)

Doutorado concluido (1)

Tabela 9: Caracteristicas dos Respondentes — Coleta final
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Os respondentes apresentados na tabela 9 representam um extrato heterogéneo dos

orgaos da Administracao direta do Estado do Rio Grande do Sul, conforme é apresentado

na Tabela 10.
L Estrutura de Modelo de
N° de colaboradores no érgao/setor N° de colaboradores em TI
GTI Formal GTI
Acima de 100 (117) ) )
Sim (140) Sim (132)
Acima de 1000 colaboradores (151) De 11 a 25 (13)
Nao (11) Nao (19)
De 26 a 50 (8)
De 01 a 05 (4)
) Sim (6) Sim (5)
De 06 a 10 colaboradores (9) Acima de 100 (3)
Nao (3) Nao (4)
De 06 a 10 (2)
De 01 a 05 (14)
Sim (21) N&o (25)
De 101 a 500 colaboradores (36) De 06 a 10 (11) )
Nao (15) Sim (11)
Acima de 100 (6)
De 01 a 05 (2)
) Sim (3) Sim (2)
De 11 a 25 colaboradores (4) Acima de 100 (1)
Nao (1) Nao (2)
De 11a25 (1)
De 01 a 05 (6)
) Sim (8) Sim (6)
De 26 a 50 colaboradores (10) Acima de 100 (1)
Nao (2) Nao (4)
De 06 a 10 (1)
Acima de 100 (8) ) )
Sim (23) Sim (19)
De 501 a 1000 colaboradores (27) De 51 a 100 (6)
Nao (4) N&o (8)
De 26 a 50 (5)
Acima de 100 (3)
Sim (4) Sim (4)
De 51 a 100 colaboradores (6) De 01 a 05 (2) _ _
Nao (2) Nao (2)
De 51a 100 (1)
Acima de 100 colaboradores (139) ) )
Sim (205) Sim (179)
CONJUNTO (243) De 01 a 05 colaboradores (32)
Nao (38) Nao (64)

De 06 a 10 colaboradores (21)

Tabela 10: Caracteristicas dos Setores dos Respondentes da Coleta Final

Por fim, o teste Kolmogorov-Smirnov realizado com os dados validos (Apéndice E)

demostrou que ndo é possivel terminar a normalidade da amostra. Assim, a opcéo de

estimagao de equagdes estruturais por minimos quadrados parciais (SEM-PLS) torna-se a

mais adequada em virtude de nao haver tal pressuposto para a utilizagao da técnica (HAIR
et al.,, 2014; KOUFTEROS, 1999). A Secao 4.2, a seguir, dedica-se a elucidagdo dos

procedimentos metodoldgicos utilizados para a analise dos dados supracitados.
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3.2 ANALISE DE DADOS

A analise de dados neste estudo contemplou procedimentos de diferentes naturezas.
Para a realizagdo da fase exploratéria descritiva, na qual predominou o uso de dados
qualitativos, foram seguidas as orientacées de Gibbs (2009) e utilizados os softwares
Nvivo10®, Sphinxvo® e Excel®. Para a analise dos dados durante a fase confirmatdéria, na
qual os dados possuem caracteristicas quantitativas, foram seguidas as orientagdes de
Ringle, Silva e Bido (2014) e Hair et al (2014) para o uso de Partial Least Squares (PLS),
com o uso dos softwares SmartPLS®, SPSS®21, Sphinxvb® e Excel®.

3.2.1 Fase Exploratoria Descritiva

Para a identificagcdo do comportamento desejado pelos Gestores de Tl com a adogéo
de Mecanismos de Governanga de TI, cujos dados foram coletados por meio da realizagao
de Focus Group e de entrevista semiestruturadas, a técnica de analise utilizada foi a Analise
de conteudo tematica. Inicialmente todos os documentos produzidos foram inseridos no
software de analise de dados qualitativos NVIVO®. Conforme Gibbs (2009), a utilizagao de
software para analise de dados qualitativos permite uma organizacdo melhor do corpus
analisado e aumenta a rastreabilidade do processo de codificagdo e, consequentemente, a
qualidade da pesquisa qualitativa. Foi adotada como referéncia para o desenvolvimento do
protocolo para a realizagdo da analise de conteudo a abordagem utilizada por Bardin
(2009). A codificagdo é o processo pelo qual os dados brutos s&do transformados
sistematicamente e agregados em unidades que permitem a descrigdo e o entendimento
de um conteudo (BARDIN, 2009). A categorizagdo envolve a identificagao e o registro de
uma ou mais partes do texto dando-lhes algum sentido explicando a mesma ideia teorica
descritiva. Geralmente varias passagens sdo selecionadas, identificadas e relacionadas
com um nome ou cédigo. Assim sendo, todo o texto que se refere a mesma ideia ou

exemplifica a mesma ideia é transformado em um unico cddigo (GIBBS, 2009).

As respostas das entrevistas foram categorizadas em unidades menores e, em
seguida, reagrupadas em categorias que se relacionam entre si, de forma a ressaltar os
padroes de respostas, temas e conceitos que permitiram a identificagdo do comportamento
desejado pelos Gestores de Tl da administragdo publica com a adogdo de Mecanismos de
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Governanca de Tl. Apos esta categorizagdo, foi realizada a ordenagdo dos dados,
organizando-os em padrdes, categorias e unidades descritivas. Mattar (1999) argumenta
que a interpretagao de conteudo envolve a atribuigdo de significado a analise, explicando
os padrdes encontrados e procurando por relacionamentos entre as dimensodes descritivas.
A analise dos dados em pesquisas qualitativas consiste na abstracdo das informagdes
necessarias para a resolucdo do problema de pesquisa. Apesar da transcricdo das
entrevistas ndo ser obrigatéria nos estudos qualitativos, ela permite ao pesquisador a
utilizacao de maiores recursos durante a analise (GIBBS, 2009). Neste sentido, todas as
entrevistas foram transcritas de forma fidedigna as palavras dos entrevistados, tendo o
cuidado de preservar a identidade dos respondentes e as respectivas organizagdes a que

eles pertencem.

Para a Identificagdo dos Mecanismos de Governanca de Tl na administragéo publica,
a analise dos dados obtidos por meio da survey foi realizada através da afericdo da
intensidade da associagéao linear existente entre o grau de adogao de cada Mecanismos de
Governancga de Tl e os Objetivos e Principios da Governanga de TIC declarados no Decreto
52.616 de 2015 (PTIC-RS, 2015). Para quantificar a relagdo entre os mecanismos e o0s
objetivos e principios da Governanga de TlI, utilizou-se o coeficiente de correlagéo linear de
Pearson, onde, para o calculo do intervalo de confianga das correlagdes, utilizou-se da
técnica de bootstrap (percentil) com método de amostragem simples, usando 1000

reamostras a um intervalo de confianga 95%.

Por fim, a execugcdo da etapa de tratamento e interpretagdo dos resultados foi
realizada por meio de uma discussdo com uma pesquisadora atuante na area de
Governangca de Tl e organizagdes publicas, convidada para este fim, buscando
proporcionar maior confiabilidade nas analises de conteudo e reduzir o viés individual do
pesquisador nas analises de dados qualitativos (FLICK, 2009). Como resultado, esta fase
da pesquisa obteve a qualificacdo das relacbes propostas para os constructos de
Institucionalizagdo da Governanga de Tl e a relagdo com o Comportamento dos Individuos

em Organizagdes Publicas.
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3.2.2 Fase Confirmatoria

Para esta fase da pesquisa foi utilizado como técnica de analise dos dados o método
de Partial Least Squares (PLS). Segundo Hair et al. (2014), o PLS foi desenvolvido para
maximizar a acuracia preditiva dos modelos, oferecendo flexibilidade para a modelagem de
equacgdes estruturais. A técnica de PLS foi inicialmente referenciada como soft modeling
(HUI, 1978) em virtude n&o ter suposi¢cdes quanto a distribuicdo das variaveis, ndo havendo
necessidade de transformacgao dos indicadores para se diminuir sua assimetria e o tamanho
da amostra necessaria ser menor que no modelo de equacgdes estruturais baseado em
covariancia. A analise nesta fase da pesquisa foi com o auxilio da ferramenta SmartPLS,

freeware disponivel em www.smartpls.de. O uso do PLS vem crescendo nas pesquisas das

ciéncias sociais aplicadas Ringle, Silva e Bido (2014) e Hair et al (2014).

O protocolo para a realizacdo das técnicas do PLS, levando em consideragao as

especificidades desta pesquisa, pode ser dividido em dois passos, descritos a seguir.

3.2.2.1 Analise do Modelo de Mensuracio

A avaliagao da validade discriminante é obtida a medida em que os constructos ou
variaveis latentes sdo independentes um dos outros (HAIR et al., 2014). Conforme Ringle,
Silva e Bido (2014) deve ser utilizado dois critérios. O primeiro € observar as cargas
cruzadas (Cross Loading). Os indicadores devem possuir cargas fatoriais mais altas nas

suas respectivas variaveis latentes (ou constructos) do que em outras (CHIN, 1998).

O segundo aspecto a ser observado é o critério de Fornell e Larcker (1981), no qual
se deve comparar as raizes quadradas dos valores das Variancias Médias Extraidas
(Average Variance Extracted - AVEs) de cada variavel latente (ou constructos) com as
correlagdes (de Pearson) entre os constructos. As raizes quadradas das AVEs devem ser

maiores que as correlagcdes entre os constructos.
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3222 Analise do Modelo Estrutural

O primeiro indicador a ser observado envolve os coeficientes de determinagao de
Pearson (R?) (RINGLE, SILVA e BIDO, 2014). Conforme os autores, os indicadores de R?
avaliam a por¢ao da variancia das variaveis endoégenas, que é explicada pelo modelo
estrutural, indicando a qualidade do modelo ajustado. Cohen (1988) sugere que na area de
Ciéncias Sociais e Comportamentais o R? > 0,02 é classificado como efeito pequeno, R? >

0,13 como efeito médio e R? > 0,26 como efeito grande.

Em seguida devem ser observadas as validades convergentes, obtidas pelas AVEs.
Conforme Ringle, Silva e Bido (2014), usa-se o critério de Fornell e Larcker (HENSELER et
al., 2009), no qual os valores das AVEs devem ser maiores que 0,50 (AVE > 0,50). Assim,
quando as AVEs sao maiores que 0,50, admite-se que o modelo converge a um resultado
satisfatério (FORNELL e LARCKER, 1981).

Conforme Ringle, Silva e Bido (2014), apds a analise de convergéncia, deve ser
realizada a analise dos valores de Consisténcia Interna (Alfa de Cronbach) e Confiabilidade
Composta (CC). O indicador tradicional é o Alfa de Cronbach (AC), que é baseado em
intercorrelagdes das variaveis. Contudo, conforme Ringle, Silva e Bido (2014), o indicador
de CC é mais adequado ao PLS-PM pois prioriza as variaveis de acordo com as suas
confiabilidades, enquanto o AC é muito sensivel ao numero de variaveis em cada
constructo. Ainda, para Ringle, Silva e Bido (2014), os dois casos, tanto AC como CC,
devem ser usados para se avaliar se a amostra esta livre de vieses, ou ainda, se as
respostas — em seu conjunto — sdo confiaveis. Valores do AC acima de 0,60 e 0,70 sao
considerados adequados em pesquisas exploratérias e valores de 0,70 e 0,90 do CC sao
considerados satisfatorios (HAIR et al., 2014).

O SmartPLS, por meio do médulo Bootstrapping, calcula testes t de Student entre os
valores originais dos dados e aqueles obtidos pela técnica de reamostragem, para cada
relagdo de correlagao entre as Variaveis Latentes e Observadas, apresentando valores do
teste t e ao invés de valores de p-valores. Assim, conforme Ringle, Silva e Bido (2014),
deve-se interpretar que para os graus de liberdade elevados, valores acima de 1,96
correspondem a p-valores > 0,05 (entre -1,96 e +1,96 corresponde a probabilidade de 95%

em uma distribuicdo normal).
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Por fim, conforme Ringle, Silva e Bido (2014), deve-se avaliar a validade preditiva
(Q?) ou indicador de Stone-Geisser e do tamanho do efeito (f?) ou indicador de Cohen. O
indicador de Q?, conforme os autores, avalia a qualidade da predigdo do modelo ou acuracia
do modelo ajustado. Como critério de avaliagdo devem ser obtidos valores maiores que
zero (HAIR et al., 2014). Um modelo perfeito teria Q* = 1, o que mostra que o modelo reflete
a realidade — sem erros (RINGLE, SILVA e BIDO, 2014). O indicador f2 é obtido pela
inclusdo e exclusado de constructos um a um do modelo (RINGLE, SILVA e BIDO, 2014).
Avalia-se quanto cada constructo é “util” para o ajuste do modelo. Conforme Hair et al.,
(2014), valores de f2 > 0,02, 2 > 0,15 e f2 > 0,35 sdo considerados respectivamente
pequenos, médios e grandes. Apds a conclus&o dos testes de avaliagdo dos modelos de
mensuragao e estrutural pode ser feita a analise dos caminhos, interpretando-os tais como
os valores de beta das regressdes lineares simples ou ordinarias (BRAGA JUNIOR et al.
2014).
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4 ANALISE DOS DADOS E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Esta secao dedica-se a apresentacdo da aplicacdo das técnicas supracitadas na

secado do método e a discussao dos resultados obtidos.

41 COMPORTAMENTO DESEJAVEL PELOS GESTORES DE TI DE ORGANIZAGCOES
PUBLICAS COM A ADOGAO DE MECANISMOS DE GOVERNANGCA DE TI

Com o objetivo de identificar o comportamento desejado dos servidores pelos
Gestores de Tl de organizagdes publicas com a adogdo de Mecanismos de Governancga de
TI (1° objetivo especifico deste estudo), foram realizados: a) Um Focus Group (FG) com
membros do Comité de Governanga de Tecnologia da Informagao e Comunicagdo do RS

(CGTIC); e b) entrevistas semiestruturadas com Gestores de Tl do Governo do RS.

Para a realizagao do Focus Group, foi utilizado um painel para auxiliar na tomada de
decisdo acerca de quais comportamentos sado desejaveis com a adogao de Governancga de
Tl e quais mudangas seriam mais importantes para a organizagdo e com maior
aplicabilidade em qualquer tipo de organizagao publica. Inicialmente foram realizadas duas
perguntas correlacionadas ao tema, porém sem relevancia para o estudo. Na sequéncia,
foram entregues aos participantes do FG uma lista, contendo os conceitos basicos e
algumas informagdes sobre a pesquisa, seguidas de sete afirmativas relacionadas ao

comportamento dos individuos, quais sejam:

a) A adocgao de governancga de Tl contribui para que os colaboradores prestem

ajuda voluntaria a outros colaboradores;

b) A adocgao de governancga de Tl encoraja comportamentos que beneficiam a

organizagdo mais do que a individuos especificos ou grupos;

c) A adogao de governanca de Tl encoraja os colaboradores a promover a
imagem da organizagdo com entidades externas e mantém o empenho sob

condi¢des adversas;

d) A adocgao de governancga de Tl contribui para que haja uma maior tolerancia

aos inconvenientes da vida organizacional,
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e) A adocgao de governancga de Tl contribui para que os colaboradores queiram

participar da gestdo da organizagao;

f) A adogdo de governanga de Tl contribui para que os colaboradores se

voluntariem para aceitar responsabilidades extras;

g) A adocédo de governanga de Tl contribui para que os colaboradores procurem
melhorar os seus proprios conhecimentos, competéncias e aptiddes.

Apods a distribuicdo destas questdes, os participantes do FG foram solicitados a
formar trés grupos e, orientados pela equipe de pesquisa, discutiram e posicionaram cada
afirmativa no painel que estava dividido em quatro quadrantes formados pela intersecg¢ao
do eixo Impacto da mudanga de comportamento gerada pela adogdo de Governanga de TI
com o eixo Importéncia da mudanga de comportamento do individuo para efetividade da
Governanca de Tl. Cada afirmativa foi representada por uma letra de A a G. Juntamente
com a posi¢ao de cada afirmativa no painel, os entrevistados foram solicitados a escrever
as justificativas de suas respostas. A Figura 7 a seguir mostra o resultado final da disposi¢cao

das afirmativas por cada grupo.

Grupo 1 Grupo 2 Grupo 3
Al E] B | c | | A E
; G | o |[[els) | e |l g
ilc|op B! F A c |[LB ]l D

Figura 7: Painel de respostas do Focus Group

Fonte: Elaborado pelo autor

O resultado desta etapa contribuiu para a consolidacido da premissa de que a adogao
de Governanca de Tl impacta na mudanca de comportamento dos individuos por meio de
seus mecanismos, principios e objetivos. Ao observar a Figura 7, fica evidente esta analise
na medida em que a maioria das afirmativas dos trés grupos ficaram posicionadas em
direcdo ao quadrante superior direito, o que representa, na percepcao dos entrevistados,

que as adogdes de Governanga de Tl tém um grande impacto na mudanga de
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comportamento dos individuos e ao mesmo tempo estas mudancgas de comportamento sao
de grande importancia para efetividade da Governanga de Tl das organizagbes em que 0s
mesmos atuam. Ressalta-se que nessa etapa da pesquisa ndo se buscou identificar quais
comportamentos sdo impactados pela Adogdo de Governanga de Tl tampouco a
intensidade destas relagcdes, mas sim se existe uma relacéo percebida pelos Gestores de
Tl de organizagbes publicas no que tange a existéncia de uma relacdo entre o

comportamento dos individuos e a adogdo de Mecanismos de Governanga de TI.

Outro ponto relevante a ser citado é a relagdo percebida especificamente com as
dimensdes do Comportamento de Cidadania Organizacional. Katz e Kahn (1974) denotam
alguns dos comportamentos fundamentais para a dindmica organizacional, quais sejam: a)
ingressar e permanecer no sistema; b) comportamento fidedigno e c¢) comportamento
inovador e espontaneo. Para Smith, Organ e Near (1983), o Comportamento de Cidadania
Organizacional se caracteriza pela existéncia de acgdes protetoras ao sistema ou
subsistema, que visam salvar a vida da organizagao e o que a ela pertence, a criagao de
novas ideias para a organizagao e apresentagao a administragéo, a busca pela realizagao
de atividades autoeducativas pelos membros para aprenderem a executar melhor seus
proprios servicos e se prepararem para assumir posi¢cdes mais responsaveis na
organizacéao, além do desenvolvimento de um ambiente favoravel para a organizagao frente
ao ambiente externo. E possivel encontrar na literatura outras denominagdes para o
Constructo de Cidadania Organizacional, tais como comportamentos pro-sociais (BRIEF;
MOTOWIDLO, 1986); virtude civica (GRAHAM, 1991); comportamentos extra-papel
(PEARCE; GREGERSEN, 1991); e civismo nas organizagdes (SIQUEIRA, 1995). Contudo,
entre estes conceitos tedricos podem existir algumas diferengas importantes (PODSAKOFF
et al. 2009). Para este estudo, optou-se pelo uso da nomenclatura de “Comportamento de
Cidadania Organizacional”, pois o seu significado é coerente e consonante com os termos
usados em Governanca Corporativa e por haver maior familiaridade entre o posicionamento
epistemologico do autor e os conceitos propostos por Organ (1988) que compreende que
tal comportamento estd associado a um conjunto de contribuigbes informais que os

participantes de uma organizagdo podem manifestar.

A relagao entre o comportamento desejado pelos Gestores de Tl das organizagdes
publicas e o Constructo de Comportamento de Cidadania Organizacional (CCO) foi

evidenciado por meio do FG, nas justificativas dos grupos, como por exemplo, a citagao do
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Grupo 1: “[...] A adogao de Governancga de Tl contribui para que os colaboradores prestem
ajuda voluntaria, pois ha o entendimento do porqué de estar fazendo determinada acgao
[...]I". Ressalta-se que o conceito de CCO trata de um comportamento que nao é
especificamente parte do papel dos individuos, contudo, € importante para a organizagao.
No que tange a adog¢do de Governanga de TI, podem ser considerados comportamentos
desejaveis e vao além do comportamento de conformidade geralmente apontados na
literatura como resultados da adogéo de praticas de Governanga de Tl. Podemos evidenciar
ainda uma relacao entre CCO e GTI na questao “A adog¢ao de Governancga de Tl encoraja
comportamentos que beneficiam a organizagdo mais do que individuos especificos ou
grupos”, conforme citagdo do Grupo 2: “[...] acreditamos que muda o comportamento da Tl,
porque os mecanismos de GTI estabelecem um senso coletivo em prol da organizagéo [...]”
ou ainda, conforme o Grupo 3: “[...] sim, pois as definicbes de padrbes fornecem um norte
para as pessoas em suas decisbes [...]”. Assim, € possivel que haja uma relagao
significativa entre a Adogao de Governanga de Tl e as Dimensdes de Comportamento de

Cidadania Organizacional em organizagdes publicas.

Para ter maior compreensao acerca do comportamento desejado pelos Gestores de
Tl da Administrag&o publica em relagdo a Adogédo dos Mecanismos de GTIl no Governo do
RS, apds a realizagdo do Focus Group, foram realizadas entrevistas semiestruturadas com
sete Gestores de TI. A analise dos dados foi feita através da analise de conteudo categorial
com categorias definidas a priori, seguindo especialmente as definicbes de Bardin (2010).
Na primeira questéo, os entrevistados foram indagados sobre os impactos da adogao de
GTI no dia-a-dia dos funcionarios, e todos os entrevistados afirmaram perceber uma relagao
clara entre a adogédo de GTI e as atividades dos funcionarios. A segunda pergunta aos
entrevistados questionou acerca do impacto da GTI nos colaboradores de outras areas. Ao
responder esta questdo, seis entrevistados alegaram reconhecer a existéncia de uma
influéncia dos Mecanismos de GTIl no comportamento dos colaboradores de outras areas.
Essa conclusao foi evidenciada por afirmagdes como as do E3, que afirmou que "[...] ambos
os trabalhadores — Tl e Nao Tl - vao perceber a diferenga no seu dia-a-dia porque os papéis
e responsabilidades se tornam mais claros", ou ainda conforme reforcou o E5, “[...] este
impacto existe porque a Tl € importante para as areas relacionadas com a entrega dos
principais servicos [...]". Além disso, E7 mencionou que “[...] a GTI pode ajudar as outras

areas a compreender melhor a propria Tl [...]". Salienta-se que apenas um dos

97



entrevistados mencionou que ndo haveria nenhuma diferenca para outras areas depois da

adocao de mecanismos de GTI.

A pergunta seguinte, conforme protocolo de entrevistas, foi baseada no conceito de
Cidadania Organizacional, envolvendo especificamente a contribuigdo da adogao dos
Mecanismos de GTI para que os colaboradores assumam o0 compromisso voluntario com
os colegas, a fim de ajuda-los. Trés entrevistados consideram que GTI pode contribuir para
este comportamento, porque a GTI "amplia a visdo da organizagdo, ajudando-os a
colaborar com os outros" (E7). Ou ainda, conforme E6, a “GTI| ajuda a compartilhar objetivos
comuns relacionados a organizagao”. Outro entrevistado (E5) mencionou que esta
contribuicdo n&o seria possivel porque os funcionarios publicos ndo gostam de partilhar
com os colegas. Ja os outros trés entrevistados mencionaram que nao tinham certeza
sobre a relagcéo entre a adogao de GTl e 0 compromisso voluntario com os colegas a fim
de ajuda-los.

A contribuicdo da adogao de mecanismos de GTI para incentivar comportamentos
mais focados na organizagcdo do que em individuos especificos ou grupos foi o foco da
pergunta seguinte. Todos os sete respondentes consideram que os mecanismos de GTI
poderiam encorajar tais comportamentos. O entrevistado E1 mencionou que, como
resultado do processo de governanga, o foco passa ser a organizagao, enquanto que E2
mencionou que com a adogao de GTI os colaboradores seriam encorajados a ter uma visao
sistémica da organizagao. O respondente E7 concordou dizendo que “Os mecanismos de
GTI poderiam ajudar a ter objetivos comuns, ajudando a pensar no todo”. E6 mencionou
um aspecto muito importante, afirmando "[...] GTI funciona no processo de alto nivel,
reduzindo o 'poder da caneta', resultando em uma visdo mais focada na organizagéao do
que sobre o poder e a posi¢ao [...]".

Quando questionados se a adogdo de Mecanismos de GTI poderia incentivar os
funcionarios a promover a imagem organizacional dentro de outras organizagdes e
associacdes e até mesmo manter as agdes em condigdes adversas, cinco entrevistados
concordaram que isso seria possivel de ocorrer. O respondente E7 mencionou
especialmente que isso ocorre quando a estratégia € bem definida e as operagdes
estiverem indo bem, entdo as pessoas ficam mais satisfeitas e mais dedicadas a
organizagcédo. Para o E6, estes comportamentos podem ocorrer porque a GTI| pode

aumentar o sentimento de ser parte de uma organizagdo que o representa junto a
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sociedade. Ja o E4 mencionou que os mecanismos de GT| podem ajudar a organizagao a
ter um melhor desempenho e isso estimularia nos funcionarios publicos o desejo de
representar suas organizacoes.

A pergunta subsequente foi relacionada com a contribuicdo da adogao de GTI para
uma postura mais tolerante as questdes negativas relacionadas a trabalhar nas
organizagdes publicas. As evidéncias que confirmam a percepg¢ao de que esta relagdo pode
existir estdo pautadas nas argumentagdes, como por exemplo, o E7 menciona "[...] com
certeza isso ocorre, porque 0s grupos estao mais preparados para lidar com estas questoes
em organiza¢gdes com um processo de governanga [...]". Para E3, a resposta foi "[...] sim,
porque um processo de governanga amplia os horizontes individuais e organizacionais [...]".
Apenas o E2 mencionou que ele nao foi capaz de perceber esta relagao.

Questionados em relagao a contribuicdo da GTl em incentivar os colaboradores a
participar das atividades gerenciais, todos os entrevistados concordaram com a possivel
existéncia desta relagdo. E7 mencionou que “[...] quando as atividades de um grupo sao
percebidas de forma positiva na organizagao, os seus membros sentem vontade de fazer
parte da gestao [...]". Para E1, GTI funcionaria para alinhar a TI com gestao e isto faria com
que os funcionarios ficassem entusiasmados sobre como contribuir. E4 complementada
que “[...] com a adogéo de GTI, este processo de adesao a gestao seria natural [...]".

A pergunta seguinte explorou a contribuigo da GTI para a aceitagdo da
responsabilidade extra ao seu papel. Quatro dos entrevistados consideram que esta relacéo
seria possivel. E6 mencionou que “[...] o resultado da governanga estimula os funcionarios
a ficarem mais envolvidos [...]". E7 citou que isto ocorreria porque “[...] eles ficariam
dispostos a fazer mais para ajudar nas alteragdes em sua area devido ao processo de
governanga [...]". ES complementa que “[...] se for percebida alguma melhora em seus
setores, é possivel que haja o envolvimento extra, mesmo que nao havendo nenhuma

remuneragao extra [...]".

Seis entrevistados consideram que a GTI| pode incentivar os colaboradores a
melhorar 0os seus proprios conhecimentos e competéncias por meios proprios, com base
na necessidade de novas competéncias (E2) e na compreensdo do novo processo
fortemente baseado nas questdes de GTI (E5). E6 afirmou: "[...] numa estratégia focada em
resultados é obrigatorio ter formagao continua [...]". O entrevistado E1 mencionou n&o ser

possivel perceber essa relagao.
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A ultima pergunta centrou-se sobre a contribuicdo da adogdo de GTI para um
comportamento individual que contribui para a reducgéo de infragées, contravengdes e ndo-
conformidades legais e éticas. Seis respondentes consideraram que esta contribuicao
existiia porque "governanga traz organizagdo, reduz a insatisfacdo e posturas nao-
adequadas como consequéncia" (E4). ES mencionou que isso ocorre como resultado de
regras, politicas e normas que normalmente fazem parte de um processo de GTI. Por fim,
foi realizada a Analise categorial dos dados transcritos das entrevistas e do Focus Grupo,
conforme Bardin (2009), utilizando como categorias a priori baseadas nas dimensdes do
Comportamento de Cidadania Organizacional de Rego (2002). Nas entrevistas, assim
como no resultado do Focus Group, foi possivel perceber que a relagcdo entre a CCO e GTI
€ apoiada pela percepg¢ao dos entrevistados, mesmo que em alguns momentos suas
respostas ndo tivessem sido unanimes. A tabela 11 a seguir apresenta o resultado da
analise categorial, baseadas em categorias a priori, do Focus Group e das Entrevistas que

reforga a analise descritiva supracitada:

. FOCUS GROUP ENTREVISTAS
CATEGORIAS CODIGOS
(REGO, 2002) (REGO, 2002) Frequéncia Frequéncia
n=11 (%) n=7 (%)
HARMONIA INTERPESSOAL 5 10 (91%) 5 (71%)
CONSCIENCIOSIDADE 3 11 (100%) 7 (100%)
ESPIRITO DE INICIATIVA 4 9 (82%) 6 (86%)
IDENTIFICAGAO COM A
~ 3 8 (73%) 6 (86%)
ORGANIZAGAO

Tabela 11: Analise categorial do Focus Group e das Entrevistas

As evidéncias apresentadas na tabela 11 demostram uma forte presenca da relagao
entre Governanga de Tl e as dimensbdes de Cidadania Organizacional, destacando um
frequéncia de acima de 70% em todas as categorias de observadas em ambas as técnicas.
Contudo, o resultado desta etapa exploratéria da investigagdo ndo sao suficientes para
verificar se existe a relagdo CCO e GTI, contudo servem de embasamento empirico do
modelo tedrico (Capitulo 4.3) e para a realizagdo das etapas confirmatérias deste estudo
(Secéao 4.4).
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4.2 PRINCIPAIS MECANISMOS DE GOVERNANCA DE TI UTILIZADOS EM
ORGANIZAGCOES PUBLICAS

Com o objetivo de identificar os Mecanismos de Governanga de Tl na administragao
publica (2° objetivo especifico deste estudo), foi realizada a afericdo da intensidade da
associagao linear existente entre o grau de adogao de cada Mecanismo de Governanga de
Tl e os Objetivos e Principios da Governanga de TIC declarados no Decreto 52.616 de 2015
(PTIC-RS, 2015). A anadlise da Tabela 12, abaixo discriminada, mostra por meio dos testes
realizados a existéncia de correlagdes positivas e com diferentes intensidades entre os
Mecanismos GTI identificados na literatura e o atendimento dos principios e objetivos da
GTI conforme a percepgao dos servidores publicos participantes.

OoB1 OB2 OB3 OB4 OB5 OB6 PR1 PR2 PR3 PR4 PR5 PR6 PR7 PR8
MEC_E_01 ,416~ ,252° 507" 4527 177 279" 5157 428" 306" 177 3277 276" ,368" ,264"
MEC_E_02 542 4637 6497 5717 299" 436" ,600° ,5807 ,487" ,306" 4217 347" ,499" 4317
MEC_E_03 433" ,329" 305" 451" 318" ,180 ,375" 4357 219" ,080 454" 315" ,183 255
MEC_E_04 576" ,5007 ,608" ,590" ,419" ,485" ,630° ,596° ,498" 323" 479" ,384" ,506° 4517
MEC_E_05 5107 4057 4317 490" 405" 402" 5327 5117 4177 3557 418" 3817 441" 407
MEC_E_06  ,449" 3777 4847 4897 4877 524" 5697 4927 4857 449" 3817 341" 493" 5217
MEC_E_07 637" ,362" 4427 566" ,338" ,389" 526" 531" ,423" 253" 5577 342" 375" 310"
MEC_E_08 5327 4007 509" 564" 4557 517" 583" 5477 5257 466" ,390" ,285" 415" ,499”
MEC_E_09 ,585" 4227 5457 456" 558" 577" 568" 479" 598" ,488" 432" 323" 484" 497"
MEC_P_01 548" ,5397 6277 610" ,391" 585" 6107 ,556" 5157 ,484" 407" ,493" 575" ,496"
MEC_P_02 519" 4767 5607 582" 385" 480" 5517 5527 489" ,408" 425" 346 ,468" 363"
MEC_P_03  ,493" 4497 5077 4637 429" 496" 4657 ,5017 5127 3917 396" ,282" 475" 374"
MEC_P_04 494" 3737 4837 5977 283" 1,394 535" 5757 405" 333" 437" 347" ,393" 423"
MEC_P_05 565" 4457 6187 4947 440" 544" 654" 5187 5527 401" 449" 332" ,588" 562"
MEC_P_06 ,394" ,233° 4187 6127 349" 416" ,496° 4667 362" 221" 383" ,401" ,353" ,404"
MEC_P_07 547" 4817 549" 672" 4117 446" ,655° 5617 5277 ,494" 402" 429" 5517 4817
MEC_P_08 ,456~ ,2817 4167 578" 360" ,373" 550" ,5527 ,393" 273" 283" 461" ,317° ,463"
MEC_P_09 582" ,3617 5257 5077 ,387" 523" 5427 5497 5377 383" 387" ,284" 444" 507"
MEC_P_10 514" ,3967 4957 629" 4167 462" 553" 5917 5347 453" 359" 395" 530" 457"
MEC_R 01| 437" ,336" 419" 5517 382" 267" ,458" 442" 416" 245 365" ,497" 410" ,269"
MEC_R 02| ,5417 ,648" 676" 560" ,438" ,525° ,617° ,608" ,494" 471" 457" 431" ,568" 451"
MEC_R 03| ,469° 4227 4097 4617 4057 4317 494" 4777 4197 3867 397" ,283" 378" 4257
MEC_R 04| ,435" ,3367  ,398" 5167 ,307" ,394" ,489" 513" ,448" 300" ,337" ,393" ,442" 383"
MEC_R 05 371" ,299" 383" 365" ,330" ,294" 507" ,4107 ,3107 ,260" ,370" 272" 233" 405"
MEC_R 06| ,472" 154 4027 5077 216" ,334" ,348" 483" 276" 129 365" 274" ,240° ,285"

** A correlagao é significativa no nivel 0,01 (2 extremidades).
*A correlagdo é significativa no nivel 0,05 (2 extremidades).
Tabela 12: R? entre os Mecanismos de GTI e Percepgéao de Efetividade da GTI
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Para qualificar a relagdo entre os mecanismos e 0s objetivos e principios da
Governanca de TI, utilizou-se o coeficiente de correlagao linear de Pearson, onde, para o
calculo do intervalo de confianca das correlagdes, utilizou-se da técnica de bootstrap
(percentil) com método de amostragem simples, usando 1000 reamostras a um intervalo
de confianca 95%. Apds esta etapa, foram analisados os valores das correlacbes
supracitadas de forma individual, onde cada coluna representa um objetivo ou principio da
GTI e selecionou-se um mecanismo de cada tipo (Estrutura, Processo e Relacionamento)
cuja relagao foi identificada como a mais intensa, permitindo assim a construgao de uma
lista de mecanismos genéricos e simples que podem atender os objetivos e principios de
Governanga de Tl da administragdo publica. Ressalta-se que nao foram utilizadas técnicas
de reducao de dimensbdes, como por exemplo, analise fatorial, tendo em vista que o objetivo
foi identificar os mecanismos de GTIl adotados pela administragdo publica que aumentam
a percepcao de efetividade da GTI dos gestores. O Quadro 12 a seguir, apresenta a lista
de mecanismo final apds o processo supracitado.

Mecanismos de estrutura Instancia
EO01 - Comité de analise viabilidade de projetos de TI Arranjo
E02 - Comité de priorizagdo de investimentos em Tl Arranjo
EO03 - Comité de auditoria de Tl em nivel de diretoria Arranjo
E04 - Definicao formal dos papéis e responsabilidades Arranjo
EO05 - CIO em nivel executivo e no conselho de administragéao Arranjo
Mecanismos de processo Instancia
P01 - Planejamento estratégico de TI/SI Pratica
P02 - Conjunto de praticas formais de priorizagédo de Investimentos Pratica
de Tl

P03 - Conjunto de praticas formais de Gestao de Processos Pratica

P04 - Métodos avaliagcao de niveis de Alinhamento Estratégico da Tl | Pratica

Mecanismos de relacionamento Instancia
RO1 - Compreensdo compartiihada dos objetivos de Tl e de

Pratica
negocios
RO2 - Escritério de Governanga de Tl Arranjo

Quadro 12 - Mecanismos para efetividade da GTl na Administragéo Publica

Fonte: Elaborado pelo autor

O objetivo deste procedimento foi identificar uma lista de mecanismos concisa para,

em conjunto com o comportamento desejado pelos Gestores de Tl da administragao publica
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com a adocgao dos modelos de Governanca de T, identificado na se¢ao anterior, compor o
instrumento de coleta de dados da fase confirmatéria. Na segdo seguinte aborda-se a
definicdo do tedrico-empirico da pesquisa acerca da relagdo entre comportamento
desejado pelos Gestores de Tl da administracdo publica com a adogao dos modelos de

Governanga de TI.

4.3 MODELO TEORICO-EMPIRICO DA PESQUISA

A relagao contratual pela qual uma ou mais pessoas (o Principal) delegam para outra
pessoa (0 Agente) poderes e responsabilidades para tomar decisdes (denominada relagao
de agéncia) pode resultar em conflitos (problema de agéncia) gerados pela divergéncia de
interesses destes atores (FLIGSTEIN e FREELAND, 1995; BERLE e MEANS, 1991). Para
Jensen e Meckling (1976), os conflitos e custos resultantes da separacgao entre propriedade
e controle de capital sdo gerados pela nao participagdo do Principal (acionista) no
gerenciamento da empresa, sendo este representado pelo Agente (conselheiros, diretores
e executivos). Assim, entende-se como um motivador fundamental para adogédo de
mecanismos de Governanga de Tl a necessidade de reduzir o conflito de agéncia gerado
pela divisdo das reponsabilidades e direitos decisérios entre o conselho de administragao,

presidéncia executiva, diretor de Tl, os acionistas e os stakeholders das organizagoes.

Contudo, tanto os mercados quanto as organizagdes e seus subsistemas, como por
exemplo a Governanga de TI, por serem estruturas sociais, nunca apresentam uma
disposicdo totalmente efetiva para o atendimento de suas estratégias (ROSSONI e
MACHADO-DA-SILVA, 2010). Neste sentido, as perspectivas teoricas da agéncia e dos
custos de transacido nao séo suficientes para explicar todos os fenébmenos de adogao da
Governanca Corporativa e de Tl. Acredita-se que os mecanismos de Governancga de TI,
em virtude de estarem imersos em arranjos institucionais e legais mais amplos, tendem a
serem imperfeitos devido as relagdes institucionais de sua estrutura com as demais
estruturas organizacionais e de mercado (ROSSONI e MACHADO-DA-SILVA, 2010). Por
isso, para entender como as praticas de Governanga de Tl sdo institucionalizadas em
diferentes contextos €& necessario compreender como os individuos legitimam os
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mecanismos de GTI, por meio das perspectivas da Teoria Institucional. Entende-se que a
Governanca de Tl é parte integrante da Governanga Corporativa, tendo potencial para
fornecer mecanismos para as liderangas, estruturas organizacionais e processos,
assegurando que a organizacao da Tl sustente e esteja contida nas estratégias e objetivos
das organizagdes. A Governancga de Tl é a estrutura de tomada de decisdo que determina
as responsabilidades de cada individuo na Tl e define os mecanismos necessarios para
estimular os comportamentos desejaveis em relagdo aos recursos de TI, visando o

atendimento de seus objetivos e o respeito a seus principios.

Os principios da Governanga de Tl sdo responsaveis por nortear os objetivos e a
adogao dos mecanismos da Governanga de Tl (WEILL e ROSS, 2004). Ja os objetivos da
Governancga de Tl, ao mesmo tempo em que sao definidos através do desdobramento das
estratégias da organizagéo, séo orientados pelos principios da Governanga Corporativa,
sendo ainda responsaveis por determinar os mecanismos de Governanca de Tl a serem
adotados pela organizagdo. Por sua vez, os mecanismos da Governanga de Tl sdo
responsaveis por manifestar os anseios da Governanga Corporativa em relagédo a TI
(WEILL e ROSS, 2004; MULLER, 2013; VAN GREMBERGEN e DE HAES, 2009).

A Governancga de Tl caracteriza-se ainda, como um conjunto de arranjos e praticas
associadas a estrutura, processos, relacionamentos. Estes arranjos e praticas constituem
os mecanismos de Governanga de Tl, que agem para operacionalizar, viabilizar ou
potencializar o atendimento no dia-a-dia das definicdes de alto nivel relacionadas a TI.
Assim, a efetividade da Governanga de Tl é associada ao quanto estas praticas e arranjos
manifestam os resultados esperados em relagcdo aos objetivos da Governanga de Tl sem
entrar em conflito com os principios definidos pela Governanga Corporativa.

Acredita-se que o processo de Institucionalizagdo da Governanga de Tl pode ser
realizado, com base em Scott (2008), por meio dos pilares regulatério, normativo e
cognitivo. Para Scott (2008), estes sdo os sistemas vitais e de apoio para as instituigdes.
Numa visédo cultural-cognitiva, a percepgdo de Efetividade da Governanga de Tl da
legitimidade a Estrutura de Governanga de Tl por meio de uma crenga ou definigdo comum,
criando uma estrutura de referéncia que vem a ser mimetizada por outras organizagdes.
Ainda, baseado no modelo de Scott (2008), a Institucionalizagdo da Governanga de Tl pode

ser advinda de uma vis&o reguladora de seus mecanismos na qual os Individuos legitimam
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a Governanga de Tl por perceber o grau de adogdo dos seus mecanismos como
necessarios para a conformidade com exigéncias legais relevantes. Ainda, para o autor,
uma concepgado normativa enfatiza uma base moral mais profunda para avaliar
legitimidade, sendo esses controles mais provaveis de serem interiorizados por meio de
recompensas. O processo de institucionalizacao desta estrutura exerce influéncia no
comportamento dos individuos e no desempenho das organizagdes pois pode influenciar a
capacidade dos colaboradores de comungar um propésito, boa vontade em relagédo aos

processos organizacionais e capacidade de comunicar-se.

Acredita-se ainda que a adocao de Governancga de Tl pode influenciar as dimensdes
de CCO, conforme Podsakoff et al. (2000), quais sejam, Comportamentos de Ajuda;
Desportivismo; Lealdade organizacional e Obediéncia (conscienciosidade). Os
mecanismos de Governanga de Tl podem ser vistos positivamente pelos individuos, pois
facilitam o funcionamento eficaz das organizagbes e colaboram para que as pessoas
empreguem esfor¢cos em beneficios a organizagéo, tornando-a um lugar mais atraente para
trabalhar e melhorando a efetividade da Governanga de Tl nas organizagdes. Assim, com
base no aprofundado estudo de literatura relevante, elaborou-se o Modelo Tedrico desta

pesquisa.

_______________________________________________________

Comportamento de
Cidadania
Organizacional

Institucionalizagdo do
Modelo de Governanga
de Tl

Harmonia

Mecanismos de
Interpessoal

Governanga de Tl
(Institucionalizagdo
Regulatdria)
Espirito de Iniciativa
Formalizagdo da
estrutura de GTI
(Institucionalizagcdo

Normativa) Conscienciosidade

Percepgdo de
Efetividade da GTI
(Institucionalizagdo
Cultural-Cognitivo

Identificagdo com a
Organizagao

Figura 8: Modelo Tedrico

Fonte: Elaborado pelo autor
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Podsakof et al. (2000) ressaltam que as caracteristicas do proprio individuo, assim
como a percepgao dos individuos sobre caracteristicas organizacionais, também s&o
apontadas como fatores antecessores dos Comportamentos de Cidadania Organizacional.
A institucionalizacdo do modelo de Governanga de Tl pode ser entendida como uma
caracteristica organizacional que antecede os Comportamento de Cidadania
Organizacional (LUCIANO et al., 2016). Argumenta-se ainda, baseado em Peterson (2004)
e Lunardi et al. (2016), que as relagdes internas (Principios, Objetivos e Mecanismos) da
Governanca de Tl sdo responsaveis pela efetividade de seus mecanismos. Assim, a
concepcdo do Modelo Teodrico desta pesquisa estda baseado na efetividade dos
mecanismos de Governanga de Tl e considera que ela faz parte do escopo da Governancga
Corporativa ou Organizacional, conforme Nfuka e Rusu (2011), e que seus mecanismos
sao responsaveis pela entrega dos resultados da Governanga de T, conforme Wiedenhoft,
Luciano e Testa (2014), devendo encorajar o comportamento desejado para os
colaboradores de Tl por meio da institucionalizacido do modelo Governancga de TI.

O processo de institucionalizagdo do modelo de Governanga de Tl exerce influéncia
no comportamento dos individuos e no desempenho das organizagdes, sendo a hipotese
geral deste estudo: a Institucionalizagao da Governanga de Tl exerce um efeito positivo
no Comportamento dos Servidores Publicos. Para testar esta hipotese, a mesma foi
derivada em outras quatro hipoteses baseadas nas dimensdes do Comportamento de

Cidadania Organizacional de Rego e Cunha (2002), conforme a Figura 9, seguir.

Comportamento de
Cidadania
Organizacional

! Institucionalizagio do Modelo de } +H1 E
: Governanga de Tl i

Estrutura de GTI +H2

Percepcdo da Efetividade da
Estrutura de GTI

+H3

Percepgdo da Implantagdo dos
Mecanismos de GTI

y

+H4 4

Percepcdo da Formalizacio da [ '@ }

Figura 9: Hipoteses do Modelo Tedrico

Fonte: Elaborado pelos autores
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Acredita-se que a institucionalizagcdo do modelo de Governanca de Tl pode exercer
um efeito positivo no que tange ao comportamento Harmonia Interpessoal, tendo em vista
que quanto mais institucionalizado for o Modelo de Governanga de Tl maior pode ser a
atitude dos individuos de se disponibilizem a resolver problemas e encontrar solugdes
alternativas para eles. Entende-se que os Mecanismos de Governancga de Tl contribuem
para o entendimento compartilhado das necessidades de Negécio e Tl, reduzindo conflitos

e instabilidades nas equipes e permitindo que fosse formatada a seguinte hipotese:

H1 - O comportamento de Harmonia Interpessoal é positivamente influenciado

pela Institucionalizagdo do Modelo de Governancga de TI.

A institucionalizacdo do modelo de Governanca de Tl pode alterar a percepgao do
individuo quanto a possibilidade de obter feedback, ou quanto ele considera suas préprias
tarefas intrinsecamente satisfatorias, tendo em vista que os mecanismos de Governanga
de Tl podem ser reconhecidos praticas justas ou ainda, a definicdo clara dos papéis e
responsabilidades pode reduzir a ambiguidade e o conflito em relagdo a percepg¢ao do
individuo sobre suas atribuigdes e seu papel na empresa. Na concepgao de Rego e Cunha
(2010), quando as praticas organizacionais convertem para a clareza dos papéis e aumenta
a percepcao de justica organizacional, o individuo tende a ser mais proativo, denotando
interesse em resolver problemas e encontrar solugdes alternativas para eles, sendo
espontaneo para fazer sugestbes construtivas de melhoria para a organizagdo. Assim,

baseado destas definigbes € concebida a Hipdtese 2:

H2 - O comportamento de Espirito de Iniciativa é positivamente influenciado pela

Institucionalizacdo do Modelo de Governancga de Tl

A institucionalizagdo do modelo de Governancga de Tl pode exercer um efeito positivo
no que tange ao comportamento Conscienciosidade em virtude de que os mecanismos de
relacionamento podem conscientizar os colaboradores da importancia do uso correto e
preservacdao dos recursos de TIl. Acredita-se ainda que os mecanismos de controle e
feedback podem contribuir para que os colaboradores da Tl sejam mais disciplinados e
atenciosos com os assuntos da organizagao. Este comportamento leva a definicdo da

Hipotese 3 deste estudo:
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H3 - O comportamento de Conscienciosidade é positivamente influenciado pela

Institucionalizacdo do Modelo de Governancga de Tl

Acredita-se ainda que a institucionalizagcdo do modelo de Governanga de Tl pode
aumentar a percepg¢éao de suporte organizacional por meio dos principios de transparéncia
e equidade, que, conforme Eisenberger et al., (1986), aumentam a crenga de reciprocidade
organizacional. Para Siqueira (1995), o aumento da reciprocidade organizacional contribui
para que os colaboradores adotem comportamentos e atitudes pré-organizagéao, levando a

definicdo da quarta hipétese:

H4 - O comportamento de Identificagdo com a Organizagao é positivamente

influenciado pela Institucionalizagdo do Modelo de Governanga de Tl

Dando prosseguimento ao desenvolvimento desta pesquisa, tendo as hipdteses do
estudo sido definidas, o item a seguir dedica-se a apresentacédo da proposta metodoldgica
para a confirmacgcdo das relagcbes identificadas por meio das hipdteses propostas

anteriormente.

4.4 VALIDAGAO DAS RELACOES ENTRE A PERCEPCAO DE ADOCAO DE
MECANISMOS DA GOVERNANCA DE TI E O COMPORTAMENTO DOS
INDIVIDUOS EM ORGANIZACOES PUBLICAS

Os elementos abordados até o presente momento servem de embasamento tedérico-
empirico para a construgao desta fase do estudo, que permitira responder diretamente a
questdo de pesquisa: A adogdo de Mecanismos de Governanga de Tl contribui para
que os individuos tenham um comportamento condizente com o desejado pelos

Gestores de Tl em Organizagées Publicas?

Conforme apresentado na discussdo do Modelo tedrico-empiricon o processo de
institucionalizacdo do modelo de Governanca de Tl exerce influéncia no comportamento
dos individuos e no desempenho das organizagdes. A hipétese geral deste estudo é sobre
se a institucionalizagdo da Governancga de Tl exerce um efeito positivo no Comportamento
dos Servidores Publicos. Admitindo-se que a Institucionalizacdo da Governanga de TI

exerce um efeito positivo individualmente (em cada variavel do Comportamento de
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Cidadania Organizacional), assim os procedimentos metodoldgicos realizados nesta se¢cao

buscam comprovar que:

a) O comportamento de Harmonia Interpessoal é positivamente influenciado

pela Institucionalizagdo do Modelo de Governanga de Tl (+H1).

b) O comportamento de Espirito de Iniciativa € positivamente influenciado pela

Institucionalizacdo do Modelo de Governanca de Tl (+H2).

c) O comportamento de Conscienciosidade € positivamente influenciado pela

Institucionalizagdo do Modelo de Governanga de Tl (+H3).

d) O comportamento de ldentificagdo com a Organizagdo € positivamente

influenciado pela Institucionalizagdo do Modelo de Governanga de Tl (+H4).

Conforme apontado no Secgéo 4.2.2, os testes das hipdteses supracitadas foram

realizados por meio de Partial Least Squares (PLS), seguindo as orientagdes de Ringle,
Silva e Bido (2014) e Hair et al (2014), com o uso dos softwares SmartPLS®, SPSS®21
Sphinxvd® e Excel®. A Tabela 13 apresenta o resumo dos procedimentos metodoldgicos

realizados nesta fase com seus propésitos e valores de referéncia conforme literatura.

Propésito

Indicador/Procedimento/Critério

Referéncias

Validades Convergentes

AVE > 0,50

Henseler; Ringle e
Sinkovics (2009)

Validade Discriminante

Cargas maiores nas VLs originais do que em outras

Chin, 1998

Validade Discriminante

Raizes_quadradas dos valores das AVE > correlagdes

(de Pearson) entre os constructos

Fornell e larcker
(1981)

Confiabilidade do modelo

Alfa de Cronbach (AC)> 0,70
Confiabilidade Composta (CC) > 0,70

Hair et al. (2014)

Avaliacao das significancias das

correlagoes e regressoes

Teste t de Student
t >1,96

Hair et al. (2014)

Avaliam a porgao da variancia das
variaveis endégenas, que é

explicada pelo modelo estrutural.

Avaliagcao dos Coeficientes de Determinagdo de Pearson
(R?) em que o tamanho do efeito é: > 0,02 — pequeno; >
0,13 — médio; > 0,26 - grande.

Cohen (1988)

Avalia-se quanto cada constructo

é “util” para o ajuste do modelo

Tamanho do efeito (f2) ou Indicador de Cohen em que:
valores de 0,02, 0,15 e 0,35 sdo considerados pequenos,

médios e grandes.

Hair et al. (2014)
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Propésito Indicador/Procedimento/Critério Referéncias

Validade Preditiva

(@?) ou indicador de Hair et al. (2014)
Stone-Geisser >0

Avalia a acuracia do modelo

ajustado

Interpretagdo dos valores a luz da teoria (Coeficiente de

Avaliacao das relagoes causais Hair et al. (2014)

Caminho)

Tabela 13: Valores de referéncia para os Testes Quantitativos
Fonte: Adaptado de Ringle, Silva e Bido (2014)

Os itens 4.4.1 e 4.4.2 apresentam os resultados dos testes supracitados, conforme
o protocolo para a realizagcdo das técnicas do PLS, levando em consideragdo as
especificidades desta pesquisa (RINGLE, SILVA e BIDO, 2014).

4.4.1 Analise do Modelo de Mensuragao

Para testar as hipéteses do modelo tedrico-empirico, os dados foram inseridos no
software SmartPLS®. Em seguida, foi elaborado o modelo de primeira ordem, no qual cada
uma das trés variaveis do constructo Institucionalizagdo da Governancga de Tl foram ligadas
a cada uma das quatro variaveis de Comportamento de Cidadania organizacional, conforme
€ apresentado na Figura 10.
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Figura 10: Modelo de 12 Ordem no SmartPLS
Fonte: Elaborado pelo autor
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Apds o desenho do modelo, foi utilizado o médulo PLS Algorithm, configurado de
acordo com as recomendacgodes de Ringle, Silva e Bido (2014), para o uso do Path Weighting
Scheme com os seguintes parametros: média = 0 e desvio padrao = 1; numero maximo de
rotagcdes para convergir o modelo (300); critério de parada dos calculos (Abort Criterion),
para quando as mudancgas forem menores que 0,00001. Por fim, foi gerado o resultado dos
calculos, que foram interpretados por meio do relatério do software SmartPLS.

Anadlise do Modelo de Mensuracdo se iniciou com a avaliacdo da validade
discriminante, obtida na medida em que os constructos ou variaveis latentes sao
independentes um dos outros (HAIR et al., 2014). Seguindo as recomendagdes de Ringle,
Silva e Bido (2014), foram observadas as cargas cruzadas (Cross Loading) entre as
variaveis observaveis e seus fatores. A Tabela 14, a seguir, apresenta o teste da validade
discriminante, baseado na analise de Cross Loading (CHIN, 1998) conforme calculos

realizados.

INDICADOR CBO_CO CBO_EI CBO_HI CBO_IO EFETI.PER MGTI FORM_GTI

CBO_CO1 0,8721 -0,4420 0,7118 -0,1736 -0,2422  -0,2470 -0,1842
CBO_CO2 0,8289 -0,3814 0,5695 -0,1371 -0,2070  -0,1109 -0,1462
CBO_CO3 0,8462 -0,4230 0,7334 -0,2106 -0,1589  -0,11562 -0,1320
CBO_EI1 -0,3547 0,7765 -0,3826  0,3093 0,5059  0,3905 0,3700
CBO_EI2 -0,4039 0,8347 -0,4110  0,3263 0,3936  0,3627 0,3332
CBO_EI3 -0,4040 0,8431 -0,4466  0,3909 0,3908  0,3810 0,2896
CBO_EI4 -0,4338 0,7956 -0,4116  0,5182 0,4078 0,3721 0,3369
CBO_HI1 0,6142 -0,3797  0,7567 -0,1471 -0,1100 -0,0658 -0,0669
CBO_HI2 0,6619 -0,3603  0,7879 -0,0348 -0,0876  -0,0504 -0,0592
CBO_HI3 0,6812 -0,4956 0,8874 -0,2409 -0,2350 -0,2143 -0,1477
CBO_HI4 0,6953 -0,4479 0,9049 -0,1915 -0,2292 -0,1417 -0,1489
CBO_HI5 0,6882 -0,4120 0,8550 -0,1140 -0,1843 -0,1463 -0,1540
CBO_lO1 -0,1594 0,4024 -0,1919  0,8586 0,3069 0,2750 0,2316
CBO_l02 -0,1636 0,4383 -0,1477  0,8728 0,3072  0,2537 0,2168
CBO_lIO3 -0,1821 0,3315 -0,1400  0,7548 0,2553  0,2299 0,2114
EFET_OB1 -0,2949 0,5272 -0,2917  0,2382 0,8244  0,5521 0,4704
EFET_OB2 -0,2666 0,5066 -0,2467  0,3545 0,8923 00,6058 0,4728
EFET_PR1 -0,1202 0,4244 -0,1161 0,3696 0,8467 0,6080 0,4348
EFET_PR2 -0,1942 0,4203 -0,1609  0,3002 0,8588 00,5632 0,4583
EFET_PR3 -0,1666 0,3818 -0,1260  0,2239 0,8309  0,5403 0,4626
EFET_PR4 -0,1537 0,3718 -0,1349  0,2749 0,8054 00,4785 0,3662
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INDICADOR CBO_CO CBO_EI CBO_HI CBO_IO EFETI.PER MGTI FORM_GTI

GTI_E1 -0.2158 0.3750 -0.1743  0.2584 0.4022  0.7461 0.5708
GTI_E2 -0.1854 0.3266 -0.1251 0.1700 0.3630  0.7338 0.4563
GTI_E3 -0.2281 0.3618 -0.1456  0.2141 0.5638  0.8016 0.5280
GTI_E4 -0.3250 0.4225 -0.2721 0.2293 0.5753  0.8465 0.6159
GTI_P1 -0.2417 0.3957 -0.1654 0.1874 0.5544  0.8488 0.5147
GTI_P2 -0.2299 0.4446 -0.2173  0.2508 0.5653  0.8847 0.5898
GTI_P3 -0.2069 0.4930 -0.2087  0.1436 0.4947  0.7359 0.5534
GTI_P4 -0.2896 0.3982 -0.2318  0.2759 0.5612  0.8655 0.6059
GTI_R1 -0.2908 0.4210 -0.2372 0.3136 0.4870  0.8269 0.5704
GTI_R2 -0.2416 04715 -0.2147  0.2428 0.4762  0.7517 0.5432
MGTI_PERCEP | -0.2646 0.3915 -0.1819  0.2704 0.3904  0.5893 0.9225
MGT_TIPO -0.2667 0.4256 -0.2568  0.2725 0.5003  0.6938 0.9354

Tabela 14: Validade Discriminante — Analise de Cross Loading

Os resultados da Tabela 14 demostram que os indicadores possuem cargas fatoriais
mais altas nas suas respectivas variaveis latentes (ou constructos) do que em outras,
confirmando a validade discriminante do modelo de mensuracdo com base no critério de
Cross Loading (CHIN, 1998).

Dando continuidade aos testes do modelo de mensuracdo, foi realizada a
comparagao das raizes quadradas dos valores das Variancias Médias Extraidas (Average
Variance Extracted - AVEs) de cada variavel latente com as correlacdes de Pearson das
demais variaveis latentes. Assim, conforme o critério de Fornell e Larcker (1981) as raizes
quadradas das AVEs devem ser maiores que as correlagdes entre os constructos. A Tabela
15, a seguir, apresenta o teste da validade discriminante, baseado no critério de Fornell e
Larcker (1981).

CBO_CO CBO_EI CBO_HI CBO_IO EFETI — FORM MGTI
B - B - PER_GTI  GTI
CBO_CO 0,849
CBO_EI -0,490 0,813
CBO_HI 0,788 -0,508 0,840
CBO_IO -0,201 0,473 -0,194 0,830
EFETI_PER_GTI -0,245 0,529 -0,223 0,350 0,844
FORM_GTI -0,186 0,413 -0,152 0,265 0,529 0,937
MGTI -0,196 0,466 -0,168 0,305 0,664 0,692 0,789

Tabela 15. Validade Discriminante — Critério de Fornell e Larcker
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Foi possivel determinar que o modelo possui a validade discriminante, ao analisar a
Tabela 15, conforme critério de Fornell e Larcker (1981), tendo em vista que as raizes
quadradas das AVEs das variaveis latentes sdo maiores do que as correlagbes das
mesmas com as demais variaveis latentes do modelo e por meio da analise da Tabela 14
base no critério de Cross Loading (CHIN, 1998).

Apds se garantir a Validade Discriminante, foram observados os valores para
determinar a Validade Convergente (valores das AVEs), a Consisténcia Interna Alfa de

Cronbach (AC) e a Confiabilidade Composta (CC), conforme apresentado na Tabela 16, a

seqguir.

Variaveis Latentes AVE cC AC
CBO_CO 0,7212 0,8858 0,8100
CBO_EI 0,6608 0,8862 0,8292
CBO_HI 0,7061 0,9228 0,8997
CBO_IO 0,6896 0,8691 0,7732
EFETI_PER_GTI 0,7116 0,9367 0,9192
FORM_GTI 0,8780 0,935 0,8614
MGTI 0,6228 0,9424 0,9312
VALORES REFERENCIAIS AVE > 0,50 CcC>0,70 AC > 0,70

Tabela 16: Validade Convergente e Consisténcia Interna do Modelo

Com base nos valores apresentados por meio da Tabela 16, é possivel determinar
a validade convergente e consisténcia interna do modelo. Desta forma, € possivel afirmar
que o modelo de mensuragao € adequado para o propodsito deste estudo, permitindo a
continuidade das analises e a construcdo do Modelo de 22 ordem para realizagéo dos testes

das hipoteses da pesquisa.

Apods a analise do modelo de mensuracéo de primeira ordem, foram realizados os
procedimentos recomendados por Sanchez (2003) e Hair et al (2014) para a construgao e
analise do modelo de mensuragdo de 22 ordem. Neste modelo, os valores das cargas
calculadas para as variaveis exégena Percepg¢ao de Efetividade da Estrutura de GTI
(EFETI_PER_GTI), Percepcdo de Formalizagcdo da Estrutura de GTlI (FORM_GTI) e
Percepgao da Implantagdo dos Mecanismos de GTIl (MGTI) foram inseridas em um novo

banco de dados para representar os valores dos indicadores da variavel enddgena
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Institucionalizagcdo do Modelo de Governanga de Tl (INST_GTI). Assim, a Figura 11, a
seguir, apresenta o Modelo 2% Ordem configurado no SmartPLS®.

CBO_EN | CBO_EIZ ‘ | CBO_EI3 ‘ | CBO_EM

FORM_GTI

‘ CBO_HN H CBO_HI2 || CBO_HI3 || CBO_HI4 || CBO_HI3 ‘

Figura 11: Modelo de 22 Ordem no SmartPLS
Fonte: Elaborado pelo autor

A analise do Modelo de Mensuracdo se iniciou com a avaliagdo da validade
discriminante, obtida a medida em que os constructos ou variaveis latentes sao
independentes um dos outros (HAIR et al., 2014). Seguindo as recomendagdes de Ringle,
Silva e Bido (2014), foram observadas as cargas cruzadas (Cross Loading) entre as
variaveis observaveis e seus fatores. A Tabela 17, a seguir, apresenta o teste da validade
discriminante, baseado na analise de Cross Loading (CHIN, 1998) conforme calculos

realizados.

VARIAVEIS CO El HI IO INST_GTI
CBO_CO1 0,8868 04423 0,7122 0,1739 0,2577
CBO_CO2 0,8121 0,3810 0,5683  0,1372 0,1797
CBO_CO3 0,8430 04238 0,7318 0,211 0,1547
CBO_EN 0,3531 0,7726  0,3826  0,3090 0,4910
CBO_EI2 0,4067 0,8363 04129 0,3256 0,4166
CBO_EI3 0,4065 0,8446  0,4481 0,3902 0,4078
CBO_EI4 0,4338 0,7970 04122 0,5184 0,4290
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VARIAVEIS CO El HI IO INST_GTI

CBO_HI1 0,6132 0,3793  0,7482  0,1472 0,0914
CBO_HI2 0,6655 0,3608 0,7815  0,0345 0,0725
CBO_HI3 0,6872 0,4962 0,8930 0,2408 0,2287
CBO_HI4 0,6974 0,4479  0,9007 0,1919 0,1995
CBO_HI5 0,6877 0,4117  0,8600 0,1140 0,1837
CBO_IO1 0,1586 0,4028 0,1934 0,8574 0,3142
CBO_I02 0,1646 0,4389 0,1495 0,8697 0,3019
CBO_IO3 0,1834 0,3320 0,1409  0,7598 0,2718
EFETI_PER_GTI | 0,2377 0,56195 0,2150  0,3489 0,8653
FORM_GTI 0,1859 0,4110 0,1513  0,2661 0,8288
MGTI 0,2010 0,4617 0,1689  0,3027 0,9012

Tabela 17: Modelo de 22 Ordem — Analise de Cross Loading

Foi possivel determinar que o modelo de 22 ordem, assim como o Modelo de 12
Ordem, possui a validade discriminante conforme a analise da Tabela 16, em que sao
apresentados os resultados do Cross Loading (CHIN, 1998). A analise do Modelo de
Mensuracgao de 22 Ordem foi realizada seguindo os mesmos procedimentos para analise

do modelo de 12 ordem. Os resultados obtidos sdo apresentados na Tabela 18 a seguir.

Composite Cronbachs
AVE co El HI 10 INST_GTI

Reliability Alpha
CcO 0,7188 0,8845 0,8100 0.8286
El 0,6612 0,8863 0,8292 -0.5751 0.8096
HI 0,7038 0,9220 0,8997 0.7883 -0.5678 0.8357
10 0,6896 0,8691 0,7732 -0.3969 0.4919 -0.3128  0.8272
INST_GTI 0,7493 0,8995 0,8334 -0.3776 0.5629 -0.3052  0.3561 0.8552
VALORES

AVE > 0,50 CR>0,70 AC > 0,70 Critério de Fornell e Larcker (1981).

REFERENCIAIS

Tabela 18: Modelo de 22 Ordem - Validade Convergente e Confiabilidade

Os resultados das Tabelas 17 e 18 permitiu verificar que itens operacionais
utilizados para medir os construtos (GTl e CCO) sao significativos, determinando validade
dos construtos estudados. Assim, é possivel determinar que cada construto tem
confiabilidade satisfatoria para se estimarem as relagdes causais a serem testadas no item

dedicado a analise do modelo estrutural.
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4.4.2 Analise do Modelo Estrutural

O primeiro valor a ser observado é relativo aos valores dos coeficientes de
determinacao de Pearson (R?) (RINGLE, SILVA e BIDO, 2014). Conforme os autores, os
indicadores de R? avaliam a porgao da variancia das variaveis endogenas, que é explicada
pelo modelo estrutural, indicando a qualidade do modelo ajustado. A Tabela 19, a seguir,
apresenta os valores dos coeficientes de determinagcdo de Pearson (R? conforme os

calculos realizados:

Variavel R?
Conscienciosidade 0,0590
Espirito de Iniciativa 0,2926
Harmonia Interpessoal 0,0437
Identificagdo com a Organizagao 0,1276

Tabela 19: Coeficientes de determinagéo de Pearson (R?)

Todos os testes realizados até o momento permitem concluir que ha adequabilidade
no modelo proposto, permitindo desta forma a realizacdo do teste das hipdteses deste
estudo. Assim, foram calculados os valores de t de student entre os valores originais dos
dados e aqueles obtidos pela técnica de reamostragem por meio do mdédulo Bootstraping
do software SmartPLS. A tabela 20 apresenta os tamanhos dos efeitos e a significancia das
relagdes identificadas entre a Variavel Institucionalizacdo da Governanca de Tl e as

Variaveis de Comportamento de Cidadania Organizacional.

Original Sample Standard Standard T Statistics
Sample (O) Mean (M) Deviation Error
INST_GTI->CO | 0,2429 0,2529 0,0647 0,0647 3,7525
INST_GTI -> El 0,5410 0,5443 0,0538 0,0538 10,0592
INST_GTI -> HI 0,2091 0,2262 0,0637 0,0637 3,2815
INST_GTI-> 10 0,3571 0,3645 0,0590 0,0590 6,0541

Tabela 20: Teste de significAncia das rela¢des entre os constructos

Assim, conforme Ringle, Silva e Bido (2014), ao interpretar os valores do teste t
Statistics, observa-se que os mesmos estdo acima de 1,96, correspondendo a p-valores >
0,05 confirmando que as relagdes identificadas sao significativas. Por fim, conforme Ringle,
Silva e Bido (2014), foi avaliada a validade preditiva por meio do indicador de Stone-Geisser

(Q*» e o tamanho do efeito através do indicador de Cohen (f?). A Tabela 21, a seguir,
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apresenta os valores dos indicadores de Stone-Geisser (Q%) e Cohen (f?), conforme os

calculos realizados.

Varidvel Latente Stone-Geisser (Q?) Cohen ()
INST_GTI 0,481 0,481
CBO_CO 0,031 0,421
CBO_EI 0,182 0,424
CBO_HI 0,023 0,553
CBO_IO 0,083 0,421

Tabela 21: Validade Preditiva do Modelo e Efeito dos Constructos

O Indicador de Q? avalia a qualidade da predicdo do modelo e a acuracia do modelo
ajustado. Como critério de avaliagdo nota-se que os valores obtidos neste estudo se
encontram maiores que zero, confirmando a acuracia do modelo ajustado (HAIR et al.,
2014). Subsequentemente, a avaliagdo do indicador f2 permitiu avaliar o quanto cada
constructo contribui para o ajuste do modelo. Conforme Hair et al., (2014), valores de 2 >
0,02, 2> 0,15 e f2> 0,35 sao considerados respectivamente pequenos, médios e grandes.
Assim, é possivel determinar que todos os constructos sdo realmente importantes para o
ajuste do modelo. A sec¢ado a seguir dedica-se a interpretacéo e analises dos resultados dos
testes de hipdteses.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

A conclusédo dos testes de avaliagdo dos modelos de mensuragéo e estrutural
permite que sejam realizadas as analises dos caminhos do modelo e a afericdo das
hipéteses da pesquisa. Neste sentido, os valores dos caminhos podem ser interpretados
tais como os valores de beta () das regressodes lineares simples ou ordinarias entre as
variaveis (BRAGA JUNIOR et al. 2014). Assim, com base nos valores da Tabela 19, na qual
€ demonstrada a existéncia de relagdes significativas (p-value > 0.05) entre os constructos
Institucionalizagdo da Governanga de Tl e as Dimensdes do Comportamento de Cidadania
Organizacional, ficou confirmada a hipotese geral da pesquisa de que a Institucionalizagao
da Governanca de Tl exerce um efeito positivo no Comportamento dos Individuos.

Os resultados apresentaram a existéncia de um efeito positivo da Institucionalizagao
da Governanga de Tl, no que tange ao comportamento Harmonia Interpessoal (H1) (B =
0.2429; p-value > 0.05), confirmando a Hipdtese (H1), qual seja, de que o comportamento
de Harmonia Interpessoal é positivamente influenciado pela institucionalizagdo do modelo
de Governanga de TI. Este resultado demonstra que a adogcdo de mecanismos de
Governancga de Tl, bem como a percepgao de efetividade dos mesmos, contribui para que
os individuos se disponibilizem a resolver problemas e encontrar solu¢des alternativas para
que eles tenham espontaneidade para fazer sugestdes construtivas de melhoria para as

questdes organizacionais.

A Hipétese (H2), qual seja, o comportamento de Espirito de Iniciativa é positivamente
influenciado pela institucionalizagdo do modelo de Governanga de Tl, pode ser confirmada
(B = 0.5410; p-value > 0.05), conforme mostram os dados da Tabela 19. Assim, é possivel
predizer que o aumento do valor de Institucionalizagcdo da Governanca de Tl pode resultar

no aumento do Comportamento de Espirito de Iniciativa.

Com relagéo a Hipdtese (H3), de que o comportamento de Conscienciosidade é
positivamente influenciado pela institucionalizagdo do modelo de Governanga de TI, (B =
0,2091; p-value > 0.05), a analise ocorreu conforme o esperado, confirmando as hipoteses
de que a Institucionalizagdo da Governanga de Tl promove uma maior conformidade com
as regras das organizagdes, conscientizado os individuos da importancia do uso efetivo e

otimizado dos recursos da organizagao.

118



Por fim, o teste da Hipotese (H4), qual seja, o comportamento de Identificagdo com
a Organizagdo é positivamente influenciado pela institucionalizagdo do modelo de
Governancga de T, confirmou a mesma em ( = 0.3571; p-value > 0.05), sinalizando que a
Institucionalizagdo da Governancga de Tl instiga os individuos a fazerem esforgos extras e
se comprometerem para defender a imagem da organizagdo com atitudes que exaltem os

aspectos positivos da organizagao frente a pessoas de fora da organizagao.

A confirmacdo das hipoteses supracitadas denota um papel importante da
Governanga de Tl na Administracdo Publica, tendo em vista que, diferentemente das
organizagdes privadas, o objetivo da Governanga de Tl para este tipo de organizagdo nao
esta pautado essencialmente em aspectos econbmicos e financeiros. Para uma
organizacao publica, a Governanga de Tl deve estar centrada na agregacao de valor aos
servicos prestado ao cidaddo. Neste sentido, a escolha assertiva de mecanismos de
Governancga de Tl que promovam comportamentos de Harmonia Interpessoal, Espirito de
Iniciativa, Conscienciosidade e Identificagdo com a organizagéo s&o tdo importantes quanto
garantir uma tomada de decisao efetiva dos usos dos recursos de Tl. Para uma organizagao
publica, considerar os aspectos externos e de longo prazo é obrigatério, considerando que
estas fazem parte de uma rede complexa de atores. Neste tipo de organizagdo, uma
operagéao integrada de varios atores é tipicamente requerida para ter a concretizagao de
um servigo efetivos aos cidadaos. Este contexto exige das organizagbes publicas
comportamentos que levem ao encontro deste objetivo. Neste sentido, a Institucionalizagao
da Governanga de Tl pode ser considerada um instrumento para essa aproximagao

interdepartamental.

5.1.1 Contribuicao da Pesquisa

Esta pesquisa afirma que ha uma relagédo entre o comportamento dos individuos de
acordo com o que os gerentes de Tl desejam na adogdo de mecanismos de GTI em
organizacgdes, demonstrando que que a institucionalizagdo da GTI tem um efeito sobre o
comportamento de cidadania dos funcionarios publicos. Este estudo fornece implicacbes

praticas para profissionais de Tl no governo e implicagdes tedricas para académicos e
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profissionais nos campos organizacionais, de Administracdo da Informagdo e de
Governanga de TI.

A contribuicdo tedrica e para o campo de pesquisa ocorre de quatro maneiras
distintas. Em primeiro lugar, pela identificagcdo e desenvolvimento de um constructo de
Institucionalizagdo de Governancga de Tl que pode ser utilizado em outras pesquisas para
identificar o quanto a estrutura de Governancga de Tl é legitimada em uma organizag&o. Em
segundo lugar, a validacdo das dimensdes propostas por Rego e Cunha (2010) sobre
Comportamento de Cidadania Organizacional, as quais podem ser utilizadas para avaliar o
comportamento dos individuos frente a adogédo de diferentes mecanismos de gestédo e
governancga. Outra contribuicdo para o campo de pesquisa a demonstragao da existéncia
de uma relagdo positiva e significativa entre os dois construtos, quais sejam,
Institucionalizagédo de Governanca de Tl e Comportamento de Cidadania Organizacional
mostra a complexidade do fenbmeno estudado e do quanto adotar GTl € muito mais do que
adotar modelos de mercado, mas sim um complexo processo de mudancga organizacional
por meio da mudanga na forma como as decisdes de Tl sdo tomadas. Por fim, o contexto
do estudo, de organizagbes publicas, é ainda pouco estudado em Governanga de TI,

constituindo também uma contribuigdo para o campo de pesquisa (NFUKA e RUSU, 2011).

Como contribuicdo pratica, este estudo destaca que os gestores envolvidos em
processos de adog¢ao de GTIl devem considerar o impacto da mudanca por ela provocada
nao apenas em processos e estruturas, mas também - ou principalmente — no
comportamento dos individuos daquela organizagédo. Considerando que a Tl ndo € neutra,
mas sim politica e social (BEKKERS e HOMBURG, 2007), a adogao de GTI altera o
significado da Tl na organizacéo pois a GTI passa a discutir como os recursos de Tl deverao
ser utilizados para gerar vantagem competitiva as organizagdées (BARTENSCHLAGER e
GOEKEN, 2010), ou seja, a discussao de Tl deixar de ser pela Tl (pelo setor de Tl) mas
sobre a Tl (por toda a organizacg&o).

Wu, Straub e Liang (2015) citam que ao adotar processos efetivos de Governanga
de Tl se gera valor ao negdcio. Analogamente, Governancga de Tl tem potencial de contribuir
para a criagao de valor publico, que é o foco maior de uma organizagao publica. Codagnone
e Boccardelli (2006) sugerem que o a contribuicdo de TICs na criagdo de valor publico

ocorre por meio de eficiéncia (valor organizacional), efetividade (valor ao usuario) e
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democracia (valor politico). Um processo institucionalizado de Governanga de Tl pode
contribuir para a eficiéncia, em virtude de que a percep¢ao de confianga aumenta quando
uma organizagao tem um processo de Governanga (ZAHEER e VENKATRAMAN, 2005);
na efetividade, por meio de melhores decisdes tomadas acerca de aquisi¢ao e utilizagao de
TICs; e no valor politico, pois contribui para o equilibrio de forcas do poder
intraorganizacional, em especial pelos mecanismos de tomada de decisao colegiada. A
implementagao das TIC no setor publico pode ser concebida como uma ferramenta para
aumentar a confianga e promover uma relagdo mais participativa cidadao-governo, bem
como um meio para politicas de TIC equitativas (AVGEROU et al. 2005). Esta
implementagao tem mais chances de ser efetiva e de longo prazo quando sendo parte de
um processo de governanga. Objetivos e principios de Tl que ndo sdao mudados a cada
mandato sdo mais consistentes, e a sua implementagao é mais provavel de ser mantida ao

longo do tempo dentro de um processo de Governanga de TI.

Assim, os gestores de Tl precisam considerar sobremaneira as mudancgas de
comportamento dos individuos incentivadas pela institucionalizagdo da Governancga de Tl,
0 que pode contribuir em termos praticos na elaboragao de politicas de Tl, na definicao de
mecanismos de Governanga de Tl e no estabelecimento de estruturas colegiadas de
decisao.

5.1.2 Limitagao da Pesquisas

Duas limitagbes sado importantes para a interpretagao dos resultados além daquelas

inerentes as técnicas de coleta e analise de dados.

A primeira limitagdo esta relacionada a capacidade preditiva do modelo proposto de
relacionamento entre a institucionalizagdo do modelo de Governanca de Tl e as Dimensbes
do Comportamento de Cidadania Organizacional dos Individuos, sendo necessario uma

quantidade maior de estudos confirmatérios para aprimoramento destas relagdes.

A segunda limitagdo esta relacionada ao contexto de aplicagado deste estudo e a
abrangéncia de seus resultados. Tendo em vista que a coleta dos dados foi realizada com

servidores da administracdo publica do Governo do Estado do Rio Grande do Sul, a
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aplicagado dos resultados em outras unidades federativas ou ainda em organizagdes do
setor privado precisa considerar que questdes de cunho geografico, cultural ou politico

precisem ser consideradas.

5.1.3 Sugestoes de Pesquisas Futuras

O desmembramento deste estudo pode ser utilizado como base para realizagcéo de
estudos futuros, tendo em vista que alguns temas ndo foram abordados de forma
aprofundada, pois, ndo se tratavam de objetivos deste estudo diretamente. Assim, sugere-
se que este estudo possa servir de base para motivar a realizagao de outras pesquisas no

futuro.

Uma delas ¢é a realizacdo da validagido do modelo proposto de relacionamento entre
a institucionalizacdo do modelo de Governancga de Tl e as Dimensdes do Comportamento
de Cidadania Organizacional dos Individuos em outras unidades da federagao ou em ainda
em esferas da Administragao Publica Municipal e Federal, garantido maior confiabilidade e

amplitude dos resultados obtidos.

O efeito moderador das caracteristicas individuais (tais como satisfagédo, percepgao
de justica, comprometimento e confianga no lider), personalidade (conscienciosidade,
agradabilidade, afetividade positiva e negativa) ou ainda das competéncias e diferengas
individuais (experiéncia, formacdo, necessidade de independéncia e indiferenca as
recompensas) pode impactar no relacionamento entre a institucionalizagdo do modelo de
Governanga de Tl e as Dimensdes do Comportamento de Cidadania Organizacional dos
Individuos. Conforme Podsakof et al (2000) essas caracteristicas podem exercer efeitos
positivos ou negativos no Comportamento de Cidadania Organizacional dos Individuos, e
em virtude disso € outro aspecto a ser explorado em pesquisas futuras.

Por fim, outra pesquisa sugerida € a andlise da dimensionalidade da
Institucionalizagdo da Governancga de Tl, com o objetivo de aprimoramento do construto,
buscando identificar novos fatores paras as dimensdes Regulatoria, Normativa e Cultural-
Cognitiva.
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APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMIESTRUTURADO

Carta de Apresentacgao
Este roteiro de entrevista constitui uma das etapas de trabalho de pesquisa do Grupo de
Pesquisa em Governanga de Gestao de Tl sob orientagcao da Prof? Dr. Edimara M. Luciano
(eluciano@pucrs.br) no escopo do Programa de Pés-graduagao em Administragao.
O objetivo da pesquisa ¢é identificar a relagado entre o Comportamento dos individuos com
a adogao de Mecanismos de Governanga de Tecnologia da Informagéo
Nao existem respostas certas ou erradas, o que se busca é a percep¢ao do
respondente a acerca dos assuntos abordados nesta entrevista.
As respostas serdo divulgadas sempre de maneira agrupada, impossibilitando a
identificacdo do respondente e do 6rgao na qual o respondente trabalha. Os questionarios

desta pesquisa serdo acessados apenas pela equipe de pesquisa.

Conceitos Relevantes para o entendimento das questoes:

Governanca de Tecnologia da Informagao e Comunicagao - é a estrutura de tomada de
decisdo que determina as responsabilidades de cada individuo da Tl e define os
mecanismos necessarios para estimular os comportamentos desejaveis em relagdo aos
recursos de TIC visando o alcance de seus objetivos.

Mecanismos de Governanga de Tecnologia da Informag¢ao e Comunicagado — séo as
praticas, processos e estruturas configuradas para implantar a Governanga de TIC. Pode
ser entendido como a forma como se enderegam os objetivos de Governanga de TIC, que
devem respeitar os principios definidos pela Governanca de TI.

Efetividade da Governanga de Tecnologia da Informagado e Comunicagao — E a medida
em que 0os mecanismos atendem os objetivos e respeitam os principios de Governancga de
TIC. Neste sentido podem ser monitorados através de indicadores que determinam a
intensidade desta relagao.

Desde ja agradecemos por sua colaboragéo.

Equipe de Pesquisa.
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1-

2-

Questionario

A adocgao de Governanga de TIC impacta no trabalho dos colaboradores do Governo
do Estado? Justifique a Resposta.

Existe diferenga entre os impactos da ado¢ao de Governanga de TIC nos colaboradores
de Tl e das demais areas? Justifique a Resposta.

A adocao de Governanga de TIC contribui para que os colaboradores prestem ajuda
voluntaria a colegas com problemas no trabalho? Justifique a Resposta.

A adocdo de Governanga de TIC encoraja comportamentos que beneficiam a
organizacdo mais do que aos individuos especificos ou grupos? Justifique a Resposta.

A adocao de Governancga de TIC encoraja os colaboradores a promover a imagem da
organizacdo com entidades externas e mantém o empenho sob condi¢cdes adversas?
Justifique a Resposta.

A adocgado de Governanga de TIC contribui para que haja uma maior tolerancia aos
inconvenientes da vida organizacional? Justifique a Resposta.

A adocéao de Governancga de TIC contribui para que os colaboradores queiram participar
da gestdo da organizacao? Justifique a Resposta.

A adocgao de Governanca de TIC contribui para que os colaboradores se voluntariem
para aceitar responsabilidades extras? Justifique a Resposta.

A adocdo de Governanca de TIC contribui para que os colaboradores procurem
melhorar_os seus préprios conhecimentos, competéncias e aptidées? Justifique a
Resposta.

10-A adocdo de Governanca de TIC contribui para os colaboradores adotem um

comportamento que contribua para reducdao de infracbes, contraversdes e
inconformidades legais e éticas? Justifique a Resposta.
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Parte Il - Caracterizagdao Sécio Demografica
1. Qual o seu género? [___] Masculino [__] Feminino
2. Qual a sua idade?
[_118a25anos
[ 126 a35anos
[ 136a45anos
[ 145a55anos
[ 1 Acima de 55 anos
3. Qual a sua formagao?
[ ] Graduacao
[ ] Especialista
[ ] Mestrado em andamento
[ ] Mestrado concluido
[ ] Doutorado em andamento
[ ] Doutorado concluido
4. Ha quanto tempo vocé esta no 6rgao atual? [ ]
5. Qual sua area de atuagao no 6rgao atual?
[ ] Tecnologia da Informagao e Comunicagao
[ ]Outras areas
6. Qual seu Cargo/Funcgao atual? [ |
7. Quanto tempo possui de experiéncia profissional? [ ]
8. O drgao onde vocé trabalha possui modelo de Governanga de TIC?
[ ] Discordo plenamente
[ ] Discordo parcialmente
[ ] Discordo muito pouco
[ ] Concordo alguma coisa
[ ] Concordo muito
[ ] Concordo completamente
9. O Modelo de Governanga de TIC de seu 6rgao atual é formalizado?
[ ] Discordo plenamente
[ ] Discordo parcialmente
[ ] Discordo muito pouco
[ ] Concordo alguma coisa
[ ] Concordo muito
[ ] Concordo completamente
10. Qual o numero de colaboradores (servidores, estagiarios ou terceiros) de seu Orgdo?

[ | De 06 a 10 colaboradores [ ] De 101 a 500 colaboradores
[ | De 11 a 25 colaboradores [ ] De 501 a 1000 colaboradores
| | De 26 a 50 colaboradores | ] Acima de 1000 colaboradores

[ ] De 51 a 100 colaboradores

11. Qual o numero de colaboradores (servidores, estagiarios ou terceiros) total na area de
TIC de seu Orgao?

[ ] De 01 a 05 colaboradores

[ ] De 06 a 10 colaboradores

[ ] De 11 a 25 colaboradores

[ ] De 26 a 50 colaboradores

[ ] De 51 a 100 colaboradores

[ ] Acima de 100 colaboradores

Declaracao de Conhecimento: As respostas apresentadas neste questionario refletem a realidade
na forma como eu percebo do 6rgao do governo onde eu trabalho. Nao ( ) Sim( )
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APENDICE B - SELEGAO DOS MECANISMOS DE GTI

Carta de Apresentacgao

Este instrumento constitui uma das etapas da pesquisa de Tese do Doutorando Guilherme
Wiedenhoft  (quilherme.wiedenhoft@pucrs.br) sob orientagdo da Prof.2 Dr. Edimara
Mezzomo Luciano (eluciano@pucrs.br). Esta pesquisa esta inserida no escopo do
Programa de Pés-Graduagdo em Administragdo, sendo conduzida no ambito do Grupo de
Pesquisa em Gestdo e Governanga de Tecnologia da Informagdo da PUCRS em parceria
com o Comité de Governanga de Tecnologia da Informagédo do Estado do Rio Grande do
Sul conforme termo de cooperacéao firmado entre as Instituicdes.

Nao se pretende com este trabalho realizar qualquer tipo de avaliagao individual, mas sim
compreender como os conceitos em estudo se relacionam. Assim, nao existem respostas
certas ou erradas, o que se busca é a sua percepc¢ao acerca dos assuntos abordados.

Ao responder a este questionario vocé contribuira para o entendimento da adog¢ao dos
Mecanismos de Governanga de Tecnologia da Informag&o no contexto da administragao
de Tl do Estado.

Os questionarios desta pesquisa serao acessados apenas pela equipe de pesquisa,
assegurando a confidencialidade e o anonimato dos respondentes.

Conceitos Relevantes para o entendimento das questoes:

Governancga de Tecnologia da Informagao e Comunicacgao - é a estrutura de tomada de
decisdo que determina as responsabilidades de cada individuo da Tl e define os
mecanismos necessarios para estimular os comportamentos desejaveis em relagdo aos
recursos de TIC visando o alcance de seus objetivos.

Mecanismos de Governanga de Tecnologia da Informagdao e Comunicagado — séo as
praticas, processos e estruturas configuradas para implantar a Governanga de TIC. Pode
ser entendido como a forma como se enderegam os objetivos de Governanga de TIC, que
devem respeitar os principios definidos pela Governanca de TI.

Efetividade da Governanga de Tecnologia da Informagdo e Comunicagéo — E a medida
em que os mecanismos atendem os objetivos e respeitam os principios de Governanga de
TIC. Neste sentido podem ser monitorados através de indicadores que determinam a
intensidade desta relacao.

Desde ja agradecemos por sua colaboragéo.
Equipe de Pesquisa.
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Questionario de Pesquisa

Parte | - Adogao do Modelo de Governanga de TI

Responda as seguintes questdes considerando sua percepg¢ao em relagdo a adogao do Modelo
de Governanga de Tl no Orgao em que voceé trabalha. Assinale com um (X) a alternativa que
melhor descreve o modo como vocé percebe o grau de adogao dos mecanismos de Governanca de Tl

no Orgdo em que voce trabalha, utilizando a seguinte escala:

1 - Nao se aplica ao contexto do 6rgdo em que trabalho;
2 - Se aplica, mas ndo se tem a intengao de adotar

3 - Existe a intengao de adotar

4 - Iniciou plano para adotar

5 - Adota parcialmente

6 - Adota integralmente

Com relagédo a adocao do Modelo de Governanga de Tl acredito que o
6rgao em que trabalho possui:

E1 - Estrutura ou Comité diretivo de Tl

P1 - Planejamento estratégico de Tecnologia Informagéo.

R1 - Etica ou cultura de conformidade com politicas, diretrizes e procedimentos.

E2 - Estrutura ou comité de analise de viabilidade dos projetos de Tl

P2 - Sistemas de medicdo de desempenho.

R2 - Compreensao compartilhada dos objetivos de Tl e de negdcios.

E3 - Estrutura organizacional de Tl formalizada.

P3 - Definigao de indicadores de desempenho de TI.

R3 - Escritério de Governanga de Tl ou equivalente estabelecido.

E4 - Estrutura ou comité de priorizagao de investimentos em TI.

P4 - Conjunto praticas de controle e mensuragao da TI.

R4 - Conjunto de praticas para definigdo/comunicacdo do valor da Tl para as
pessoas.

E5 - Estrutura ou comité para analise de riscos.

P5 - Conjunto de praticas de priorizagédo de Investimentos de TI.

R5 - Praticas de troca de conhecimento como a alocagéo de pessoas de negdcio
em Tl e de Tl no negdcio.

EG6 - Estrutura ou comité de auditoria de Tl em nivel de diretoria.

P6 - Conjunto de praticas de seguranca da informacgao.

R6 - Conjunto de praticas de comunicagao.

E7 - Definigao formal dos papéis e responsabilidades da TI.

P7 - Conjunto de praticas de gestdo de processos.

E8 - Estrutura ou comité gestor de projetos de TI.

P8 - Conjunto de praticas de gestédo de servigos de TI.

E9 - Diretor ou Superintendente de Tl em nivel executivo e/ou no conselho de
administragdo (ou em estrutura equivalente).

P9 - Métodos avaliagéo de niveis de alinhamento estratégico da TI.

P10 - Conjunto de praticas de gestado de projetos.
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Responda as seguintes questdes considerando os Mecanismos de Governanga de TIC no
Orgéao em que vocé trabalha. Assinale com um (X) a alternativa que melhor descreve o modo
como voceé percebe a Efetividade dos Mecanismos de Governanga de TIC no Orgéo em que
voceé trabalha, utilizando a seguinte escala:

1- N&o se aplica rigorosamente nada
2 - Nao se aplica parcialmente

3 - Aplica-se muito pouco

4 - Aplica-se alguma coisa

5 - Aplica-se muito

6 - Aplica-se completamente

Com relagio aos Mecanismos de Governanca de TIC no Orgao
em que eu trabalho, acredito que eles proporcionam:

OB1 - Uso racional e coordenado dos ativos de TIC

OB2 - Servicgos eletrénicos com foco no cidadao

OB3 - Integracéo e interoperabilidade

OB4 - Consisténcia, confiabilidade e seguranca dos dados e
informacgoes

OB5 - Transparéncia e acesso a informagdes publicas

OB6 - Promogéao de redes de colaboragéo e de difusédo de
conhecimentos de TIC

Principios da Governanga de Tl na Administragao Publica

PR1 - Articular a utilizagdo coordenada dos recursos de TIC;

PR2 - Fortalecer a agilidade e a eficiéncia na resposta a mudangas;

PR3 - Suportar a estratégia e a gestdo governamental,

PR4 - Propor solugbes tecnoldgicas para a gestdo governamental;

PR5 - Promover a andlise de varidveis de custo e de beneficios das
solugoes;

PR6 - Viabilizar solugdes tecnoldgicas simples e efetivas;

PR7 - Fomentar a utilizagdo de solugdes tecnoldgicas inovadoras; e

PRS8 - Disseminar o conhecimento e qualificar em gestéo de TIC
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Parte Ill - Caracterizagdao S6cio Demografica
12. Qual o seu género? [___ ] Masculino [__ ] Feminino
13. Qual a sua idade?
[ 118a25anos
[ 126 a35anos
[ ]136a45anos
[ _145a55anos
[ ] Acima de 55 anos
14. Qual a sua formagao?
[ ] Graduacao
[ ] Especialista
[ ] Mestrado em andamento
[ ] Mestrado concluido
[ ] Doutorado em andamento
[ ] Doutorado concluido
15. H4 quanto tempo vocé esta no 6rgao atual? [ ]
16. Qual sua area de atuagao no érgao atual?
[ ] Tecnologia da Informagao e Comunicagao
[ ]Outras areas
17. Qual seu Cargo/Fungao atual? [ ]
18. Quanto tempo possui de experiéncia profissional? [ ]
19. O 6rgao onde vocé trabalha possui modelo de Governanga de TIC?
[ ] Discordo plenamente
[ ] Discordo parcialmente
[ ] Discordo muito pouco
[ ] Concordo alguma coisa
[ ] Concordo muito
[ ] Concordo completamente
20. O Modelo de Governanca de TIC de seu 6rgao atual é formalizado?
[ ] Discordo plenamente
[ ] Discordo parcialmente
[ ] Discordo muito pouco
[ ] Concordo alguma coisa
[ ]1Concordo muito
[ ] Concordo completamente
21. Qual o niimero de colaboradores (servidores, estagiarios ou terceiros) de seu Orgiao?
[ ] De 06 a 10 colaboradores
[ ] De 11 a 25 colaboradores
[ ] De 26 a 50 colaboradores
[ ] De 51 a 100 colaboradores
[ ] De 101 a 500 colaboradores
[ ] De 501 a 1000 colaboradores
[ ] Acima de 1000 colaboradores
22. Qual o numero de colaboradores (servidores, estagiarios ou terceiros) total na area de
TIC de seu Orgao?
[ ] De 01 a 05 colaboradores
[ ] De 06 a 10 colaboradores
[ ] De 11 a 25 colaboradores
[ ] De 26 a 50 colaboradores
[ ] De 51 a 100 colaboradores
[ ] Acima de 100 colaboradores

Declaracao de Conhecimento: As respostas apresentadas neste questionario refletem a realidade
na forma como eu percebo do 6rgao do governo onde eu trabalho. Nao ( ) Sim( )
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APENDICE C - IDENTIFICAGAO DAS RELAGOES ENTRE INST_GTI E CCO

Carta de Apresentacgao

Este instrumento constitui uma das etapas da pesquisa de Tese do Doutorando Guilherme
Wiedenhoft  (quilherme.wiedenhoft@pucrs.br) sob orientagdo da Prof.2 Dr. Edimara
Mezzomo Luciano (eluciano@pucrs.br). Esta pesquisa esta inserida no escopo do
Programa de Pés-Graduagdo em Administragdo, sendo conduzida no ambito do Grupo de
Pesquisa em Gestdo e Governanga de Tecnologia da Informagdo da PUCRS em parceria
com o Comité de Governanga de Tecnologia da Informagédo do Estado do Rio Grande do
Sul conforme termo de cooperacéao firmado entre as Instituigdes.

Nao se pretende com este trabalho realizar qualquer tipo de avaliagao individual, mas sim
compreender como os conceitos em estudo se relacionam. Assim, nao existem respostas
certas ou erradas, o que se busca é a sua percepcgao acerca dos assuntos abordados.

Ao responder a este questionario vocé contribuira para o entendimento da adog¢ao dos
Mecanismos de Governanga de Tecnologia da Informag&o no contexto da administragao
de Tl do Estado.

Os questionarios desta pesquisa serao acessados apenas pela equipe de pesquisa,
assegurando a confidencialidade e o anonimato dos respondentes.

Conceitos Relevantes para o entendimento das questoes:

Governancga de Tecnologia da Informagao e Comunicacgao - é a estrutura de tomada de
decisdo que determina as responsabilidades de cada individuo da Tl e define os
mecanismos necessarios para estimular os comportamentos desejaveis em relagao aos
recursos de TIC visando o alcance de seus objetivos.

Mecanismos de Governanga de Tecnologia da Informagdao e Comunicagao — séo as
praticas, processos e estruturas configuradas para implantar a Governanga de TIC. Pode
ser entendido como a forma como se enderegam os objetivos de Governanga de TIC, que
devem respeitar os principios definidos pela Governanca de TI.

Efetividade da Governanga de Tecnologia da Informagio e Comunicagéo — E a medida
em que os mecanismos atendem os objetivos e respeitam os principios de Governanga de
TIC. Neste sentido podem ser monitorados através de indicadores que determinam a
intensidade desta relacao.

Desde ja agradecemos por sua colaboragéo.
Equipe de Pesquisa.
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Questionario de Pesquisa

Parte | - Adog¢ao do Modelo de Governanga de TI

Responda as seguintes questdes considerando sua percepg¢ao em relagdo a adogao do Modelo
de Governanga de Tl no Orgdo em que vocé trabalha. Assinale com um (X) a alternativa que
melhor descreve o modo como vocé percebe o grau de adogao dos mecanismos de Governanca de Tl
no Orgdo em que voce trabalha, utilizando a seguinte escala:

1 - Nao se aplica ao contexto do 6rgdo em que trabalho;
2 - Se aplica, mas ndo se tem a intengao de adotar

3 - Existe a intengédo de adotar

4 - Iniciou plano para adotar

5 - Adota parcialmente

6 - Adota integralmente

Com relagdo a adogdo do Modelo de Governancga de Tl acredito que o
orgado em que trabalho possui:

Estrutura ou Comité diretivo de TI.

Estrutura organizacional de T| formalizada.

Estrutura ou comité para analise de riscos.

Estrutura ou comité gestor de projetos de TI.

Definicdo de indicadores de desempenho de TI.

Conjunto de praticas de gestéo, controle e mensuragéo da TI.

Conjunto de praticas de seguranga da informagao.

Métodos de avaliagédo dos niveis de alinhamento estratégico da TI.

©O|P NI |G W N =

. Escritério de Governanca de Tl ou equivalente estabelecido.

10. Praticas de troca de conhecimento.

Responda as seguintes questdes considerando os Mecanismos de Governanga de TIC no Orgao
em que voceé trabalha. Assinale com um (X) a alternativa que melhor descreve o modo como vocé
percebe a Efetividade dos Mecanismos de Governanga de TIC no Org&o em que voce trabalha,
utilizando a seguinte escala:

1- N&o se aplica rigorosamente nada
2 - Nao se aplica parcialmente

3 - Aplica-se muito pouco

4 - Aplica-se alguma coisa

5 - Aplica-se muito

6 - Aplica-se completamente

Com relagdo aos Mecanismos de Governanga de TIC no Orgdo em que eu
trabalho, acredito que eles:

11. Proporcionam servigos de TIC com foco no cliente.

12. Proporcionam a integracéo entre sistemas e processos.

13. Promovem as redes de colaboracéao e difusdo de conhecimentos de TIC.

14. Garantem a otimizagao de recursos de TIC.

15. Os mecanismos de Governanga de TIC sao focados nas necessidades
dos clientes.

16. Promovem a integracéo entre diferentes 6rgdos do Governo do Estado.
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Parte Il — Atuacao dos servidores

Responda as seguintes questdes considerando a atuacao de seus colegas de
trabalho. Assinale com um (X) a alternativa que melhor descreve o modo como vocé
percebe a atuagao dos seus colegas de trabalho, utilizando a seguinte escala:

1- Nao se aplica rigorosamente nada;
2 - Nao se aplica parcialmente;

3 - Aplica-se muito pouco;

4 - Aplica-se alguma coisa;

5 - Aplica-se muito;

6 - Aplica-se completamente

Com relagao a atuacao dos meus colegas de trabalho
acredito que eles:

17.Mantem-se informados acerca do que se passa na
organizagao.

18.Quando tem problemas a resolver, procuram resolvé-
los antes de apresenta-los aos seus superiores.

19.Quando uma coisa nao funciona, procuram
alternativas para que funcione.

20.Procuram, espontaneamente, melhorar os seus
conhecimentos, competéncias e capacidades.

21.Estao sempre a queixar-se de assuntos triviais (isto é,
de pouca importancia).

22.Criam instabilidade na equipe (com fofocas, intrigas,
etc.).

23.Quando tem tarefas desagradaveis ou dificeis para
realizar procuram “passar a batata quente” para
outros.

24 Estao sempre a referir-se ao lado negativo das coisas,
mais do que ao positivo.

25.Quando algo de negativo Ihes ocorre, desculpam-se
com os erros dos outros.

26.Fazem esforgos extras para beneficiar a organizacéo,
Mesmo Com prejuizos pessoais.

27.Pensam em primeiro lugar no servigo, mais do que
em Si proprio.

28.Quando descobrem uma oportunidade de negdécio
para a organizagado (mesmo que seja no fim de
semana), comunica-as aos responsaveis.

29.S4ao0 desleixados (tanto faz que o trabalho seja bem ou
mal feito).

30.Nao estao focados e prontos para trabalhar logo que
chegam a organizagao.

31.Desperdicam tempo em assuntos nao relacionados
com o trabalho.
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Parte Ill - Caracterizagdao S6cio Demografica
23. Qual o seu género? [___] Masculino [__ ] Feminino
24. Qual a sua idade?

[ 118a25anos

[ 126 a35anos

[ ]136a45anos

[ 145a55anos

[ 1 Acima de 55 anos
25. Qual a sua formagéao?

[ ] Graduacao

[ ] Especialista

[ ] Mestrado em andamento

[ ] Mestrado concluido

[ ] Doutorado em andamento

[ ] Doutorado concluido

26. Ha quanto tempo vocé esta no 6rgao atual? [ ]

27. Qual sua area de atuagao no érgao atual?
| | Tecnologia da Informagao e Comunicagao
| | Outras areas

28. Qual seu Cargo/Funcgao atual? [ |

29. Quanto tempo possui de experiéncia profissional? [ ]

30. O 6rgao onde vocé trabalha possui modelo de Governanga de TIC?
[ ] Discordo plenamente

[ ] Discordo parcialmente

[ ] Discordo muito pouco

[ ] Concordo alguma coisa

[ ] Concordo muito

[ ] Concordo completamente

31. O Modelo de Governancga de TIC de seu 6rgao atual é formalizado?
[ ] Discordo plenamente

[ ] Discordo parcialmente

[ ] Discordo muito pouco

[ ] Concordo alguma coisa

[ ]1Concordo muito

[ | Concordo completamente

32. Qual o nimero de colaboradores (servidores, estagiarios ou terceiros) de seu Orgio?

| | De 06 a 10 colaboradores | | De 26 a 50 colaboradores
| | De 11 a 25 colaboradores | | De 51 a 100 colaboradores
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[ 1 De 101 a 500 colaboradores [ ] Acima de 1000 colaboradores

[ ] De 501 a 1000 colaboradores

33. Qual o numero de colaboradores (servidores, estagiarios ou terceiros) total na area de
TIC de seu Orgao?

[ ] De 01 a 05 colaboradores

[ ] De 06 a 10 colaboradores

[ ] De 11 a 25 colaboradores

[ ] De 26 a 50 colaboradores

[ ] De 51 a 100 colaboradores

[ ] Acima de 100 colaboradores

Declaracao de Conhecimento: As respostas apresentadas neste questionario refletem a realidade

na forma como eu percebo do 6rgao do governo onde eu trabalho. Nao ( ) Sim( )
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APENDICE D — ANALISE FATORIAL DO PRE-TESTES SSPS®

Observagoes
Saida criada 28-NOV-2016 16:36:35
Comentarios
C:\Users\10085025\Dropbox\3.0
Arquivos Academicos\3.0
Doutorado\3.3.0 TESE\Tese da
Dados .
Tese\Pré-
Testes\DB_ORIGINAIS\Relao_entre_C
BO_e_GTI__Pr_Teste 74_.sav
Entrada Conjunto de dados ativo Conjunto_de_dados2
Filtro <none>
Ponderagao <none>
Arquivo dividido <none>
N de linhas em arquivo de 74
dados de trabalho
Entrada de matriz
o Os valores ausentes definidos pelo
Definicao de ausente o
usuario séo tratados como ausentes.
Tratamento de valor ausente As estatisticas sdo baseadas em todos
Casos utilizados os casos com dados validos para todas
as variaveis no procedimento.
RELIABILITY
/VARIABLES=GTI_E1 GTI_E2

GTI_E3 GTI_E4 GTI_P1 GTI_P2
GTI_P3 GTI_P4 GTI_R1 GTI_R2
EFET_OB1 EFET_OB2 EFET_PR1
EFET_PR2 EFET_PR3 EFET_PR4
Sintaxe CBO_EI1 CBO_EI2 CBO_EI3
CBO_El4 CBO_HI1 CBO_HI2
CBO_HI3 CBO_HI4 CBO_HI5
CBO_|01 CBO_l02 CBO_l03
CBO_CO1 CBO_C0O2 CBO_CO3
/SCALE('ALL VARIABLES') ALL
/MODEL=ALPHA.
Tempo do processador 00:00:00,00

Recursos Tempo decorrido 00:00:00,00

[Conjunto_de_dados2] C:\Users\10085025\Dropbox\3.0 Arquivos Academicos\3.0
Doutorado\3.3.0 TESE\Tese da Tese\Pré-
Testes\DB_ORIGINAIS\Relao_entre CBO_e GTI__Pr _Teste 74 .sav

Escala: ALL VARIABLES

Confiabilidade

Resumo do processamento de caso

N %
Valido 74 100,0
Casos Excluidos? 0 ,0
Total 74 100,0

a. Exclusdo de lista com base em todas as
variaveis do procedimento.
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Estatisticas de confiabilidade
Alfa de N de itens
Cronbach

,862 31

Analise fatorial

Teste de KMO e Bartlett

Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequacao de amostragem. ,781

. Qui-quadrado aprox. 1797,802
Teste de esfericidade de df 465
Bartlett .

Sig. ,000
Comunalidades
Inicial Extracao

GTI_E1 1,000 ,620
GTI_E2 1,000 ,608
GTI_E3 1,000 ,649
GTI_E4 1,000 ,766
GTI_P1 1,000 ,716
GTI_P2 1,000 , 734
GTI_P3 1,000 ,730
GTI_P4 1,000 757
GTI_R1 1,000 , 767
GTI_R2 1,000 ,638
EFET_OB1 1,000 ,551
EFET_OB2 1,000 775
EFET_PR1 1,000 737
EFET_PR2 1,000 ,814
EFET_PRS3 1,000 , 767
EFET_PR4 1,000 , 794
CBO_EI1 1,000 772
CBO_EI2 1,000 ,792
CBO_EI3 1,000 ,792
CBO_EI4 1,000 , 709
CBO_HI 1,000 ,602
CBO_HI2 1,000 ,742
CBO_HI3 1,000 ,821
CBO_HI4 1,000 , 799
CBO_HI5 1,000 ,522
CBO_101 1,000 771
CBO_l102 1,000 ,720
CBO_103 1,000 ,662
CBO_CO1 1,000 ,647
CBO_CO2 1,000 ,585
CBO CO3 1,000 ,814

Método de extragdo: analise do
componente principal.
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Variancia total explicada

Componente Valores préprios iniciais Somas de extragéo de
carregamentos ao quadrado
Total % de variancia | % cumulativa Total % de variancia

1 11,424 36,852 36,852 11,424 36,852
2 4,351 14,035 50,888 4,351 14,035
3 2,292 7,393 58,281 2,292 7,393
4 1,541 4,972 63,253 1,541 4,972
5 1,431 4,618 67,871 1,431 4,618
6 1,138 3,670 71,542 1,138 3,670
7 ,976 3,149 74,690

8 ,884 2,851 77,541

9 ,750 2,421 79,962

10 ,675 2,176 82,139

11 ,618 1,994 84,133

12 ,562 1,813 85,946

13 ,542 1,748 87,694

14 ,468 1,508 89,202

15 443 1,430 90,632

16 379 1,223 91,856

17 ,353 1,137 92,993

18 ,326 1,051 94,044

19 318 1,025 95,069

20 ,236 ,760 95,829

21 ,206 ,664 96,494

22 ,183 ,589 97,083

23 157 ,508 97,591

24 ,149 479 98,070

25 ,142 ,459 98,529

26 121 ,389 98,918

27 ,096 311 99,228

28 ,086 ,279 99,507

29 ,065 ,210 99,718

30 ,054 174 99,892

31 ,033 ,108 100,000

151



Variancia total explicada

Componente

Somas de extragéo
de carregamentos
ao quadrado

Somas rotativas de carregamentos ao quadrado

% cumulativa

Total

% de variancia

% cumulativa

0O NOOPRRWN-=-
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36,852
50,888
58,281
63,253
67,871
71,542

6,288
4,864
4,376
2,611
2,429
1,610

20,284
15,689
14,117
8,422
7,837
5,192

20,284
35,973
50,090
58,513
66,349
71,542

Método de extragdo: analise do componente principal.
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Matriz de componente?

Componente
1 2 3 4 5 6
GTI_E1 ,630 122 ,252 ,167 ,019 -,340
GTI_E2 ,584 ,268 ,395 ,012 ,106 -,168
GTI_E3 ,596 ,418 ,096 -,040 -,191 ,267
GTI_E4 757 ,331 ,217 -114 -,151 -,004
GTI_P1 ,682 414 ,149 -,127 -,147 -,138
GTI_P2 , 716 ,362 ,262 -,126 -,027 -,076
GTI_P3 ,617 ,347 ,288 -,257 ,282 -,020
GTI_P4 , 752 ,302 ,189 -,124 -,190 -,115
GTIL_R1 ,667 ,401 ,298 -,022 -,255 ,086
GTI_R2 ,634 ,283 ,317 -,063 -,072 ,215
EFET_OB1 ,609 ,102 -,381 -,020 ,105 ,116
EFET_OB2 ,721 ,201 -,425 ,034 117 -,140
EFET_PR1 ,732 ,209 -,339 -,062 ,185 ,069
EFET_PR2 ,647 ,280 -,548 -,082 ,045 -,086
EFET_PR3 ,482 ,321 -,604 -,087 -,150 ,192
EFET_PR4 ,575 275 -,606 -,135 ,002 -,035
CBO_EI1 ,649 -,199 ,090 ,043 ,537 -114
CBO_EI2 ,569 -,335 ,196 -,049 ,426 ,366
CBO_EI3 ,610 -,356 ,131 ,054 ,384 ,354
CBO_EI4 677 -,255 ,025 ,340 ,072 ,255
CBO_HI1 -,444 ,572 -,059 ,240 -,118 ,057
CBO_HI2 -,360 ,673 ,087 ,287 ,250 -,083
CBO_HI3 -,571 ,608 -,076 ,285 ,162 -,104
CBO_Hl4 -,532 ,657 ,160 172 ,078 ,150
CBO_HI5 -,461 ,433 ,009 ,065 ,043 ,340
CBO_101 ,630 -,142 -,040 ,578 -,133 ,006
CBO_l102 470 -,203 ,002 ,658 -,128 -,086
CBO_103 ,598 -,100 -,003 ,343 -,329 ,264
CBO_CO1 -519 ,513 -,133 111 ,225 ,183
CBO_CO02 -,541 ,077 17 -,250 -,264 374
CBO CO3 -,559 ,648 ,063 ,068 ,271 ,000

Método de extragao:
a. 6 componentes extraidos.

Analise do Componente principal.?
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Matriz de componente rotativa®

Componente
1 2 3 4 5 6
GTI_E1 ,564 -,144 ,076 273 ,041 447
GTI_E2 ,690 -,018 ,013 ,096 174 ,304
GTI_E3 ,669 ,042 ,322 ,186 ,106 -,225
GTI_E4 ,806 -,143 ,267 ,134 ,078 ,039
GTI_P1 772 -,071 ,306 ,067 -,045 ,126
GTI_P2 ,799 -,079 224 ,058 ,118 ,149
GTI_P3 ,705 ,002 ,191 - 171 ,351 ,209
GTI_P4 ,786 -,193 271 ,125 -,010 ,107
GTI_R1 ,827 -,036 ,165 217 ,025 -,083
GTI_R2 724 -,056 ,125 ,152 247 -,107
EFET_OB1 ,208 -, 137 ,641 ,153 ,229 ,050
EFET_OB2 ,301 -,120 , 736 ,182 ,104 ,292
EFET_PR1 ,354 -,103 ,701 ,109 ,282 ,138
EFET_PR2 ,264 -,086 ,839 ,076 ,016 ,165
EFET_PR3 ,183 -,008 ,825 111 -,045 -,195
EFET_PR4 ,203 -,086 ,859 ,029 -,019 ,074
CBO_EI1 ,240 -,261 ,190 ,099 ,588 ,505
CBO_EI2 ,200 -,332 ,061 ,112 , 791 ,033
CBO_EI3 ,169 -,341 111 ,231 ,761 ,051
CBO_E4 ,216 -,294 ,198 ,568 ,461 ,045
CBO_HI1 -,045 ,682 -,029 ,024 -,326 -,165
CBO_HI2 ,058 ,834 -,073 -,055 -,103 157
CBO_HI3 - 174 ,840 -,060 -,089 -,257 ,088
CBO_Hl4 ,030 ,832 -,200 -,126 -,140 -173
CBO_HI5 -,098 ,606 -,083 -,123 -,019 -,350
CBO_l0O1 214 -,197 ,204 771 ,129 ,182
CBO_l02 ,093 -,160 ,064 , 784 ,058 ,252
CBO_l03 ,310 -,259 ,203 ,642 ,110 -,184
CBO_CO1 -,209 ,739 ,027 -,188 -,031 -,141
CBO_CO2 -,148 ,166 -,289 -,276 -,154 -,594
CBO CO3 -,056 ,834 -,118 -,301 -,105 ,014
Método de extragdo: Analise do Componente principal.
Método de rotagédo: Varimax com normalizagédo de Kaiser.?
a. Rotagéo convergida em 6 iteracdes.
Matriz de transformag¢ao de componente
Componente 1 2 3 4 5 6
1 ,622 -,412 ,461 ,321 ,301 ,190
2 ,504 ,768 ,281 -,153 -,226 -,048
3 ,528 ,010 -,828 -,015 ,183 ,035
4 -,194 ,365 -,123 ,875 ,015 ,222
5 -,201 ,296 ,063 -,298 ,730 ,496
6 -,037 ,138 ,060 ,140 ,540 -,815

Método de extragao:

Andlise do Componente principal.
Método de rotagao: Varimax com normalizagédo de Kaiser.
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APENDICE E - TESTE DE NORMALIDADE DOS DADOS FINAIS SSPS®

Observagoes

Saida criada
Comentarios

Entrada

Tratamento de valor ausente

Sintaxe

Recursos

Dados

Conjunto de dados ativo
Filtro

Ponderagao

Arquivo dividido

N de linhas em arquivo de
dados de trabalho

Definicdo de ausente

Casos utilizados

Tempo do processador
Tempo decorrido

28-NOV-2016 17:03:31

C:\Users\10085025\Dropbox\3.0

Arquivos Académicos\3.0
Doutorado\3.3.0 TESE\Tese da
Tese\Pré-

Testes\DB_ORIGINAIS\Relao_entre_C
BO_e_GTI__Final__Unificada-243.sav
Conjunto_de_dados3
<none>
<none>
<none>

243

Os valores ausentes definidos pelo
usuario para variaveis dependentes séo
tratados como ausentes.
As estatisticas tém como base os casos
sem nenhum valor ausente de qualquer
fator ou variavel dependente usado.
EXAMINE VARIABLES=GTI_E1
GTI_E2 GTI_E3 GTI_E4 GTI_P1
GTI_P2 GTI_P3 GTI_P4 GTI_R1
GTI_R2 EFET_OB1 EFET_OB2
EFET_PR1 EFET_PR2 EFET_PR3
EFET_PR4 CBO_EI1 CBO_EI2
CBO_EI3 CBO_EI4 CBO_HI
CBO_HI2 CBO_HI3 CBO_HI4
CBO_HI5 CBO_l0O1 CBO_l02
CBO_I03 CBO_CO1 CBO_CO2
CBO_CO3

/PLOT BOXPLOT STEMLEAF
NPPLOT

/COMPARE GROUPS

/STATISTICS DESCRIPTIVES

/CINTERVAL 95

/MISSING LISTWISE

/INOTOTAL.

00:00:15,26

00:00:15,51
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Resumo do processamento de caso

Casos
Valido Ausente Total
Porcentagem Porcentagem Porcentagem
GTI_E1 243 100,0% 0 0,0% 243 100,0%
GTI_E2 243 100,0% 0 0,0% 243 100,0%
GTI_E3 243 100,0% 0 0,0% 243 100,0%
GTI_E4 243 100,0% 0 0,0% 243 100,0%
GTI_P1 243 100,0% 0 0,0% 243 100,0%
GTI_P2 243 100,0% 0 0,0% 243 100,0%
GTI_P3 243 100,0% 0 0,0% 243 100,0%
GTI_P4 243 100,0% 0 0,0% 243 100,0%
GTI_R1 243 100,0% 0 0,0% 243 100,0%
GTI_R2 243 100,0% 0 0,0% 243 100,0%
EFET_OBH1 243 100,0% 0 0,0% 243 100,0%
EFET_OB2 243 100,0% 0 0,0% 243 100,0%
EFET_PR1 243 100,0% 0 0,0% 243 100,0%
EFET_PR2 243 100,0% 0 0,0% 243 100,0%
EFET_PR3 243 100,0% 0 0,0% 243 100,0%
EFET_PR4 243 100,0% 0 0,0% 243 100,0%
CBO_EI 243 100,0% 0 0,0% 243 100,0%
CBO_EI2 243 100,0% 0 0,0% 243 100,0%
CBO_EI3 243 100,0% 0 0,0% 243 100,0%
CBO_El4 243 100,0% 0 0,0% 243 100,0%
CBO_HI 243 100,0% 0 0,0% 243 100,0%
CBO_HI2 243 100,0% 0 0,0% 243 100,0%
CBO_HI3 243 100,0% 0 0,0% 243 100,0%
CBO_HI4 243 100,0% 0 0,0% 243 100,0%
CBO_HI5 243 100,0% 0 0,0% 243 100,0%
CBO_IO1 243 100,0% 0 0,0% 243 100,0%
CBO_IO2 243 100,0% 0 0,0% 243 100,0%
CBO_IO3 243 100,0% 0 0,0% 243 100,0%
CBO_CO1 243 100,0% 0 0,0% 243 100,0%
CBO_CO2 243 100,0% 0 0,0% 243 100,0%
CBO CO3 243 100,0% 0 0,0% 243 100,0%
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Tests of Normality

Kolmogorov-Smirnov@ Shapiro-Wilk
Estatistica df Sig. Estatistica df Sig.
GTI_E1 ,267 243 ,000 770 243 ,000
GTI_E2 ,328 243 ,000 672 243 ,000
GTI_E3 221 243 ,000 ,885 243 ,000
GTI_E4 ,282 243 ,000 ,821 243 ,000
GTI_P1 ,265 243 ,000 ,841 243 ,000
GTI_P2 ,256 243 ,000 ,865 243 ,000
GTI_P3 243 243 ,000 ,865 243 ,000
GTI_P4 ,238 243 ,000 871 243 ,000
GTI_R1 218 243 ,000 ,855 243 ,000
GTI_R2 ,286 243 ,000 ,843 243 ,000
EFET_OB1 ,230 243 ,000 872 243 ,000
EFET_OB2 ,194 243 ,000 ,901 243 ,000
EFET_PR1 ,169 243 ,000 914 243 ,000
EFET_PR2 ,188 243 ,000 ,906 243 ,000
EFET_PR3 ,232 243 ,000 ,884 243 ,000
EFET_PR4 ,183 243 ,000 ,909 243 ,000
CBO_EN ,203 243 ,000 ,905 243 ,000
CBO_EI2 ,248 243 ,000 ,881 243 ,000
CBO_EI3 276 243 ,000 ,863 243 ,000
CBO_EH4 225 243 ,000 ,901 243 ,000
CBO_HI1 ,150 243 ,000 ,937 243 ,000
CBO_HI2 ,165 243 ,000 ,922 243 ,000
CBO_HI3 ,140 243 ,000 ,930 243 ,000
CBO_HI4 157 243 ,000 ,932 243 ,000
CBO_HI5 145 243 ,000 ,930 243 ,000
CBO_IO1 ,184 243 ,000 ,929 243 ,000
CBO_IO2 A73 243 ,000 ,930 243 ,000
CBO_I03 178 243 ,000 ,925 243 ,000
CBO_CO1 215 243 ,000 ,884 243 ,000
CBO_CO2 77 243 ,000 ,924 243 ,000
CBO _CO3 ,152 243 ,000 ,936 243 ,000

a. Lilliefors Significance Correction
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Descritivos
GTI_E1

GTI_E2

GTI_E3

GTI_E4

Média

Intervalo de confianga de Limite inferior
95% para média Limite superior
5% da média aparada

Mediana

Variancia

Desvio padréao

Minimo

Maximo

Range

Amplitude interquartil

Assimetria

Kurtosis

Média

Intervalo de confianga de Limite inferior
95% para média Limite superior
5% da média aparada

Mediana

Variancia

Desvio padrao

Minimo

Maximo

Range

Amplitude interquartil

Assimetria

Kurtosis

Média

Intervalo de confianga de Limite inferior
95% para média Limite superior
5% da média aparada

Mediana

Variancia

Desvio padréao

Minimo

Maximo

Range

Amplitude interquartil

Assimetria

Kurtosis

Média

Intervalo de confianga de Limite inferior
95% para media Limite superior
5% da média aparada

Mediana

Variancia

Estatistica
4,89
4,72
5,07
5,04
5,00

1,939
1,392
1

6

5

2
-1,307
,889
5,21
5,05
5,37
5,38
6,00
1,594
1,262

-1,835
2,797
3,78
3,56
4,00
3,81
4,00
3,000
1,732

-,269
-1,283
4,63
4,44
4,81
4,75
5,00
2,062

Modelo padréo
,089

,156
,311
,081

,156
311
11

,156
,311
,092
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Descritivos

GTI_P1

GTI_P2

GTI_P3

Desvio padrao

Minimo

Maximo

Range

Amplitude interquartil

Assimetria

Kurtosis

Média

Intervalo de confianga de Limite inferior
95% para média Limite superior
5% da média aparada

Mediana

Variancia

Desvio padréao

Minimo

Maximo

Range

Amplitude interquartil

Assimetria

Kurtosis

Média

Intervalo de confianga de Limite inferior
95% para media Limite superior
5% da média aparada

Mediana

Variancia

Desvio padrao

Minimo

Maximo

Range

Amplitude interquartil

Assimetria

Kurtosis

Média

Intervalo de confianga de Limite inferior
95% para média Limite superior
5% da média aparada

Mediana

Variancia

Desvio padréao

Minimo

Maximo

Range

Amplitude interquartil

Assimetria

Estatistica
1,436
1
6
5
2
-1,095
,382
4,44
4,25
4,64
4,55
5,00
2,421
1,556

-,834
-,385
4,42
4,24
4,60
4,52
5,00
1,088
1,410

-,793
-140
4,63
4,47
4,79
4,71
5,00
1,523
1,234

-, 793

Modelo padréo

,156
,311
,100

,156
311
,090

,156
,311
,079

,156
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Descritivos

GTI_P4

GTI_R1

GTI_R2

EFET_OB
1

Kurtosis

Média

Intervalo de confianga de Limite inferior
95% para média Limite superior
5% da média aparada

Mediana

Variancia

Desvio padréao

Minimo

Maximo

Range

Amplitude interquartil

Assimetria

Kurtosis

Média

Intervalo de confianga de Limite inferior
95% para media Limite superior
5% da média aparada

Mediana

Variancia

Desvio padrao

Minimo

Maximo

Range

Amplitude interquartil

Assimetria

Kurtosis

Média

Intervalo de confianga de Limite inferior
95% para média Limite superior
5% da média aparada

Mediana

Variancia

Desvio padréao

Minimo

Maximo

Range

Amplitude interquartil

Assimetria

Kurtosis

Média

Intervalo de confianga de Limite inferior
95% para media Limite superior
5% da média aparada

Mediana

Estatistica
,130
4,14
3,93
4,35
4,21
5,00

2,732
1,653
1

6

5

2
-,585
-,889
4,22
4,01
4,44
4,30
5,00
2,950
1,718

-,606
-,927
4,38
4,19
4,58
4,48
5,00
2,345
1,631

-,873
-,336
4,65
4,49
4,80
4,74
5,00

Modelo padréo
311
,(106

,156
,311
,110

,156
311
,098

,156
,311
,079
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Descritivos

EFET_OB
2

EFET_PR
1

EFET_PR
2

Variancia

Desvio padrao

Minimo

Maximo

Range

Amplitude interquartil

Assimetria

Kurtosis

Média

Intervalo de confianga de Limite inferior
95% para média Limite superior
5% da média aparada

Mediana

Variancia

Desvio padréao

Minimo

Maximo

Range

Amplitude interquartil

Assimetria

Kurtosis

Média

Intervalo de confianga de Limite inferior
95% para media Limite superior
5% da média aparada

Mediana

Variancia

Desvio padrao

Minimo

Maximo

Range

Amplitude interquartil

Assimetria

Kurtosis

Média

Intervalo de confianga de Limite inferior
95% para média Limite superior
5% da média aparada

Mediana

Variancia

Desvio padrao

Minimo

Maximo

Range

Amplitude interquartil

Estatistica
1,527
1,236

1

6

5

2
-,823
,120
4,36
4,20
4,51
4,43
4,00
1,495
1,223

-,658
229
4,16
3,99
4,32
4,23
4,00

1,744

1,321

-,519
-,189
4,18
4,01
4,35
4,26
4,00
1,860
1,364

N o O

Modelo padréo

,156
,311
,078

,156
311
,085

,156
,311
,087
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Descritivos

EFET_PR
3

EFET_PR
4

CBO_EI1

CBO_EI2

Assimetria

Kurtosis

Média

Intervalo de confianga de Limite inferior
95% para média Limite superior
5% da média aparada

Mediana

Variancia

Desvio padréao

Minimo

Maximo

Range

Amplitude interquartil

Assimetria

Kurtosis

Média

Intervalo de confianga de Limite inferior
95% para media Limite superior
5% da média aparada

Mediana

Variancia

Desvio padrao

Minimo

Maximo

Range

Amplitude interquartil

Assimetria

Kurtosis

Média

Intervalo de confianga de Limite inferior
95% para média Limite superior
5% da média aparada

Mediana

Variancia

Desvio padréao

Minimo

Maximo

Range

Amplitude interquartil

Assimetria

Kurtosis

Média

Intervalo de confianga de Limite inferior
95% para media Limite superior
5% da média aparada

Estatistica
-,598
-,161

4,43
4,27
4,59
4,52
5,00
1,627
1,275
1

6

5

1
-,829
,278
4,18
4,01
4,35
4,26
4,00
1,810
1,345

-,560
-156
4,37
4,25
4,50
4,41
4,00
1,045
1,022

-,382
-,059
4,44
4,29
4,58
4,51

Modelo padréo
,156
,311
,082

,156
,311
,086

,156
311
,066

,156
311
,072
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Descritivos

CBO_EI3

CBO_El4

CBO_HI1

Mediana

Variancia

Desvio padrao

Minimo

Maximo

Range

Amplitude interquartil

Assimetria

Kurtosis

Média

Intervalo de confianga de Limite inferior
95% para média Limite superior
5% da média aparada

Mediana

Variancia

Desvio padréao

Minimo

Maximo

Range

Amplitude interquartil

Assimetria

Kurtosis

Média

Intervalo de confianga de Limite inferior
95% para media Limite superior
5% da média aparada

Mediana

Variancia

Desvio padréao

Minimo

Maximo

Range

Amplitude interquartil

Assimetria

Kurtosis

Média

Intervalo de confianga de Limite inferior
95% para média Limite superior
5% da média aparada

Mediana

Variancia

Desvio padrao

Minimo

Maximo

Range

Estatistica

5,00
1,263
1,124
1

6

5

1
-,834
,715
4,68
4,54
4,81
4,75
5,00
1,153
1,074

-,907
,785
4,24
4,11
4,37
4,27
4,00

1,069

1,034

-,433
-,130
3,63
3,46
3,80
3,64
4,00
1,713
1,309

Modelo padréo

,156
,311
,069

,156
311
,066

,156
,311
,084
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Descritivos

CBO_HI2

CBO_HI3

CBO_Hl4

CBO_HI5

Amplitude interquartil

Assimetria

Kurtosis

Média

Intervalo de confianga de Limite inferior
95% para média Limite superior
5% da média aparada

Mediana

Variancia

Desvio padréao

Minimo

Maximo

Range

Amplitude interquartil

Assimetria

Kurtosis

Média

Intervalo de confianga de Limite inferior
95% para media Limite superior
5% da média aparada

Mediana

Variancia

Desvio padrao

Minimo

Maximo

Range

Amplitude interquartil

Assimetria

Kurtosis

Média

Intervalo de confianga de Limite inferior
95% para média Limite superior
5% da média aparada

Mediana

Variancia

Desvio padréao

Minimo

Maximo

Range

Amplitude interquartil

Assimetria

Kurtosis

Média

Intervalo de confianga de Limite inferior

95% para media Limite superior

Estatistica

2
-,113
-,597
3,02
2,84
3,21
2,98
3,00
2,066
1,437
1

6

5

2
,268
-,882
3,25
3,07
3,44
3,22
3,00
2,139
1,463

,076
-,924
3,25
3,08
3,42
3,23
3,00
1,840
1,356

115
-,844
3,14
2,96
3,31

Modelo padréo

,156
311
,092

,156
,311
,094

,156
,311
,087

,156
311
,087
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Descritivos

CBO_|01

CBO_I02

CBO_I03

5% da média aparada

Mediana

Variancia

Desvio padrao

Minimo

Maximo

Range

Amplitude interquartil

Assimetria

Kurtosis

Média

Intervalo de confianga de Limite inferior
95% para média Limite superior
5% da média aparada

Mediana

Variancia

Desvio padrao

Minimo

Maximo

Range

Amplitude interquartil

Assimetria

Kurtosis

Média

Intervalo de confianga de Limite inferior
95% para media Limite superior
5% da média aparada

Mediana

Variancia

Desvio padréao

Minimo

Maximo

Range

Amplitude interquartil

Assimetria

Kurtosis

Média

Intervalo de confianga de Limite inferior
95% para média Limite superior
5% da média aparada

Mediana

Variancia

Desvio padrao

Minimo

Maximo

Estatistica
3,11
3,00

1,845
1,358
1

6

5

2
,061
-,786
3,63
3,47
3,78
3,65
4,00
1,500
1,225

-,273
-,434
3,28
3,13
3,43
3,27
3,00
1,415
1,190

-,028
-,272
3,23
3,05
3,41
3,21
3,00
1,963
1,401

Modelo padréo

,156
,311
,079

,156
311
,076

,156
,311
,090
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Descritivos

CBO_CO1

CBO_CO2

CBO_CO3

Range

Amplitude interquartil

Assimetria

Kurtosis

Média

Intervalo de confianga de Limite inferior
95% para média Limite superior
5% da média aparada

Mediana

Variancia

Desvio padréao

Minimo

Maximo

Range

Amplitude interquartil

Assimetria

Kurtosis

Média

Intervalo de confianga de Limite inferior
95% para media Limite superior
5% da média aparada

Mediana

Variancia

Desvio padrao

Minimo

Maximo

Range

Amplitude interquartil

Assimetria

Kurtosis

Média

Intervalo de confianga de Limite inferior
95% para média Limite superior
5% da média aparada

Mediana

Variancia

Desvio padréao

Minimo

Maximo

Range

Amplitude interquartil

Assimetria

Kurtosis

Estatistica

-,081
-,860
2,56
2,38
2,73
2,48
2,00
1,926
1,388

,619
-,573
2,91
2,74
3,07
2,87
3,00
1,681
1,297

,269
-, 723
3,33
3,17
3,50
3,32
3,00
1,702
1,305

,015
-, 713

Modelo padréo

,156
311
,089

,156
311
,083

,156
,311
,084

,156
311
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