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RESUMO

O presente trabalho teve como objetivo compreender a relagdo entre as praticas da
Cultura Organizacional e as praticas de Governanga de Tecnologia da Informagao, baseado em
um modelo tedrico relacional por meio de um estudo empirico em duas organizagdes do setor
de servicos financeiros localizadas em Porto Alegre - Brasil. Um modelo tedrico inicial foi
proposto, elaborado com base na revisdo de literatura entre as dimensdes praticas da Cultura
Organizacional propostas por Hofstede (2001) e varidveis dependentes das manifestacdes
praticas dos mecanismos de Governanga de TI. Foi efetuada uma pesquisa por meio do método
quantitativo para identificar as praticas da Cultura Organizacional de cada empresa e
entrevistas semiestruturadas com profissionais que participam das decisdes da Governanca de
TI. Os resultados demonstram existir relagdes entre determinadas variaveis do modelo inicial,
observando duas novas variaveis que emergiram da pesquisa, ou sejam, o grau de
pertencimento a empresa e a lideranca da Governanga de TI, resultando eu um novo modelo
conceitual final a ser validado em pesquisas futuras.

Palavras-chave: Governanga de TI; Cultura Organizacional; Tomada de Decisdo.

ABSTRACT

This study aimed to understand the relationship between the practices of organizational
culture and practices of Governance of Information Technology, based on a relational
theoretical model through an empirical study on two financial services sector organizations
located in Porto Alegre - Brazil. An initial theoretical model was proposed, developed based
on literature review of the practical dimensions of organizational culture proposed by
Hofstede (2001) and dependent variables of the practical manifestations of IT governance
mechanisms. a search through the quantitative method to identify the practices of
organizational culture of each company and semi-structured interviews with professionals who
participate in the decisions of IT Governance was made. The results demonstrate that there is
relationship between certain variables of the original model, noting two new variables that
emerged from the research, or are, the degree of belonging to the company and the leadership
of IT Governance, resulting I a new final conceptual model to be validated in research future.

Keywords: IT Governance; Organizational Culture; Decision Making.
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1 INTRODUCAO

O presente capitulo apresenta o Tema e Foco desta tese, bem como a situacdo problematica
e a justificativa da escolha do tema e os objetivos a serem alcancados. Por fim, ¢ apresentada a

estrutura deste trabalho.

1.1 DELIMITACAO DO TEMA E FOCO

Todas as organizacdes que utilizam a Tecnologia da Informagdo para suportar suas
operagdes adotam algum modelo de Governanga de Tecnologia da Informacdo (TI), mesmo
que, por vezes, sem um entendimento claro de seus beneficios, ou ndo reconhecendo a sua
utilizagdo pratica por meio de modelos formais (WEILL e ROSS, 2004). Entender e interpretar
o modelo de Governancga de TI traz beneficios as organizagdes, na medida em que sdo tomadas
melhores decisdes para o uso dos ativos de TI (VAN GREMBERGEN, 2004). Isto requer uma
melhor compreensdo das praticas adotadas da Governanga de TI pelas organizacdes, ou seja,
do conjunto de acdes dos mecanismos de governanca ativamente projetados, os quais servem
para encorajar comportamentos compativeis com a missao da organizagdo, sua estratégia e sua
cultura (WEILL e ROSS, 2004). Segundo Debreceny (2013), A Governanga de TI ¢ definida
como o processo pelo qual as organizagdes procuram garantir que os seus investimentos em TI
facilitam atingir os objetivos estratégicos. A Governanca de TI ¢ um subconjunto da
governanga corporativa, com foco sobre o papel desempenhado pela Tecnologia da Informacao
dentro da organizagdo. Portanto, a Governanga de TI ¢ crucial para qualquer empresa que esta
buscando maior retorno de seus investimentos em TI e também na obtencdo de vantagens
competitivas em relagdo a outras empresas que ndo possuem praticas eficazes de Governanga
de TI (WEILL e ROSS, 2004).

Segundo Tallon, Ramirez e Short (2014), existe uma série de estruturas, processos e
praticas relacionais usadas para governar a TI dentro de uma organizacdo, as quais sdo
formadas por antecedentes que podem afetar as praticas adotadas e consequentemente impactar
no desempenho das empresas. Segundo os autores, enquanto alguns antecedentes permitem
uma répida adogdo, outros podem atrasar ou limitar a adogdo destas praticas de governanga.
Entre estes antecedentes encontram-se a Cultura Organizacional e o conhecimento (TALLON,
RAMIREZ e SHORT, 2014). Segundo Schein (2004), Cultura Organizacional pode ser

definida como padrdes de valores e crencas, os quais sdo seguidos ao longo do tempo e
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produzem normas de comportamento que s3o expressos nas praticas das atividades
organizacionais e na resolu¢do de problemas. Na pratica, a Cultura Organizacional ¢ expressa
pela maneira como a organizacgao faz seus negocios, a maneira como ela trata seus clientes e
funcionarios, a forma como sao decididos e conduzidos os negdcios, o grau de autonomia ou
liberdade que existe em suas unidades e o grau de lealdade expresso por seus funcionérios com
relacdo a empresa (LEIDNER e KAYWORTH, 2006).

Adicionalmente, Aasi, Rusu e Han (2014) argumentam que a Cultura Organizacional ¢ um
dos fatores criticos de sucesso na consecucdo da Governanga de TI em uma organizacdo. A
cultura de uma organizagao ¢ representada pelas manifestagcdes de carater comum aos membros
de uma organizagdo expressas por meio de suas praticas diarias (HOFSTEDE, 2001). A cultura
de uma empresa, portanto, traz influéncia em diversos aspectos no ambiente empresarial, sendo
um elemento importante a ser considerado em diferentes momentos na execucao das atividades
organizacionais, inclusive na Governanga de TI. Segundo Aasi, Rusu e Han (2014), a
quantidade de estudos sobre a relacdo entre a Cultura Organizacional e as praticas da
Governanca de TI ainda ¢ pouco, sugerindo aos pesquisadores buscarem maiores
conhecimentos sobre como podem identificar nas praticas das decisdes da Governanca de TI,
os aspectos da Cultura Organizacional.

Assim, esta pesquisa tem como tema a relagdo entre as praticas da Cultura Organizacional e
as praticas da Governanca de TI por meio de seus mecanismos. Entende-se por mecanismos da
Governanca de TI os seus processos, a sua estrutura e as formas de relacionamentos nas
tomadas de decisdo em TI (WEILL e ROSS, 2004). Este conjunto de arranjos estruturais,
processos e formas de relacionamentos praticos, também denominados mecanismos, viabilizam
a aplicacdo pratica dos principios e definigdes de Governanga de TI de uma organizagao,
tornando tangiveis a decisdes sobre o uso dos ativos de TI (LUCIANO e WIEDENHOFT,
2014).

E relevante aqui destacar que os mecanismos de Governanca de TI passam por fases de um
ciclo de vida, pois estes mecanismos sdo concebidos, adotados, implementados e utilizados
pelas organizacdes (PETERSON, O'CALLAGHAN e RIBBERS, 2000). Destaca-se aqui
também, que esta pesquisa esta focada no tltimo estagio do ciclo de vida, ou seja, na utilizagao

pratica dos mecanismos de Governanga de TI.



16
1.2 SITUACAO PROBLEMATICA

Desde os anos oitenta, os estudos relativos a Governanga Corporativa apontam para uma
relacdo entre os principios e o desempenho da empresa, visando proteger os interesses dos
acionistas e levando diversos pesquisadores a aprofundar os estudos em diferentes abordagens
da Governanga Corporativa (DAILY, DALTON e CANNELLA, 2003). Dentre alguns
trabalhos na area pode-se citar Chaganti, Mahajan e Sharma (1985), os quais analisaram a
relacdo da estrutura organizacional e a formagdo da Governanca Corporativa. Williamson
(1996) concentra suas pesquisas nos mecanismos de Governanca Corporativa e os fatores
organizacionais que influenciam o arranjo da Governanca. Também Weir e Laing (2001)
analisam em empresas do Reino Unido a estrutura organizacional e a independéncia para a
tomada de decisdo e a respectiva influéncia na Governanca Corporativa. Kiel e Nicholson
(2003) sugerem uma relacdo entre o processo de tomada de decisdo e a respectiva estrutura
organizacional. Por outro lado, Mallin (2004) analisa as questdes relativas as diferencas
culturais entre os paises e a formacdo do modelo de Governanga Corporativa, enquanto Banks
(2004) aborda alguns antecedentes da Governanca Corporativa como a ética, a
responsabilidade financeira e o controle organizacional. Ja Arora e Dharwadkar (2011)
sugerem que existe uma relagdo da responsabilidade social com a Governanca Corporativa.
Licht (2014) aborda os aspectos culturais e legais da Governanga Corporativa, bem como
Tricker (2015), o qual propde principios, politicas e praticas de Governanga Corporativa,
destacando a relevancia da Cultura Organizacional.

Mais do que descrever e buscar compreender as suas influéncias nas formas de governanga
e nos reflexos dentro das organizagdes, os estudos tentam identificar os fatores que levam
algumas empresas a obterem melhores resultados por meio de seus modelos de Governanga
(O’SULLIVAN, 2001). No entanto, a maneira pela qual a Governanga Corporativa ¢
organizada difere entre os paises, regides, segmentos de negocio e empresas, dependendo dos
contextos econdmicos, politicos, culturais e sociais (BANKS, 2004). Segundo Noorderhaven e
Tidjani, 2001, as empresas dos paises desenvolvidos que possuem acionistas dispersos e
operam dentro de sistemas politicos e econdmicos estaveis, com marcos regulatorios eficazes e
praticas solidas de Governanga Corporativa, em geral, obtém melhores resultados. Contudo, as
empresas que operam em paises em desenvolvimento, que sdo mais suscetiveis a concorréncia
externa e a economia mundial, buscam modelar a sua Governanga Corporativa com praticas
flexiveis e adaptaveis (NOORDERHAVEN e TIDJANI, 2001). Além disso, as culturas
nacionais e, em particular, as culturas das organizagdes exercem uma influéncia na conducao

da Governanga Corporativa (KIEL e NICHOLSON, 2003).
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Em uma abordagem complementar, a dependéncia das organizagdes das Tecnologias da
Informacao (TI) e a complexidade da tomada de decisdo relativa aos ativos intangiveis de TI
torna ainda mais imperativo para a Governanga Corporativa compreender e gerir os respectivos
investimentos em TI (PATEL, BALIC e BWAKIRA, 2002). Para uma organizagdo obter bons
resultados sdo necessarios diversos elementos de suporte, entre eles a informacdo e o
conhecimento, os quais devem ser fornecidos e sustentados pela tecnologia, de forma segura,
precisa, confidvel, e disponibilizados para a pessoa certa, na hora certa, no lugar certo
(KAKABADSE e KAKABADSE, 2001). Porém, o uso da TI implica em grandes
investimentos de capital nas organizagdes, enquanto as empresas se deparam com acionistas
que estdo exigindo cada vez mais a criacdo de valor ao negécio por meio destes investimentos
(VAN GREMBERGEN, 2004). Além deste aspecto, o valor gerado ao negdcio pela utilizagao
correta da TI pode determinar o sucesso ou fracasso de um empresa (HUNTER e
WESTERMAN, 2009).

Percebe-se, porém, que o simples uso das Tecnologias da Informacdo, sem uma
Governanca efetiva, ndo fornece um valor mensuravel para as organiza¢des de forma clara e
precisa, o que tem levado muitos pesquisadores a buscar um melhor entendimento da forma
como as Tecnologias da Informagdo geram valor ao negdécio (VAN GREMBERGEN, 2004).
Isso ¢ tema de constante inquietagdo no meio académico e empresarial, o que Brynjolfsson
(1996) se refere como um paradoxo da produtividade. Nesta linha de pensamento, Kakabadse e
Kakabadse (2001) buscam interpretar a relagdo entre o uso correto da Tecnologia da
Informacao e os resultados empresariais. Sambamurthy e Zmud (1999) avaliam as influéncias
dos fatores contingenciais na concepcao das estruturas de Governanga de TI, com vistas a obter
melhores resultados; Lie (2001) e Duffy (2002) analisam os elementos das Tecnologias no
resultado empresarial; Henri (2006) enfatiza a importancia da Cultura Organizacional na forma
como as organizacdes avaliam sua performance e Hunter e Westerman (2009) afirmam que o
uso correto das Tecnologias da Informacao gera maior valor ao negécio. Maes, De Haes e Van
Grembergen (2011) apresentam elementos inibidores sobre as decisdes nos investimentos em
TI, os quais proporcionam valor ao negécio, enquanto Tarouco e Graeml (2011) apresentam os
principais determinantes para a adog¢do de modelos de melhores praticas de Governanga de TI.
Também, Rahrovani, Addas e Pinsonneault (2014) exploram as inter-relagdes das inovagdes
com a adaptagdo das decisdes do uso da TI e a geracao de valor ao negocio.

Assim, as decisdes da Governanga de TI contribuem para que os investimentos em TI

possam gerar o valor de negocio necessario e que os riscos associados a TI possam ser
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mitigados (VAN GREMBERGEN, 2004). Segundo Weill e Ross (2004), as empresas que
possuem mecanismos de Governanca de TI alcangam resultados superiores.

Buscando compreender a efetividade da Governanca de TI, Nfuka e Rusu (2011)
analisaram os fatores criticos de sucesso. Dentro dos resultados obtidos, os autores constatam
que a Cultura Organizacional ¢ um fator influenciador e relevante na defini¢do dos
mecanismos a serem adotados pelas empresas. Neste mesmo contexto, Trites (2004) apresenta
a importancia dos mecanismos de tomada de decisdo em TI para as organizagdes, nas quais a
Cultura Organizacional ¢ apontada como um fator influenciador da Governanga de TIL
Peterson (2004) também observa a forte relevancia da Cultura Organizacional como fator
central para a Governanga de TI. Bowen, Cheung e Rohde (2007) exploram os fatores
influenciadores na concepcdo de um modelo efetivo de Governanga de TI, dentre os quais
destacam a Cultura Organizacional. Giampaoli, Testa e Luciano (2011) avaliam fatores da
adocdo de um modelo de Governanga de TI, abordando alguns problemas, desafios e
beneficios na adogdo e implementagdo do modelo de Governanga de TI e salientando a
relevancia da Cultura Organizacional no contexto. Tarouco e Graeml (2011) apresentam uma
caracterizacdo de modelos de Governanga de TI por empresas brasileiras, a partir da visdo de
executivos de TI.

Pereira et al. (2013) avaliam as praticas de adocao da Governanga de TI por meio de uma
perspectiva institucional, trazendo fatores coercitivos, normativos e miméticos como
determinantes do modelo de Governanca de TI. Aasi, Rusu e Han (2016) afirmam que a
Cultura Organizacional influencia no desempenho da Governanga de TI. Segundo os autores, a
cultura denominada Cla (CAMERON e QUINN, 1999) obtém maior efetividade de custos.

No entanto, a Cultura Organizacional ¢ um tema amplo e complexo em sua natureza e
formado por diversos elementos correlacionados (SCHEIN, 2004). Desde o inicio dos anos 80,
a Cultura Organizacional tém sido apontada como um dos importantes elementos de formagao
de diferentes aspectos organizacionais (DAUBER, FINK e YOLLES, 2012). Estudos afirmam
que existe uma relagdo direta e significativa entre as relacdes organizacionais e a respectiva
Cultura Organizacional, em especial nas interacdes e processos (HOFSTEDE, 2001). Peterson
(2004) avalia os processos de Governanga de T1 em nove organizagdes na Europa avaliando os
aspectos influenciadores da tomada de decisdo em TI em ambientes dindmicos, trazendo a
Cultura Organizacional como um dos aspectos relevantes. Menghua, Kang e Jinghua (2013)
trazem um novo conceito e perspectiva do relacionamento entre as areas de negocio e TI por

meio da cultura de Governanga de TI, os quais salientam que a Cultura Organizacional tem
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influenciado imperceptivelmente tanto de organizacdo sendo importante compreender a
Cultura Organizacional nos estudos de TI.

Todos estes trabalhos demonstram que Cultura Organizacional tém uma relacdo direta
com execucao pratica dos mecanismos de Governanga de TI, em virtude da influéncia na forma
de agir e pensar institucionalizados na organizagdo. Entretanto, um dos problemas mais
duradouros enfrentados pelas organizagdes refere-se a como ela deve executar a sua
Governanca de TI. Ao compreender como a Governanga de TI responde aos imperativos
ambientais e de negdcios na tomada de decisdo, nos processos e relacionamentos inter-
organizacionais, entdo sera possivel explicar como os ativos de TI podem ser mais efetivos e
gerar maior valor ao negocio (BROWN e SAMBAMURTHY, 1999). Patas, Bartenschlager e
Goeken (2011) recomendam um entendimento maior sobre a relagdo das praticas da Cultura
Organizacional com a Governanga de TI, permitindo a adogdo de mecanismos de Governanga
de TI mais adequados ao contexto de cada organiza¢do e com maiores chances da TI propiciar
valor ao negdcio. Outro aspecto enfatizado por Westermann e Hunter (2009) refere-se ao risco
que as Tecnologias da Informacdo trazem ao negdcio. Segundo os autores, entender e gerar
acoes de mitigacdo de riscos que a TI pode ocasionar ao negdcio € papel da Governanga de TI,
possibilitando identificar e agir nos pontos criticos sdo cruciais ao €xito nos negocios.

Evidéncias apontam que as organizacdes que ndo consideram as praticas da Cultura
Organizacional em suas decisdes didrias no uso da TI podem incorrer em decidir utilizar um
arranjo estrutural de tomada de decisdo (WEILL e ROSS, 2004), o qual pode ndo estar de
acordo com as manifesta¢cdes da Cultura Organizacional e com isso gerar conflitos entre os
membros da organizagdo, impedindo a efetividade deste mecanismo. A Cultura Organizacional
¢ manifestada por meio das praticas de seus elementos formadores, que ao serem plenamente
entendidos, por sua vez, expressam e revelam as caracteristicas da cultura (HOFSTEDE,
2001). Ainda neste contexto, uma empresa pode tomar decisdes com multiplos niveis de
aprovagdo, tornando o processo complexo, moroso e burocratico, podendo ser um dos valores
culturais desta empresa a simplificagdo e otimizacdo de recursos. Porém, nao sdo conhecidos
quais os elementos da Cultura Organizacional devem ser considerados na condugdo da tomada
de decisdo e qual a influéncia em cada um dos tipos de mecanismos de Governanca de TI
(ROWLANDS, DE HAES ¢ VAN GRENMERGEN, 2014) . Entender e interpretar os modelos
de Governanga de TI, bem como as suas praticas e fatores antecedentes e mediadores permite a
elaboracdo de modelos mais efetivos na obtengdo do valor do uso das Tecnologias da

Informacao (WEILL e ROSS, 2004).
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Neste sentido, ¢ oportuno e relevante entender a relacdo das manifestagdes da Cultura
Organizacional que afetam a execucdo pratica da Governanca de TI. Sendo assim, a questdo
que direciona esta pesquisa ¢: Como identificar nas praticas da Governanca de TI uma

relacio com as praticas da Cultura Organizacional?

1.3 JUSTIFICATIVA DA ESCOLHA DO TEMA

As organizacdes executam suas atividades em um ambiente competitivo, as quais sao mais
rapidas, mais turbulentas, mais globais e utilizam os ativos da TI para suportar suas atividades,
a0 mesmo tempo em que exigem uma exceléncia na relagdo custo-eficicia, bem como
flexibilidade para encontrar novas maneiras de inovar e criar valor (VAN GREMBERGEN,
2004). A Tecnologia da Informacgdo busca contribuir como o desenvolvimento dos negdcios
das empresas, por meio do uso intensivo de seus ativos que possa garantir eficacia e um
posicionamento mais estratégico (TUREL e BART, 2014) . Para uma organiza¢ao, o valor de
mercado consiste em ambos os ativos tangiveis e intangiveis. Os ativos tangiveis sdo os bens
fisicos, tais como estoque e instalagdes. Os ativos intangiveis sdo muitas vezes mais dificeis de
serem definidos os quais podem ser, por exemplo, o conhecimento, a informacdo, a reputagao
e a confianca. Diversos dos ativos mencionados podem ser apoiados fortemente pela TI. Um
desafio das organizagdes ¢ garantir que a Governancga dos ativos de TI possa evitar a destruicao
do valor organizacional. As organizagdes se concentram na implementacdo de uma estratégia
de Governanga de TI, buscando ajudar os executivos seniores das organizacdes a melhor
decidir sobre o uso dos ativos de TI por meio de estruturas decisérias e processos, como
também por meio do estabelecimento de relacdes entre a TI e as demais areas da organizacao
(DE HAES e VAN GREMBERGEN, 2009).

A tematica abordada nesta pesquisa desperta o interesse tanto no meio académico quanto
no meio organizacional, especialmente por tratar de um assunto contemporaneo, o qual ¢
destacado em diferentes artigos académicos e congressos da area de sistemas de informagao
(SIMONSSON e JOHNSON, 2005), além dos diferentes grupos de discussdo empresariais,
seminarios e workshops da area de Tecnologia da Informagao.

O principal ponto que justifica esta pesquisa estd relacionado como a busca do
entendimento dos fatores formadores das decisdes organizacionais, as quais incluem a tomada
de decisdo em TI. De acordo com Dauber, Flick e Yolles (2012), a Cultura Organizacional ¢

um dos antecedentes da estratégia organizacional, influenciando as estruturas, processos e
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operagdes da empresa. Os autores denominam como um modelo de configura¢do da Cultura
Organizacional, onde a existe uma relacdo entre a Cultura Organizacional e os processos e
estruturas decisorias. Segundo os autores, o modelo de configuracdo da Cultura Organizacional
constitui um passo importante para uma abordagem holistica e abrangente para a compreensao
dos efeitos das dindmicas culturais nas organizacdes e pode servir como uma referéncia
significativa para construir novos conhecimentos sobre os efeitos da cultura nas organizagdes.
Trazendo para o contexto da Governanga de TI nas organizagdes, percebe-se uma relagdo
importante entre a Cultura Organizacional e as decisdes do uso dos ativos de TI. Outro trabalho
o qual motivou esta pesquisa foi o trabalho de Kappos e Rivard (2008), o qual sugere trés
perspectivas sobre a influéncia da Cultura Organizacional como um moderador em diferentes
aspectos da Tecnologia da Informacao, mais precisamente sobre as estruturas e os processos de
TI.

Outros aspectos considerados sao relativos ao trabalho de Burtscher, Manwani e Remenyi
(2009), os quais apresentam um mapa conceitual da Governanca de TI, sugerindo para
pesquisas futuras a identificagdo de fatores complementares ao modelo. Sem um cuidadoso
design e implementacgdo das estruturas de Governanca de TI, as organizagdes deixam de obter
melhores resultados no uso da TI (WEILL e ROSS, 2004). Assim sendo, a principal
justificativa para a realiza¢do dessa pesquisa ¢ a importancia da identificacdo dos elementos da
Cultura Organizacional que exercem influéncia nos mecanismos Governanga de TI e, com isso,
propiciar as organizagdes critérios que auxiliem na concepgdo de seus mecanismos.

Outro fator relevante diz respeito a necessidade de pesquisas académicas exploratorias
sobre temas de relevancia para as organizagdes que tém como estratégia a Gestdo de Tl e a
adocdo de mecanismos de Governanga de TI. Em relagdo aos beneficios para o meio
académico, ¢ importante destacar que esta pesquisa foi motivada em especial pelos trabalhos
de Aasi, Rusu e Han (2014), os quais afirmam que a cultura tem varios impactos sobre as
estruturas, processos e relacionamentos da Governanga de TI. A consciéncia da importancia da
Cultura Organizacional nas decisdes da Governanca de TI deve ser considerada pela alta gestao
das organizagdes. Entretanto, os autores salientam que ha uma falta de pesquisas sobre como a
cultura pode influenciar a Governanga de TI e, particularmente, em suas estruturas e seus
processos. Os autores constataram ainda a auséncia de elementos culturais na maioria das
praticas de Governanga de TI, sugerindo pesquisas buscando identificar que areas da
Governanca de TI podem ser influenciadas pela Cultura Organizacional e como ¢ possivel
adaptar os modelos existentes de Governanga de TI com base nos fatores culturais de cada

organizagao.
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Outro trabalho o qual motivou esta pesquisa foi o trabalho de Weill e Ross (2004), os
quais destacam a importancia dos mecanismos da Governanca de TI no sentido de estimular
nas organizagdes um comportamento consistente com a missdo da organizagdo, estratégia,
valores e normas, considerando em sua execucao a Cultura Organizacional. Ainda, De Haes e
Van Grembergen (2009) salientam que a Governanca de TI deve considerar diferentes fatores
ambientais e organizacionais, tais como a cultura e seus elementos, os quais influenciam na sua

execugdo e, consequentemente, nos resultados obtidos.

1.4 OBIJETIVOS

1.4.1 Objetivo Geral

Compreender a relacdo entre as praticas da Cultura Organizacional e as praticas de

Governanca de Tecnologia da Informagao.

1.4.2 Objetivos Especificos

a) Identificar as manifesta¢des praticas da Cultura Organizacional,

b) Identificar manifestagdes praticas dos mecanismos de Governanga de TI,

c) Identificar as relagdes potenciais entre as praticas dos mecanismos de Governanca
de TI e as praticas da Cultura Organizacional;

d) Elaborar um modelo tedrico proposto das relagdes entre as praticas da Cultura
Organizacional e as praticas dos mecanismos de Governanca de TI;

e) Analisar a aplicabilidade do modelo tedrico proposto.

1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

Visando apresentar a estrutura logica da organizag¢do dos conteudos desta tese, bem como a
metodologia de pesquisa utilizada, este item apresenta os elementos e capitulos.
Primeiramente, sdo apresentados os capitulos introdutérios compostos pelo item 1.1
Delimita¢ao do Tema e Foco, 1.2 Situa¢dao Problematica, 1.3 Justificativa da Escolha do Tema,
1.4 Objetivos e, este item, 1.5 Estrutura do Trabalho. O item 2 traz os conceitos que permeiam
o desenvolvimento desta pesquisa, sendo abordados os conceitos de Governanga Corporativa,
Governanca de TI, Cultura, Cultura Organizacional e as Abordagens da Cultura Organizacional

em Sistemas de Informacgdo. O item 3 deste trabalho apresenta o modelo tedrico proposto
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inicial, como base na revisdo da literatura. O item 4 apresenta o método de pesquisa escolhido
para realizacdo desta Tese, onde ¢ apresentado o enquadramento metodologico, os
instrumentos de coleta de dados, o caso para teste do instrumento quantitativo das praticas da
Cultura Organizacional, os casos estudados, as formas de coleta de dados e as técnicas de
analise de dados escolhidas. No item 5 sdo apresentadas as analises e interpretagdes dos dados
obtidos. No item 6 ¢ apresentado o modelo tedrico final. Por fim, no item 7 sdo apresentadas as
consideragoes finais do estudo, contendo a sintese dos resultados, contribuigdes do estudo,

limitagdes da pesquisa e recomendagdes para pesquisas futuras.
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2 A GOVERNANCA DE TI E A CULTURA ORGANIZACIONAL

Este capitulo apresenta a revisdo da literatura pertinente ao tema em estudo e que serviu

de sustentacao neste estudo.

2.1 A GOVERNANCA ORGANIZACIONAL

O termo Governanga deriva de Governo podendo ter diferentes interpretacdes. Segundo
Garcia (2005), Governanga ¢ a maneira pela qual o poder ¢ exercido na administragdo dos
recursos sociais e econdmicos de um pais visando o desenvolvimento, ¢ a capacidade dos
governos de planejar, formular e programar politicas e cumprir fungdes. O termo Governanga
pode ser interpretado como o 6rgdo de soberania ao qual cabe a conduc¢do administrativa geral
de um pais ou organizacdo, sendo a entidade superior da administracdo publica, ou ainda pode
ser entendida como medidas adotadas pelo Governo de uma Nagdo para governar o pais em
questdo (TRICKER, 2015). Ainda conforme Tricker (2015) a Governanga pode ser exercida
em um pais, organizacdo com ou sem fins lucrativos e grupos sociais estabelecidos com
propdsitos comuns, sendo os seus principios validos independentemente do seus objetivos.
Atualmente os principios sdo aplicados em empresas ao redor do mundo visando estabelecer
maior transparéncia e responsabilidade as organizacdes.

A medida que as organizagdes crescem torna-se necessario que os proprietarios
deleguem o controle das operacdes a profissionais remunerados para que estes conduzam a
gestdo na empresa. Este principio levou a chamada Teoria da Agéncia, cuja investigagdo
originou-se dos trabalhos de Adolph Berle e Gardiner Means, por meio do livro The modern
Corporations and Private Propety publicado em 1932, o qual aborda a relevancia da criacao de
mecanismos que garantam um controle dos proprietarios nas decisdes da empresa (BERLE e
MEANS, 1984). Este foi um dos principais marcos para a Governanga Corporativa.

Todavia, o termo Governanca Corporativa ou Organizacional foi introduzido somente
no inicio da década de 1990 nos paises desenvolvidos, com o propdsito de definir as regras que
regem o relacionamento dentro das organizacdes e de aprofundar o conhecimento das partes
interessadas das condi¢des que garantem um Estado eficiente (GARCIA, 2005). A principal
inten¢do foi de transferir a atencdo das implicacdes estritamente econdmicas da acdo estatal

para uma visdo mais abrangente, envolvendo as dimensdes sociais e politicas da gestdo publica
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(CORREIA e AMARAL, 2006). Estas premissas foram transpostas para o ambiente
organizacional a fim de proteger os interesses das partes interessadas pelo sucesso de uma
empresa.

Existem diversas definicdes sobre Governanga Organizacional ou Governanga
Corporativa. Entretanto, os conceitos ndo demonstram diferengas significativas quando
aplicados no ambiente organizacional. Segundo Cadbury (1992), a Governanga Corporativa ¢ o
sistema pelo qual as sociedades sdo dirigidas e controladas, definidos pelos conselhos de
administracdo os quais sdo responsaveis pela gestdo de suas empresas e o papel dos acionistas.
Entre suas funcdes esta a de nomear os administradores e auditores, a fim de certificar-se de
que existam estruturas adequadas na empresa para garantir os interesses dos acionistas. As
responsabilidades dos diretores incluem o estabelecimento de objetivos estratégicos da
empresa, proporcionando a lideranga para coloca-los em pratica, fiscalizar a gestdo dos
negocios e a elaboracdo de relatorios para os acionistas. As agdes do Conselho de
Administragdo estdo sujeitos a disposi¢des legislativas, regulamentares e dos acionistas em
assembleia geral.

Segundo o IBGC (2013), a Governanga Corporativa ¢ a relagdo entre os gestores das
empresas, diretores e acionistas e as instituicdes que poupam e investem o seu capital para
obter um retorno, atribuindo ao Conselho de Administracdo a responsabilidade pela busca de
objetivos corporativos € que a propria corporagdo estd em conformidade com a Lei e os
regulamentos do Governo. A Governanga Corporativa ¢ um elemento-chave na melhoria da
eficiéncia e crescimento econdémico, bem como aumenta a confianga dos investidores,
envolvendo um conjunto de relacdes entre a gestdo de uma empresa, seu Conselho de
Administragdo, seus acionistas e outras partes interessadas. A Governanca Corporativa também
fornece uma estrutura por meio da qual os objetivos da empresa sdo definidos, e os meios de
atingir esses objetivos e de monitorar o seu desempenho, estabelecendo como as organizacdes
sdo dirigidas, monitoradas e incentivadas com o envolvimento dos seguintes stakeholders:
proprietarios, Conselho de Administragdo, Diretoria e 6érgaos de controle (IBGC, 2013).

As boas praticas de Governanga Corporativa convertem principios em recomendacdes
objetivas, alinhando interesses com a finalidade de preservar e otimizar o valor da organizagao,
facilitando seu acesso a recursos e contribuindo para sua longevidade. Segundo o
OCDE(2004), estas boas praticas devem oferecer incentivos adequados para a Diretoria e para
o Conselho de Administracdo da organizacdo para alcancar os objetivos que sejam do interesse
da empresa e de seus acionistas e deve facilitar o acompanhamento das agdes e resultados

organizacionais. A presenca de um sistema eficaz dentro de uma empresa individual e por meio



26

de uma economia como um todo, ajuda a proporcionar um grau de confianca necessario para o
bom funcionamento de uma economia de mercado. Como resultado, o custo do capital ¢ menor
e as empresas sdo incentivadas a usar os recursos de forma mais eficiente, apoiando assim o
crescimento (GARCIA, 2005).

Em uma visdo mais ampliada, a Governanga Corporativa inclui toda a estrutura que a
organiza¢do possui na tomada de decisdo, a qual abrange ndo s6 os direitos de controle dos
acionistas, mas também as cldusulas contratuais e os poderes de insolvéncia dos detentores de
dividas, os compromissos assumidos com funcionarios, clientes e fornecedores, os
regulamentos emitidos por agéncias governamentais, € os estatutos promulgados por 6rgaos
governamentais Estatais de controle de cada pais na qual a organizagdo esta presente. Além
disso, sdo incluidas as decisdes da empresa as quais sdo afetadas pelas condi¢des de
competicao nos diversos mercados em que atua, como também as normas sociais e culturais da
sociedade tendo as empresas inseridas. Todos sdo relevantes, mas a andlise se tornaria tdo
difusa que corre o risco de se tornar inutil, bem como ilimitada (TRICKER, 2015).

De acordo com Tricker (2015), os principios estabelecidos pela Organizacdo para
Cooperagao e Desenvolvimento Econdémicos (OCDE), os direitos e responsabilidades da
Governanga Corporativa sao:

a) A defini¢do dos papéis, responsabilidades, estrutura, os poderes e competéncias do
Conselho de Administragao;

b) A formacdo e o processo de determinagcdo e nomeacdes dos membros do Conselho
de Administra¢do, bem como a sua independéncia;

¢) A defini¢do e aprovagdo da estratégia organizacional;

d) O monitoramento do desempenho da Diretoria da empresa;

e) A defini¢do dos papéis e responsabilidades dos Comités e Conselhos assessorios;

f) A avaliagdo e aprovacao dos relatérios financeiros e operacionais;

g) A defini¢do e aprovacdo do ambiente gerencial (objetivos, estrutura, processos,
responsabilidades e prestacdo de contas);

h) A definicao e aprovacdo do Codigo de Conduta e da Legislacdo interna.

Os principios elementares da Governanga Corporativa, segundo OCDE (2004), sdo a
equidade, pela qual todos os acionistas devem ser tratados de forma igual, sem obterem
privilégios ou obterem vantagem propria sobre a empresa; a transparéncia, sendo obrigagao da
empresa de seus dirigentes transparecer de forma clara todos os fatos que possam interessar a
todos os acionistas, assim que a organizacdo tiver conhecimento dos mesmos; prestagdo de

contas tendo o corpo diretivo ¢ responsavel por apresentar resultados a todos os acionistas de
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seguirem os direcionamentos determinados pelo Conselho de Administragdo, além de
buscarem o melhor resultado e remuneragdo aos acionistas e conformidade, a qual determina
que as empresas hajam de acordo com as Leis e regulamentos vigentes atuam.

O Conselho de Administragdo ¢ 6rgdo supremo da organizacdo o qual representa os
interesses dos acionistas a fim de proteger o patrimoénio da empresa e maximizar o retorno dos
investimento dos acionistas, agregando valor ao negécio. No Brasil, segundo Alvares,
Giacometti e Gusso (2008), a Comissao de Valores Mobilidrios (CVM), 6rgdo regulador do
mercado de agdes, determina que as empresa de capital aberto e que operam na Bolsa de
Valores no Brasil, devem estabelecer seus Conselhos de Administragdo, segundo os principios
da OCDE. Ainda, segundo o IBGC (2013), as boas praticas e principios de Governanga
Corporativa aplicam-se a qualquer tipo de organizacdo, independente do seu tamanho,
provendo direcionamento estratégico e assegurando que os objetivos, riscos € recursos
corporativos sejam efetivamente gerenciados.

De acordo com Tricker (2015), existem diferengas entre os modelos de Governanga
Corporativa adotados pelas organizagdes ao redor do globo. Entre os modelos existentes, os
mais destacados sdo:

a) Modelo Externo ou Anglo-Saxao: este modelo ¢ adotado por organizacdes de origem
no Reino Unido ou nos Estados Unidos, também caracterizadas como empresas baseadas no
mercado. Neste modelo, em geral, os investidores sdo em grande nimero e estdo dispersos
existindo um sistema de divulgagdo das acdes e relatdrios para acompanhamento dos
acionistas. As proporcionalidades das agdes sdo representadas por uma percentagem elevada de
ativos financeiros, existindo regras rigidas de negociacdo no mercado de agdes. Outra
caracteristica ¢ a elevada fragmentacdo da propriedade o que, por vezes, exige uma atuagao
maior dos orgdos reguladores estatais;

b) Modelo Interno ou Europeu/Asidtico: este modelo tem como caracteristicas
principais, o senso de propriedade e da realizagdo do controle por um grupo coeso e
identificavel. O grupo de acionistas, em geral, ¢ formado por grupos familiares, grupos de
empresas associadas, aliados de negdcios ou de segmentos industriais complementares, bancos
ou grupos de investidores com relacionamentos. Neste modelo existe pouca participa¢do de
fundos de pensdes, fundos mutuos ou empresas de investimentos. Além disso, existe uma troca
de informacdes entre os acionistas visando manter o controle das a¢des e para que na haja uma
pulverizacdo do controle. Para isso, sdo formadas estruturas de controles paralelas, acordos
entre os acionistas, participagdes cruzadas e defini¢cao dos direitos de votos discriminatérios, a

fim de reduzir a participagdo de acionistas minoritarios;



28

¢) Modelo Familiar: neste modelo, os controladores sdao os sécios-fundadores, membros
de suas familias, ou representantes aliados, os quais exercem posi¢des nos Conselhos de
Administragdo. Neste modelo, em geral, existem complexas redes de participacdes cruzadas e
de dificil separagdo entre os acionistas e membros de clds familiares. Por vezes, as familias sdo
baseadas em conglomerados adquiridos por posi¢gdes politicas ou por capacidade de emprego.
O financiamento das acdes ¢ predominantemente baseado em bancos, existindo elevadas
barreiras de entrada e com subsidios ocultos. Neste modelo ainda, existe uma estabilidade da
propriedade de forma quase perpétua, com alto grau de reinvestimento e com investimentos a
longo prazo;

d) Modelo Isldmico : o modelo islamico ¢ baseado nas Leis do Alcordo e segue
principios religiosos para as regras organizacionais. Os controladores sdo investidores
islamicos, individuais ou coletivos, por meio de grupos de mesmos principios ideoldgicos e
religiosos. Este modelo ¢ utilizado em paises do mundo arabe e enfatizam que ndo existe um
modelo tnico de boa Governanga Corporativa, mas existem principios os quais devem ser
seguidos. Este principios ndo tém por objetivo proporcionar descricdes detalhadas e ndo
seguem a legislacdo nacional. Estes principios de natureza evolutiva devem ser revistos a luz
de mudangas significativas ou de uma andlise circunstancial. Entre os principais principios
destacam-se que todos devem cumprir as suas obrigagdes, ndo se deve trair a confianca de
Deus e do apostolo e ndo desviar as coisas que lhe foram confiadas e ndo consumir a sua
propriedade pela sua vaidade. Estes principios remetem indiretamente aos principios da
Governanca Corporativa ditos pela OCDE, os quais garantem equidade, transparéncia e
prestacao de contas.

Organizacdes com um elevado nivel de Governanga Corporativa tém a percepcao de
um menor risco do seu negdcio, tendo em vista os controles e boas praticas implementadas,
influenciando positivamente a valorizacdo e a liquidez de suas acdes. Esta percepcao deriva
dos direitos concedidos aos acionistas e da reducdo na assimetria das informagdes entre
organizagdes ¢ mercado (SANTANA et al., 2006). Em paises desenvolvidos o foco principal
da Governanga Corporativa ¢ a formacao dos conselhos de administracdo, porém isto ocorre
somente porque inumeros outros pontos atingiram alto nivel de desenvolvimento, afirma
Lameira (2001). Para incentivar a adog¢do das boas praticas de Governanga Corporativa no
Brasil, a Bovespa criou o Novo Mercado, baseado no Neuer Markt da Alemanha, tendo como
principais caracteristicas: contratos privados que favorecem os acionistas minoritarios,
divulgacdo de informagdes em padrdes internacionais, conflitos entre acionistas minoritarios e

majoritarios os quais sdo resolvidos por uma instancia de arbitragem, entre outros (OCDE,
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2004). Segundo Silva (2005), o Governo brasileiro, por sua vez, oferece alguns incentivos para
as empresas com agdes listadas no Novo Mercado da Bovespa: crédito oficial, prazo de
pagamento maior e custo financeiro menor.

Com o aumento da importancia da Governanga Corporativa nas organizac¢des, modelos
foram desenvolvidos para tentar garantir que seus objetivos fossem alcangados com sucesso,
entre os quais se destaca o modelo proposto pelo COSO (Committee of Sponsoring
Organisations of the Treadway Commission). O COSO ¢ uma entidade sem fins lucrativos
dedicada a efetividade dos controles e da Governanga Corporativa nas organizacgdes. Teve sua
origem apdés a publicagdo de um trabalho intitulado Internal Control — an Integrated
Framework (COSO, 1992), desenvolvido pela Comissdo Nacional sobre Fraudes em Relatorios
Financeiros (Nacional Commission on Fraudulent Financial) nos Estados Unidos.

Os membros que compdem o COSO sdo representantes dos contadores, da industria, de
empresas de investimento e da bolsa de valores de New York que reunem-se anualmente para
propor melhorias no COSO. Segundo Barbosa, Specchio e Pugliesi (1999), o COSO busca
identificar os objetivos dos negocios das organizagdes e definir seus controles internos, assim
como seus componentes, para fornecer critérios de avaliagdo para os sistemas de controle.

O COSO define controle interno como um processo que deve garantir com seguranga
que os seguintes objetivos empresariais sejam alcancados: efetividade e eficiéncia operacional,
veracidade das informacgdes financeiras e a obediéncia as leis e normas locais (compliance). O
controle interno ¢ composto de cinco elementos que estdo inter-relacionados, e devem estar
funcionando adequadamente relacionados aos objetivos empresariais para que o sistema de
controle interno seja efetivo. O primeiro elemento refere-se ao controle do ambiente na qual a
organizagdo esta inserida. O segundo elemento refere-se a identificagcdo dos riscos aos quais a
organizagdo estd exposta. Em terceiro estd o controle das atividades que sdo exercidas dentro
da empresa. O quarto elemento refere-se as informacdes utilizadas e a comunicacdo e
transmissdo destas informacgdes. Por fim, o monitoramento refere-se aos pontos de controle
para verificar se o andamento dos demais elementos estdo sendo exercidos (BARBOSA,
SPECCHIO e PUGLIESI, 1999). Os principios que regem o modelo proposto pelo COSO esta
relacionado aos processos de tomada de decisdo, a estrutura organizacional e aos critérios aos
quais estes elementos devem tomar como base, representados em trés dimensdes conforme a

Figura 1:
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Figura 1: Modelo do COSO
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Fonte: Tricker (2015)

E recomendado pelo COSO que os relatorios anuais das organizagdes sejam assinados
pelos seus respectivos CEOs e CFOs. Recomenda-se esta pratica para que estas pessoas
assumam publicamente a responsabilidade pelo sistema de controles internos. O modelo do
COSO orienta para que nestes relatorios constem informagdes como: responsabilidades da alta
administracdo, limitagdes do sistema de controles internos, deficiéncias encontradas
relacionadas as agdes executadas para corrigi-las e discussdo de topicos especificos (Comités
de Auditoria, Codigo de Etica, delegagio de responsabilidades, dentre outros). O modelo
também pode ser utilizada em auditorias internas a fim de criar controles estratégicos, taticos e
operacionais.

De acordo com Tricker (2015), existem ativos organizacionais 0os quais a boa
Governanga Corporativa deve proteger e incrementar o valor do negdcio por meio do uso
eficiente destes ativos. Estes ativos podem ser classificados em:

a) Ativos Sociais: composto por funciondrios, funcionarios indiretos, habilidades
existentes, treinamentos e capainformagdes para incremento do valor humano e o
desenvolvimento das competéncias dos individuos. Além disso, incluem as relagdes com a
sociedade na qual a empresa esta inserida;

b) Ativos Financeiros: refere-se ao capital financeiro da empresa, por meio dos seus

investimentos e do fluxo de caixa;

c) Ativos Fisicos: formado pelos ativos tangiveis de operacao da organizacao, tais como

prédios e equipamentos;

d) Ativos de Propriedade Intelectual: relacionado com as patentes de produtos e

servigos, know-how existente e direitos autorais;

e) Ativos de Relacionamento: refere-se a reputagdo perante os clientes e usuarios das

unidades de negocio, dos fornecedores e dos agentes reguladores;

f) Ativos de Informagao: refere-se aos dados digitalizados, da informagao existente e da
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sua transmissdo, armazenamento, e protecdo, dos sistemas de produ¢do da informacao e do
conhecimento sobre seus clientes.

Conforme Tricker (2015), este tltimo ativo t€ém tomado muita atengdo das organizagdes
e, em especial pela sua relevancia e potencial impacto organizacional. De acordo com Ross,
Weill e Robertson (2006), as empresas que tomam as decisdes corretas sobre quais processos
informatizar para poder executa-los de modo eficiente e confidvel, sdo mais produtivas,
conseguem obter um retorno maior dos seus investimentos e tém mais sucesso nas suas
iniciativas estratégicas. Isso faz sentido na medida em que ndo sdo os computadores que fazem
a diferenga dentro das organizacdes, mas sim a forma como eles sdo utilizados
(STRASSMANN, 1997). As decisdes precisam ser tomadas rapida e precisamente. Os custos
das novas tecnologias sdo elevados e sua obsolescéncia ¢ acelerada. Cada vez mais as
operagdes empresariais sdo dependentes da TI e portanto, diferentes situagdes combinadas
aumentam os riscos que TI pode trazer para o nego6cio. Desta maneira, os riscos que TI
representa para a continuidade do negdcio devem ser mitigados e contingenciados por meio de
processos de Governanga de TI (WESTERMAN e HUNTER, 2008).

De acordo com a OCDE (2004), a Governanga Corporativa estabelece um conjunto de
relacdes entre a gestdo de uma empresa, seu conselho de administracdo, seus acionistas, e
outras partes interessadas no sucesso da organizagdo. A Governanga Corporativa, além disso, ¢
definida como algo que proporciona estrutura para determinar os objetivos da organizagdo e
monitoramento de desempenho para garantir que os objetivos sdo determinados. Dentro de
alguns paises, ¢ legal e recomendavel ter a participacdo de membros adicionais no Conselho
de Administracdo das empresas, cujo objetivo ¢ proteger e ampliar a transparéncia para os
acionistas e outras partes interessadas, tais como funcionarios, clientes e credores. A
implementagdo destes principios de Governanga torna possivel garantir uma maior eficacia na
tomada de decisdo e controle dos processos organizacionais (GREWAL e KNUTSSON, 2005).
Devido a sua relevancia no contexto empresarial, os ativos de informagdo exigem uma forma
de garantir que suas decisdes sejam tomadas conforme os principios da governanga

corporativa. Como resposta a este desafio, surge a Governanca de TIL.

2.2 A GOVERNANCA DE TI

O tema Governanga de TI, derivado da governanga corporativa, surgiu na literatura da area
de sistemas de informacdo no inicio da década de 90 sendo conceituado de duas maneiras
(LOH, 1993). Na primeira, o termo tem sido tradicionalmente usado para descrever como a TI

media ou governa as relagdes de negocio baseada em uma rede de TI. A segunda maneira, mais
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abrangente, abarca escolhas de mecanismos estruturais como joint ventures, contratos de longo
prazo e parcerias que sdo usadas para obter as capacidades requeridas de TI. Esses conceitos
iniciais sdo focados em elementos estruturais da TI.

Entretanto, a defini¢do de Governanca de TI ¢ mais abrangente do que a énfase na
estrutura, possuindo uma énfase também nos processos (BOWEN, CHEUNG e ROHDE,
2007). Sendo assim, a Governanga de TI ¢ definida como uma responsabilidade dos executivos
e da dire¢do, constituida pela lideranga, estruturas organizacionais e processos que garantem a
sustentabilidade da TI da organizacdo, e que se estende para os objetivos e estratégias
empresariais (ISACA, 2015). De acordo com Luciano e Wiedenhoft (2015), pode-se entender
Governanga de TI sob trés enfoques. O primeiro se refere a conformidade, no sentido de regras
externas a empresa, com as quais uma organizagdo precisa estar conforme para manter ou
ampliar uma condi¢do que seja fundamental a sua operagdo, com foco na responsabilidade
dessa organizagdo e nas garantias oferecidas. O segundo ¢ o desempenho, no sentido da criagao
de mecanismos que promovam a melhor tomada de decisdo acerca de TI, de forma alinhada as
estratégias organizacionais, com foco na utilizagdo de recursos e na criagdo de valor. O terceiro
enfoque ¢ o comportamental, buscando estabelecer e manter comportamentos desejaveis no
uso da TI, com foco na perenidade da organizagdo e no atendimento de seu papel social.

Lunardi ef al. (2014), constataram que as empresas que adotaram praticas de governanca de
TI melhoraram seu desempenho quando comparando-as ao grupo controle, particularmente em
relagdo a rentabilidade. Nesta abordagem ainda, Wu, Straub e Liang (2015) afirmam existir
uma ligagdo positiva, significativa e impactante entre os mecanismos de Governanga de TI e
alinhamento estratégico e entre o alinhamento estratégico e o desempenho organizacional. Os
autores também apontam que o efeito dos mecanismos de Governanga de TI no desempenho da
organizagdo ¢ inteiramente mediado pelo alinhamento estratégico.

Uma efetiva Governanga de TI contribui para que os investimentos em TI forne¢cam valor
para o negoécio e minimizem os riscos associados a implementacio de TI (VAN
GREMBERGEN, 2004). Além disso, a Governanga de TI impacta em como a TI é gerenciada
dentro das organizagdes (SOHAL e FITZPATRICK, 2002). Cabe ressaltar que existe uma
diferenga entre a gestdo e a Governanga de TI. Segundo Peterson (2004), a primeira possui
uma énfase no fornecimento interno de servigos e produtos de TI, e no gerenciamento das
operagdes atuais da organiza¢do. Enquanto a segunda, ¢ mais ampla e se concentra na
execucao e transformacao da TI para atender as demandas do negocio.

Segundo Calder (2005), somente no inicio do século XXI, apds diversos fatos relevantes na

economia mundial e nas organizacdes, ¢ que a Governanga de TI passou a ser largamente
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adotada nas empresas. Os fatos relevantes que trouxeram novamente este tema para a pauta dos
executivos foram:

a) Bug do milénio — problema do final do século XX relativo a antigos sistemas que

interpretavam datas com apenas dois digitos no ano e especulava-se que, na virada de 1999

para 2000, os sistemas passariam a interpretar o ano como 00, ou seja, 1900;

b) Bolha da internet — frenesi de investimentos especulativos em empresas pontoCom

(como eram chamadas as empresas que exploravam produtos ou servigos na internet) que

acabou supervalorizando empresas que jamais dariam lucro. Isto até o mercado perceber o

engano e muitas destas empresas fecharem e diversos investidores perderem muito

dinheiro;

c) SOX ou Sarbannes-Oxley — Lei resultante dos escandalos financeiros em grandes

empresas estadunidenses no ano de 2001 que geraram uma onda de desconfianca nos

investidores.

Para ser capaz de criar um entendimento de Governanga de TI e seu papel dentro de

uma organizagdo, ¢ necessario olhar com uma visdo diferenciada, por meio da relagdo com a
Governanga Corporativa. Com o propdsito de melhor interpretar a relacdo entre a Governanga
Corporativa e a Governanga de TI, Weill e Ross (2004) elaboraram uma esquema explicativo
apresentado na Figura 2, na qual sdo apresentadas as areas de escopo e de responsabilidade,
bem como os seus ativos chave, o escopo da Governanga de TI é demarcado em cinza,

destacando as areas e estruturas dentro da Governanga Corporativa:

Figura 2: Ligacdo entre a Governanga Corporativa e a Governanga de TI
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Fonte: Weill e Ross (2004)

Pode-se constatar no topo da Figura as relagdes entre o Conselho de Administragdo e as
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partes interessadas no sucesso da organiza¢cdo, bem como as suas principais atribuigcdes. A
equipe executiva sénior ¢ contratada pelo Conselho de Administragdo, tal como o Presidente
ou Chief Executive Officer (CEO), bem como os demais membros diretivos, cuja missdo ¢
formular estratégias e garantir comportamentos desejaveis por toda a organizagcao. Em relacao
a TT, Weill e Ross (2004) entendem a estratégia de TI como um conjunto de opg¢des e salientam
a relevancia para a definicdo de uma posicao valiosa e unica que gera valor para a empresa.
Segundo o conceito de Governanga de TI de Weill e Ross (2004), os comportamentos
desejaveis incorporam as crengas € a cultura da organizagdo, as quais sdo expressas por meio
da estratégia organizacional, declaracdo de valor, missdo, principios de negocio, rituais e
estruturas organizacionais. Em todas as empresas o comportamento desejavel ¢ diferente, mas
deve ser claramente definido pelo fato de constituir a chave para conseguir uma
governabilidade efetiva.

Tiwana, Konsynski e Venkatraman (2014) buscam expandir o alcance das pesquisas
sobre a relagdo entre Governanga Corporativa e Governanga de TI por meio de uma abordagem
ndo tradicional da logica da organizagdo, mas sim por meio de uma andlise da relacdo
simbiotica entre a TI e a governanga organizacional, buscando fomentar o desenvolvimento de
novas discussdes na interface de TI e governanca organizacional. Para tanto, os autores
propuseram uma visdo em trés dimensdes, formando um cubo estrutural, de forma que cada
dimensdo busca explicar uma questdo da relacdo entre Governanca de TI e Governanga

Corporativa, conforme mostra a Figura 3.
Figura 3: Cubo da Governanga de TI
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Fonte: Adaptado de Tiwana, Konsynski e Venkatraman (2014)

Tendo em vista que o estudo encontra-se em desenvolvimento, as células sombreadas
representam o conhecimento disciplinar da Governanga de TI existente e os numeros

circulados representam as contribuigdes dos artigos obtidos que sustentam a construg¢do
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multidimensional do cubo e as células restantes representam territorios sendo que a teoria ainda
¢ inexplorada.

Contudo, um estudo feito por Weill e Ross (2004) demonstra que os gerentes em
posicdes de lideranca, muitas vezes ndo conseguem descrever a sua propria Governanga de TI.
A Governanga de TI em uma organizacdo ndo ¢ uma atividade isolada e deve ser parte
integrante das organizagdes e integrada a outras fun¢des de governanga, devendo sustentar e
ampliar as estratégias e negocios (ISACA, 2015). O objetivo da Governanga de TI dentro da
organizacdo ¢ identificar as decisdes fundamentais que devem ser tomadas dentro da
organizagdo e descobrir quem ¢ o melhor participante para tomar essas decisoes. A tarefa ndo ¢
concentrar na tomada de decisdo didria feita dentro da organizagdo, o que torna possivel
observar a organizagdo de outro nivel. Todas as decisdes de TI que sdo feitas dentro de uma
organizagdo precisam ser gerenciadas e este ¢ o papel da Governanca de TI (GREWAL e
KNUTSSON, 2005). Os processos de Governanca de TI funcionando adequadamente tendem a
distribuir a tomada de decisdes para as pessoas que tém as melhores condi¢cdes de entender as
necessidades da empresa e as suas implicagdes (WEILL e ROSS, 2004).

Van Grembergen (2004) compara as principais definicdes de Governanca de TI e
conclui que, embora existam algumas diferencas entre elas, todas se concentram nas mesmas
questdes, tais como a vinculacdo de negécios e de TI. Segundo ISACA (2015), a Governanga
de TI ¢ a responsabilidade da alta administracdo e do corpo executivo da organizagdo e ¢ parte
integrante da governanga corporativa e consiste de lideranca, estruturas e processos
organizacionais para assegurar que a organizacdo sustente e estenda suas estratégias e
objetivos. De acordo com Van Grembergen (2004), a Governanga de TI é a capacidade
organizacional exercida pela alta administrag¢do, pelos corpo executivo e pela gestdo de TI para
controlar a formulacdo e implementagao da estratégia de TI e o caminho para assegurar a fusao
do negocio e TI. Todavia, a definicdo dada por Weill e Ross (2004) da Governanga de TI ndo ¢
semelhante as defini¢des anteriores, abordando a questdo decisoria e de responsabilidade
interna da propria TI, ndo referindo-se diretamente ao negdcio: "Especificar os direitos de
decisdo e de prestagdo de contas para encorajar um comportamento desejavel no uso de TI"
(WEILL e ROSS, 2004, p.8).

Oltsik (2003) tem outra defini¢do de Governanca de TI, a qual é considerada como um
conjunto de politicas, processos e procedimentos de suporte que tudo que a TI faz. Uma parte
importante da Governanca de TI ¢ eliminar problemas em TI, tais como prazos do projeto ndo
atendidos, custo de erros, tempos de indisponibilidades imprevisto e fragilidades de seguranca,

entre outros. O objetivo da Governancga de TI ¢ certificar-se que a TI esta alinhada com o resto



36

da empresa, por meio do uso responsavel dos recursos de TI, os quais devem apoiar a
organizacdo para maximizar os objetivos de negocio e explorar novas possibilidades,
gerenciando os riscos potenciais e entregando maior valor aos acionistas (VAN
GREMBERGEN, 2004). A estrutura de Governanca de TI, de acordo com o ISACA (2015) ¢

mostrada na Figura 4.

Figura 4: Esquema ilustrativo da estrutura de Governanga de TI

GOVERNANCA

Fonte: ISACA (2015)

Para tornar possivel a integra¢ao de TI na organizagdo, é necessario que os membros da
alta administracdo participem da formulacdo das estratégias de TI e que todos os executivos
estejam envolvidos na Governanga de TI. As estruturas organizacionais devem ser fornecidas
pelo Chief Executive Officer (CEO) para apoiar a implementacdo das estratégias de TI
(GREWAL e KNUTSON, 2005). Também ¢ importante que o responsavel por TI dentro da
organizacdo, em sua maioria representado pelo Chief Information Officer (CIO), esteja
orientado e compreenda os negdcios da empresa para ser capaz de fornecer uma ponte entre a
TI e o negdcio (ISACA, 2015). Uma Governanga de TI eficaz deve abordar as seguintes
questoes (WEILL e ROSS, 2004):

a) Quais decisdes devem ser tomadas para assegurar uma gestao eficaz e uso de TI?

b) Quem deve tomar estas decisdes?

¢) Como ¢ que essas decisdes devem ser tomadas e monitoradas?

Segundo Willcocks, Feeny e Olson (2006), uma organizacao tem de responder quatro
questdes-chave antes de adotar a Governanga de TI: por qué, o qué, como e quando. A resposta
para a primeira pergunta deve explicar os beneficios com a implementacdo de Governanga de
TI. A segunda pergunta, em geral, ¢ respondida pelo fato de que a Governanca de TI contribui
para o alinhamento da estratégia corporativa e de TI. A terceira pergunta ¢ ainda mais dificil de

responder do que a segunda. Entre outras coisas, a resposta de como deve garantir que a
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Governanca de TI ndo se transforme em uma separacdo ou segregacdo da darea de TL
Ferramentas como gestdo de riscos do portfolio de TI, gestdo baseada em indicadores e
gerenciamento de mudangas podem ser utilizadas a fim de auxiliar na Governanga de TI e
permitir maior visdo compartilhada e consequentemente um engajamento com o negocio. A
ultima pergunta refere-se ao momento adequado para adotar. Segundo Willcocks, Feeny e
Olson (2006) as empresas devem adotar algum mecanismo de Governanca de TI na maior
brevidade, tendo em vista os ganhos que ela pode trazer para a organizagao.

Uma das questdes organizacionais ¢ “por que a Governanga de TI ¢ necessaria 7. A
Governanca de TI ¢ necessaria pois as empresas gastam muito dinheiro com TI (HUNTER e
WESTERMAN, 2009). Anualmente as empresas gastam em média, mais de 4,2% das receitas
em ativos de Tecnologia da Informagdo, incluido os valores org¢ados e os custos ocultos. Por
isso requer muito trabalho, tempo e atengdo (WEILL e WOODHAM, 2002). Assim, existem
algumas razdes pelas quais uma organizacdo deve tentar implementar um modelo de
Governanga de TI eficaz, pois um bom modelo de Governanga compensa (WEILL e ROSS,
2004): um estudo demonstrou que as empresas que tiveram bom desempenho em sua
Governanga de TI obtiveram 20% a mais de retorno sobre os ativos (ROA) do que as empresas
semelhantes com a mesma estratégia, mas com Governanga de TI ineficaz.

Segundo Hunter e Westermann (2009) a TI ¢ percebida por alguns executivos como
cara e, portanto, ¢ importante se concentrar na correta decisdo de aplicagdo dos investimentos
em TI. Em muitas empresas os investimentos em TI devem exceder 50% do capital total que ¢
investido (WEILL e ROSS, 2004). Além destes fatores, um modelo de Governanga de TI
eficaz evita ou minimiza os custos ocultos de TI. Cada vez mais os planos de investimentos em
TI estdo sendo feitos por toda a organizagdo e ndo apenas pela area de TI. O desenvolvimento
de novas tecnologias estd criando novas oportunidades de negdcios e, como consequéncia,
novas ameagas ou riscos (HUNTER e WESTERMANN, 2009). Se as empresas devem ser
capazes de responder rapido o suficiente as mudangas de mercado, elas precisam de uma
infraestrutura flexivel.

Esta infraestrutura tem que ser rentavel, atender as necessidades de negécios de hoje e
ser flexivel, a fim de ser capaz de suportar os novos negdcios. Um modelo de Governanga de
TI ¢é executado de forma diferente em diferentes empresas lideres em seus segmentos. E
comum que as areas de negocio de empresas lideres fagam uma pressdo para que sejam cada
vez mais transparentes as decisdes de TI, tais como a ado¢do de uma determinada tecnologia
eficientemente comprovada sem um apelo de inovagdo versus adotar uma tecnologia

recentemente liberada ao mercado (VAN GREMBERGEN, 2004). Nfuka e Rusu (2011)
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analisaram os fatores criticos de sucesso na implementagdo de uma Governanca de TI,
sugerindo que o sucesso do gerenciamento da comunicacdo interna das diretrizes e metas
depende da Cultura Organizacional.

No Brasil, a Governanga de TI tem sido foco de atencao dos presidentes e executivos da
alta administragdo das empresas na busca de melhor assertividade das decisdes sobre seus
ativos, em especial o segmento de servigos financeiros (LUNARDI et al., 2014). Segundo os
autores, existem diferentes mecanismos adotados nas organizagdes, porém existe uma
preocupagdo maior com a forma do que com o resultado do uso destes mecanismos.
Wiedenhoft e Klein (2014) afirmam que os mecanismos adotados sdo normativos ou

prescritivos, ndo observando a adaptagao cultural nacional ou organizacional.

2.2.1 A Gestao e a Governanca de TI

Um dos pontos importantes a ser detectado ¢ a diferenca entre a Governanca de TI e
Gestao de TI, pois nem sempre ¢ clara. Weill e Ross (2004) afirmam que a Governanga
determina quem deve tomar decisdes e gestdo € o processo de criagdo e implementacdao das
decisdes. Conforme Peterson (2004) a gestdo de TI ¢ focada no fornecimento interno eficaz dos
servicos e produtos de TI e na gestdo das operagdes de TI usuais. A responsabilidade na
Governanca de TI ¢ muito mais ampla do que gestdo de TI e estd focada em realizar e
transformar a TI da organizacdo para melhor atender o presente e o futuro, nas demandas do
negocio (internas) e aos clientes empresariais (externas). A diferenga entre a Governanga de TI

e a gestdo de TI, de acordo com Van Grembergen (2004), encontra-se ilustrada na Figura 5.

Figura 5: Diferenga entre Governanga de TI e Gerenciamento de TI

Orientagdo ao Negdcio
t

Externo L >

Interno

Gerenciamento  \==------
de Tl

> Orientagdo ao tempo
Presente Futuro

Fonte: Van Grembergen (2004)

Como visto, um modelo de Governanga de TI ¢ composto de regras e responsabilidades
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diferentes para cada organizagdo. A defini¢do clara e inequivoca na definicdo de papéis e
responsabilidades das partes envolvidas ¢ crucial condi¢do para uma estrutura de Governanga
de TI eficaz. E de responsabilidade do Conselho de Administracio e da gestio executiva
comunicar estes papéis e responsabilidades, para esclarecer e garantir que sejam
compreendidos em toda a organizacdo (ISACA, 2015). Isto implica dizer que a
responsabilidade ndo ¢ apenas dos CIOs ou gestores de TI das empresas, mesmo que, por
vezes, os executivos das empresas e os gerentes de negdcio assumam que o responsavel da
Governanca de TI ¢ o CIO (VAN GREMBERGEN, 2004).

Para ter um modelo de Governanca de TI eficaz € necessario ter os varios intervenientes
compartilhando a responsabilidade, pois ndo ¢ suficiente o envolvimento do CIO e outros
executivos de TI; é necessario que a gestdo de negocios entenda e participe ativamente da
gestao de TI (VAN GREMBERGEN, 2004). As partes interessadas primarias e secundarias na
Governanga de TI foram descritas por Van Grembergen (2004), sendo as partes interessadas
primarias os gestores de TI, gerentes de negocios e demais gerentes executivos das empresas.
Esses grupos exercem fungdes diferentes dentro da Governanca de TI, ndo sendo necessario
para os executivos de negdcios entender as partes técnicas de TI. O seu papel ¢ monitorar a
apropriagdo de valor ao negdcio a partir do uso da TI, ao invés de compreender as capacidades
de TI. Ao reunir representantes das areas de negdcios e os responsaveis por dentro das
organizagdes ¢ possivel alcancar competéncia em negdcios, habilidades sociais e técnicas
diferentes das atuais (PETERSON, O'CALLAGHAN e RIBBERS, 2000). Como partes
interessadas secunddrias em Governanga de TI estdo os clientes, acionistas e fornecedores de
TI e de negocios. Por fim, o CEO da empresa ¢ responsavel pela execuc¢do dos planos
estratégicos e politicas que foram estabelecidos pelo Conselho de Administragdo. E a
responsabilidade do CEO garantir que ambos (CEO e CIO) participem de forma harménica no
processo de tomada de decisdo (VAN GREMBERGEN, 2004).

Conforme Kooper, Maes e Lindgreen (2011) o CIO deixou de ser parte da equipe de TI,
estando mais focado nas solugdes de negocios e, consequentemente, sendo mais aceito pelos
executivos de negocios. Tanto o CEO quanto o CIO sdo responsaveis por regularmente prover
relatérios para o Conselho de Administragdo e, de acordo com Duffy (2002), ¢ dever do
Conselho supervisionar, independente do desempenho do negdcio, a conformidade e o
andamento geral da TI. Para tanto, para ser capaz de fazer as perguntas certas e tomar as
decisdes corretas ¢ necessario que os membros do Conselho de Administragdo estejam
atualizados com os modelos de negdcios atuais, técnicas de gestdo, tecnologias e, claro, com os

potenciais riscos e beneficios associados a cada um deles (VAN GREMBERGEN, 2004).
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De acordo com o ISACA (2015), a Governanca de TI envolve uma série de atividades
para o Conselho de Administragdo e para a gestdo executiva. Eles devem ser informados sobre
o papel e o impacto da TI sobre a empresa, atribuindo responsabilidades, definindo restri¢cdes
dentro das quais operam, mensurando risco de desempenho, de gestdo e na obtengdo de
seguranga, sendo de responsabilidade do CIO informar fatos que possam colocar em risco o
valor da organizacdo. Uma das definicdes do papel do CIO na organizagdo ¢ de ser o
responsavel por fornecer a visdo de tecnologia e lideranga para desenvolver e executar as
iniciativas de TI que criam e mantém a lideranga da empresa em um ambiente de constante
mudanga em um mercado intensamente competitivo (HUNTER, 2009).

Segundo as boas praticas definidas pelo ISACA (2015), um CIO deve se reportar a um
executivo sénior funcional, por exemplo, um CEO ou para um Diretor Financeiro ou CFO.
Reich e Nelson (2003, p.23) definem as seguintes responsabilidades para um CIO: “O CIO
deve promover a TI como uma ferramenta estratégica para o crescimento dentro da
organizagdo e dirigir a estrutura de TI, definindo prioridades para a arquitetura da empresa”.
Além disso, o CIO deve agir como um consultor da estratégia de negdcios e participar na
tomada de decisdo em nivel executivo. Outra fun¢do relevante ¢ a realizagdo do planejamento
das tecnologias que auxiliam os negdcios, o que em outras palavras significa tentar vincular
negocios e tecnologia.

O CIO deve também ser responsavel pelo desenvolvimento de aplicagdes e ter a visao
das iniciativas organizacionais emergentes, bem como manter o legado. A gestdo de
infraestrutura de TI € outra responsabilidade do CIO e isso significa manter tecnologias atuais
e analisar tecnologias emergentes. A tarefa de implementar e desenvolver estratégias de
terceirizagdo de TI e sobre o papel de desenvolver relagdes entre os agentes da organizagdo e
os fornecedores de TI também estdo sob a responsabilidade do CIO. Um CIO deve fornecer
tecnologias para apoiar a melhoria da cooperagdo entre a organizagdo, fornecedores e clientes.
Também, quando se trata de satisfacdo do cliente, deve compreender e se comunicar tanto com
os clientes internos como externos para garantir que eles estdo satisfeitos. Finalmente, o CIO ¢
responsavel por garantir que os usudrios de TI obtenham a formagdo de que necessitam em
termos de TI e por fornecer as informagdes relevantes sobre TI para os executivos (VAN
GREMBERGEN, 2004).

Os CIOs de empresas lideres globais e as institui¢des de governo mudaram a percepg¢ao
da alta administragdo de uma visdo de TI sendo um centro de custo focado no aumento da
eficiéncia organizacional para um provedor de valor focado em ganhar vantagem competitiva

para a organizacdo (KUMAR, 2004). Porém, o CIO ndo ¢ o tnico responsavel pelas decisdes
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em TI dentro das organizagdes. De acordo com Weill e Ross (2004), existem cinco decisdes de
TI relacionadas em cada organizacao e estas decisdes tém conexdes entre si. As cinco areas de
decisdo sdo: principios de TI, arquitetura de TI, infraestrutura, as necessidades de aplicativos
de negdcios e investimento e priorizagdo de TI. Cada decisdo precisa de atengdo individual,
mas ¢ importante que sejam parte integrante das decisdes das demais, ndo podendo serem
tomadas de forma isolada. Weill e Ross (2004) criaram o Quadro 1 que contém as cinco

diferentes decisoes, a fim de fazer uma conexao clara entre elas:

Quadro 1: Modelo para as decisdes chave em TI

Decisdes dos principios de Tl

Declarag@es de alto nivel sobre como Tl é usada no negécio

Decisdes da Arquitetura de Tl
Organizagdo légica dos dados,
aplicagdes, e infraestrutura
capturadas em um conjunto de
politicas, relacionamentos, e
escolhas técnicas para alcangar
os desejos de negdcio e
integragdo e padronizagdo
técnica.

Decisdes da infraestrutura de Tl
Coordenagdo centralizada,
servigos de Tl compartilhados
que sdo providos pela fundagdo
de toda as capacidades de TI.

Necessidades de aplicagdes de
negécio
Especificagdo das necessidades
de negdcio para compra ou

Decisdes de priorizagdo e
investimentos em Tl
Decisdes sobre quanto e onde
serdo os investimentos em TI,
incluindo aprovagdo de projetos e
técnicas de justificativa.

desenvolvimento interno das
aplicagdes.

Fonte: Weill e Ross (2004)

Os principios de TI clarificam o objetivo da empresa para a TI e sdo colocados na parte
superior do quadro para ilustrar que estas decisdes afetardo as outras decisdes. Se os principios
de TI ndo sdo claros, dentro de uma empresa, as outras decisdes dentro das cinco areas de
decisdo relacionadas com TI, provavelmente, ndo terdo sentido (GREWAL e KNUTSSON,
2005). Os principios da Governanga de TI expressam crengas basicas da empresa sobre o seu
uso em longo prazo e fornecem diretrizes e fundamentos para o exame constante e reavaliagdo
das estratégias de TI (ROSS, WEILL e ROBERTSON, 2006). De acordo com Weill e Ross
(2004), os principios de TI devem esclarecer uma empresa sobre pelo menos trés questdes:

a) Qual ¢ o modelo de funcionamento de TI do negocio da empresa?

b) Como este modelo de TI ira apoiar o modelo operacional desejado?

¢) Como ele sera sustentado?

As respostas para a primeira e segunda questdo irdo definir como uma empresa
desenvolve e entrega os seus produtos e servicos por meio do uso da TI. Elas também
esclarecem como serdo tomadas as decisdes sobre infraestrutura e aplicagcdes no futuro. Novas
estratégias de negdcio e de aprendizagem organizacional podem surgir a partir dessas
respostas. A terceira questdo € sobre quais critérios devem ser aplicaveis aos investimentos no

ambito da organizagdo. Os investimentos podem ser financiados de forma centralizada ou
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dentro de cada unidade de negocio. Também ¢ possivel a utilizacdo de uma combinagdo destes
dois tipos de financiamento. A partir de como as decisdes sobre os investimentos serao
realizados, pode-se tomar as decisdes de forma centralizada ou em diferentes unidades de
negocio da organizacao.

Com principios definidos dentro da organizagdo ¢ mais facil obter o comprometimento
dos gestores e técnicos especialistas para segui-los. Se os principios sdo imprecisos, existe o
risco dos gestores abandonarem ou ignorarem estes principios (DAVENPORT, HAMMER e
METSISTO, 1989). Para se desenvolver os principios de TI, ¢ importante entender a Cultura
Organizacional e formar uma equipe de gestores e representantes da alta-administra¢do capaz
de elaborar tais principios (GREWAL e KNUTSSON, 2005). A composi¢cdo do grupo € o
niumero de membros, bem como a defini¢do da sustentacdo dos principios varia de empresa
para empresa. De acordo com Davenport, Hammer e Metsisto (1989) este grupo de trabalho
geralmente consiste de um punhado de pessoas com uma compreensao profunda do negdcio da
empresa e da forma como a tecnologia esta apoiando o negocio. Este grupo deve estar também
comprometido com o processo de elaboracdo destes principios, buscando agregar valor ao
negocio. Este grupo deve entender da situacdo atual e futura da organizacdo, sua cultura e sua
estratégia, ndo focando em questdes operacionais, mas percebendo a visdo dos gestores e da
alta-administrac¢do sobre a direcdo das estratégias de negocio. O processo de elaboragdo destes
principios também deve discutir questdes como riscos, autonomia e papel da TI dentro da
organizacdo (GREWAL e KNUTSSON, 2005).

Nesta mesma abordagem estd a tomada de decisdo da Governanga de TI referente a
Arquitetura de TI. Weill e Ross (2004) descrevem Arquitetura de TI como a logica da
organizagdo sobre os dados, aplicagdes, infraestrutura e, em um conjunto com as politicas,
relacionamentos e técnicas que definem como alcancar uma padronizagdo, atender aos anseios
dos técnicos de TI e das areas de negodcios. A arquitetura de TI fornece um roteiro para a
introducdo das novas tecnologias, dados e padronizacdo de processos para maximizar o0s
beneficios de negocios. A arquitetura de TI ¢ o desenho base dos recursos de TI (técnicos e
humanos), os quais devem ser entregues como servicos compartilhados confidveis por toda a
organizagdo e centralmente dirigida, geralmente gerenciada pela TI corporativa (GREWAL e
KNUTSSON, 2005).

Outro componente para tomada de decisdo da Governanga de TI, segundo Weill e Ross
(2004) refere-se a infraestrutura de TI. A finalidade da infraestrutura de TI ¢ permitir a
integracdo de informacdes e o seu compartilhamento de forma segura. Segundo Weill,

Subramani e Broadbent (2002) o objetivo da defini¢do da infraestrutura de TI ¢ a criacdo de
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um sistema unificado de componentes de TI que suporta os investimentos de longo prazo da
organizagdo. Os autores constatam que cerca de 55% do orcamento de TI das organizacdes
entre os anos de 1999 e 2001 ¢ relativo a infraestrutura de TI, portanto sendo crucial a sua
identificagdo e atencdo por parte de toda a organizacao.

Outro elemento refere-se as aplicagcdes de negdcio, as quais igualmente precisam ter a
sua tomada de decisdo, segundo os principios de TI sugeridos por Weill e Ross (2004). As
decisdes sobre aplicacdes de negdcio precisam lidar com quais aplicagdes a empresa necessita
para sustentar o negocio e gerar valor. Neste sentido, os autores salientam que existem dois
objetivos em identificar quais aplicagdes sustentam e geram valor ao negocio: a criatividade e a
disciplina. O primeiro objetivo, a criatividade, refere-se a identificagdo de novas aplicacdes
mais eficazes para entregar valor ao cliente usando TI. Estas solu¢des de aplicagdes criativas
podem gerar interessantes desafios técnicos. O outro elemento, refere-se a disciplina e esta
relacionado com uma integridade arquitetonica das aplicacdes. Isso significa que deve-se
escolher aplicagdes que se encaixam dentro do contexto da arquitetura definida pela empresa.
Por vezes, deve-se sacrificar uma aplicacdo que possui extensa funcionalidade em prol de uma
solucdo menos aderente ao negdcio e mais atualizada e eficaz. Os gerentes da empresa, com o
tempo descobriram que as solu¢des podem oferecer significativo aumento do valor comercial e
que também, com isso, serdo reduzidos os riscos técnicos e custos dos projetos de TI (WEILL
e ROSS, 2004).

Como ultimo elemento de tomada de decisdo de TI, os autores referem-se aos
investimentos de TI (WEILL e ROSS, 2004). Para tomar decisdes sobre investimentos em TI e
as suas prioridades, deve-se ter em mente trés perguntas: (1) quanto gastar?, (2) onde gastar?
(3) como conciliar as diferentes necessidades? Segundo Weill, Subramani e Broadbent (2002),
ndo ¢ incomum olhar para um comparativo da industria e os niveis de gastos para tomar esta
decisdo. Weill e Ross (2004) afirmam que as empresas bem sucedidas tém utilizado apenas
referenciais como ponto de partida para a sua tomada de decisdo sobre investimentos em TL
Todavia, ¢ importante focar o papel estratégico que a TI desempenha na organizagdo e decidir
sobre os investimentos com o objetivo de qual a tecnologia ¢ necessaria para auxiliar na
estratégia organizacional.

Para tomar decisdes sobre quais investimentos de TI devem ser feitos, uma alternativa é
a utilizagdo de um portfolio de investimentos de TI. Segundo, Maizlish e Handler (2005),
existe uma forte relagdo entre o Gerenciamento do Portfolio de TI (GPTI) e a Governanga de
TI. A GPTI é um modelo para a Governanca de TI economizar recursos financeiros da empresa

pela andlise minuciosa dos investimentos em TI e pela eliminacdo de investimentos ndo
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estratégicos e de desempenho abaixo do esperado. Dessa forma, o Portfolio de TI fornece
meios para monitorar e gerenciar todos os investimentos de TI em uma organiza¢ao de forma
que beneficios, custos e riscos de investimentos individuais possam ser avaliados para
determinar se eles estdo ou ndo contribuindo significativamente para o desempenho
organizacional. No processo de tomada de decisdo sobre os investimento em TI, deve-se levar
em consideragdo as diferentes necessidades em diferentes unidades de negdcios, mas sempre
seguindo as necessidades globais da empresa. As decisdes sobre os investimentos de TI, como
os demais elementos de decisdo, devem levar em conta os fatores organizacionais como a
estratégia da empresa, sua missdo, principios, cultura e ambiente a qual estd inserida. Neste
sentido, Weill e Ross (2004) sugerem que as organizagdes busquem adotar mecanismos de

Governanca de TI, conforme sdo vistos a seguir.

2.2.2 Mecanismos de Governanc¢a de TI

Conforme Luciano e Wiedenhoft (2014), as empresas buscam maior integracdo entre a
area de TI e as areas de negodcio. Neste contexto, os mecanismos de Governanca de TI
contribuem sobremaneira no atendimento dos objetivos que a organizagao tem para com a TI
ao mesmo tempo em que viabilizam a tomada de decisdo colegiada e a transparéncia destas
decisdes. Segundo Weill e Ross (2004), um conjunto coerente de mecanismos bem concebidos,
compreendidos e transparentes promove os comportamentos desejaveis em TI. A Governanga
de TI ¢ formada por este conjunto de arranjos e praticas associadas aos processos,
relacionamentos e estruturas de decisao (VAN GREMBERGEN, 2004).

Entdo, uma Governanga de TI eficaz possui trés tipos de mecanismos:

a) Estruturas — unidades e papéis organizacionais responsaveis pela tomada de decisao
de TI. Comités, equipes executivas e gerentes de relacionamento entre TI e negocio;

b) Processos — processos que assegurem que os comportamentos cotidianos estejam de
acordo com as politicas de TI e contribuam com a decisdo, tais como processos de avaliagdo e
propostas de investimentos em TI, acordos de nivel de servigo (SLA — Service Level
Agreement), métricas, etc.; €

¢) Relacionamentos — modos de disseminar os principios e politicas da Governanca de
TI e os resultados dos processos decisorios, tais como comunicados, reunides, Comités, porta-

vozes, etc.

Esses mecanismos sao fundamentais para operacionalizar, viabilizar ou potencializar as
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definicdes de alto nivel relacionadas a TI, sdo as praticas que manifestam os resultados
esperados em relacdo aos objetivos e que devem respeitar a Governanga de TI (WEILL e
ROSS, 2004). Além disso, estes mecanismos sdo propicios para estimular nas organizacdes
um comportamento desejavel com a missdao da organizacdo, estratégia, valores, normas e a sua
Cultura Organizacional.

De acordo com Van Grembergen (2004) os mecanismos de processo sdo fundamentais
nas praticas e procedimentos necessarios para institucionalizar a estratégia de TI, implementar
o sistema de tomada de decisdo e monitorar as atividades necessarias para atender as
expectativas das partes interessadas na organizagdo. Estes processos podem variar de acordo
com o grau em que a tomada de decisdo segue as normas e procedimentos definidos pela
empresa. Os mecanismos de relacionamento devem ser tratados como obrigatorios para
qualquer forma de Governanca de TI. Estes mecanismos podem ser expressdes voluntarias que
levam ao entendimento compartilhado dos objetivos entre o negoécios a TI (PETERSON,
2004). Os mecanismos de relacionamento, por sua vez, tém como objetivo a intera¢do e o
compartilhamento da tomada de decisdo, proporcionando o entendimento e aprendizado mutuo
entre as areas de negocio e a gestdo de TI (PETERSON, O’CALLAGHAN e RIBBERS, 2000).

Em uma organizacdo existem dois processos complementares: a divisdo de
responsabilidades para varias tarefas a serem executadas e a coordenacdo dessas tarefas para
realizar as atividades e os objetivos organizacionais (DAFT, 1998; MINTZBERG, 1979). Um
dos dilemas das empresas estd em como projetar e gerenciar a diferenciacdo e integragdo
(VENKATRAMAN, 2000). No desenvolvimento da teoria da contingéncia da organizagao,
Lawrence e Lorsch (1967) introduziram os conceitos basicos de diferenciacdo e integracao,
explicando como as organizagdes interagem com seu ambiente externo, se diferenciam e
desenvolvem unidades especializadas que tratam dos subambientes. A literatura indica que em
ambientes competitivos, a eficacia e o desempenho sdo caracterizados por sistemas altamente
diferenciados e altamente integrados (NADLER e TUSHMAN, 1998). Assim sendo, em um
ambiente incerto e complexo, a Governanga de TI provavelmente ird adotar uma estrutura de
tomada de decisdo diferenciada, também denominada configuragdo hibrida (PETERSON,
O’CALLAGHAN e RIBBERS, 2000).

As configuracdes hibridas variam de acordo com o grau de descentralizacao vertical e
horizontal seletiva de tomada de decisao (MINTZBERG, 1979). Para perceber os beneficios da
Governanca de TI, no entanto, as configuragdes hibridas necessitam de mecanismos de
integracdo adequados, os quais definem as integracdes estruturais, meios nao-estruturais e

formais e informais de coordenagdo. A coordenacdo ¢ definida como o ajuste pontual e
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proposital de decisdes relativas a valores de diferentes aspectos, entre os intervenientes

envolvidos na tomada de decisio (MALONE e CROWSTON, 1994).

Para configuracdes hibridas, em um ambiente complexo e incerto, uma coordenagao

matricial entre as hierarquias funcionais e entre as partes interessadas ¢ o grande desafio

(DAFT, 1998). Segundo Peterson, O’Callaghan e Ribbers (2000), os mecanismos de

classificagdo podem ser definidos como:

a)

b)

d)

Mecanismos de integragdo estrutural para a Governanca de TI: descrevem as estruturas
formais de integracdo e as habilidades dos profissionais, formados por uma gama de
mecanismos estruturais, definicdo das ligagcdes entre os papéis e responsabilidades, as
equipes permanentes ou temporarias para as fun¢des em tempo integral, integragdo e
unidades multifuncionais ¢ Comités de TI (BROWN ¢ SAMBAMURPHY, 1999; DAFT
1998; NADLER e TUSHMAN, 1998);

Mecanismos estruturais informais: sdo as atividades nao planejadas e de colaboracdo que a
gestdo apoia e a construcdo de relagdes de redes informais; em condi¢des complexas e
dinamicas, as estruturas informais apoiam a integracao da estrutural formal (MINTZBERG,
1979);

Mecanismos de relacionamentos estruturais: referem-se ao sistema de tomada de decisdes
de TI e aos processos de comunicagdo (LUFTMAN e BRIER, 1999). O sistema de tomada
de decisdo em TI varia de acordo com os niveis de abrangéncia, ou seja, o grau em que as
atividades sdo sistematizadas e exaustivamente abordadas, cujos niveis de formalizagdo, ou
graus em que a tomada de decisdes, seguem regras especificadas e procedimentos
padronizados (SAMBAMURTHY e ZMUD, 1999). O sistema de comunicac¢ao descreve a
forma de comunicacdo informal e os ajustes mutuos entre as partes interessadas. Similar
aos mecanismos de estrutura informal, o sistema de comunicag@o suporta o sistema formal
de tomada de decisdo em TI, especialmente quando existe um ambiente complexo e
dindmico (WEILL E ROSS, 2004).

Mecanismos de integracdo social: descrevem a participagdo ativa na tomada de decisdo dos
principais interessados em TI e compartilham o entendimento entre as demais partes
interessadas (SAMBAMURTHY e ZMUD, 1999). Em sistemas complexos, caracterizados
por um processo de tomada de decisdo distribuido, exigem a participagdo ativa e a
compreensdo compartilhada entre as partes interessadas para que possam coordenar as
atividades e se adaptar as novas circunstancias. Isso envolve a socializagdo e o
desenvolvimento de crengas compartilhadas (NONAKA e TAKEUCHI, 1995). A

integracdo social ¢ um mecanismo rico e dindmico de integra¢do e envolve altos niveis de
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mutua compreensao dos objetivos de negocio e de TI (REICH e NELSON, 2003).

Para entender melhor estes mecanismos, Mom, Bosch e Volberda (2009) analisaram os
mecanismos estruturais (informais ou ndo), funcionais e pessoais e compararam com O0S
estudos de Zmud (1986) como um sistema de coordenacdo em camadas, com uma
complexidade crescente nas camadas inferiores. Dentro de cada camada, os mecanismos de
integracdo também diferem em niveis de complexidade, sendo que os mecanismos de
integracdo podem variar dentro de uma faixa estrutural, funcional ou social e em detrimento do
alcance, ou seja, de complexidade. Os autores concluiram que os mecanismos estruturais
formais indicaram uma maior autoridade de tomada de decisdo do gestor, enquanto a
formalizacdo das tarefas de um gerente ndo tem nenhuma relacdo significativa com a tomada
de decisdo, o que comprova a relevancia da estruturagdo formal na tomada de decisdo. Quanto
aos mecanismos de coordenagdo pessoais, os resultados indicam que tanto a participacdo de
um gerente em interfaces multifuncionais e a conexdo de um gerente para outros membros da
organizag¢do trazem beneficios nos processos de tomada de decisao.

Diferentes mecanismos sdo adotados nas praticas das empresas, em termos de
processos, estruturas ou formas de relacionamentos. Wiedenhoft e Klein (2013) identificaram
cento e cinco diferentes mecanismos de Governanga de TI presentes na literatura, que foram
agrupados por similaridade de significado, totalizando quarenta e seis diferentes tipos de
mecanismos. Weill e Ross (2004) analisaram 250 empresas de classe mundial e identificaram
as estruturas de tomada de decisdo por meio dos arranjos de pessoas que tém direitos de
decisdo ou, direitos de colaborar com informagdes para as decisdes de TI em uma organizacao.
Os autores definem como Arquétipos de TI estes arranjos de direitos de decisdo. Similarmente
aos arranjos de tomada de decisdo governamental, eles apresentam denominacgdes de
arquétipos politicos, os quais definem a Monarquia de Negocios, a Monarquia de TI, o arranjo
Feudal, o Federalismo, o Duopolio e a Anarquia.

Na Monarquia de Negdcios, os altos executivos tomam decisdes sobre TI, que afetam
toda a organizacdo. As contribuicdes para a tomada de decisdo, muitas vezes, sdo fornecidas
pelos responsaveis por TI na organizacdo das diferentes unidades de negécio. Na Monarquia
de TI, os profissionais de TI tomam as decisdes sobre TI, podendo este grupo ser constituido
exclusivamente de profissionais de TI da empresa, de diferentes unidades de negdcios ou uma
combinag¢do de ambos.

As entidades em um arquétipo Feudal sdo formadas por membros de unidades de
negocio similares, regides ou funcdes organizacionais. Neste arranjo, a tomada de decisdes ¢

independente, tendo como objetivo atender a necessidades locais, ou seja, de forma
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descentralizada. Entretanto, este arquétipo ndo ¢ comum ja que as organizagdes muitas vezes
querem sinergias entre diferentes unidades de negocio. Outro arranjo apresentado ¢ o
Federalismo, o qual ¢ uma combinacdo que envolve tanto o centro de uma organizagdo quanto
as diferentes unidades de negdcio. Os participantes podem ser unidade de lideres de negdcios,
responsaveis por processos gestores de TI das unidades de negdcio e os responsaveis por TI
corporativa. O arquétipo do tipo Federalismo ¢ o mais complexo de ser utilizado para a tomada
de decisdo, pois os dirigentes e lideres de unidades de negbcios t€m preocupacdes diferentes.
Outro ponto relevante ¢ que o tamanho e influéncia de certa unidades de negdcio podem
influenciar equivocadamente na tomada de decisdo, gerando insatisfacdo para as unidades
menores.

O arquétipo denominado Duopdlio é quando dois grupos ou dois lideres tomam as
decisoes de TI de forma bipartidaria, como um grupo de representantes de TI e um grupo de
representantes das unidades de negdcio. O grupo de executivos de TI pode ser formando a
partir de um grupo central, um grupo de representantes de TI das unidades de negdcio ou uma
combina¢do destes. O outro grupo pode ser constituido por gestores da alta administracao,
lideres das areas de negodcio ou pelos responsdveis por processos organizacionais. A diferenca
do modelo federalista ¢ que o Duopdlio nunca possui representantes locais e centrais a0 mesmo
tempo, 0 que ja no arranjo federalista ocorre sempre. Por fim, o arquétipo dito anarquico, ¢
aquele em que apenas um individuo ou um grupo pequeno e isolado, os quais tomam as
decisdes a fim de atender as suas comunidades locais ou individuais. Neste modelo geralmente
as decisdes ndo sdao formalmente sancionadas, mas pode ser utilizado quando existe a
necessidade de resposta rapida as necessidades locais. Uma desvantagem ¢ que ela ¢ muitas
vezes cara para ser sustentada pelas organizagdes. A Figura 6 apresenta as caracteristicas
distintas dos diferentes arranjos de Governanga de TI e como os principais tomadores de

decisdes organizacionais sdo classificados em arquétipos.

Figura 6: Arranjos de TI e os tomadores em TI

Executivos CxO Tl corporativa ou Lideres de unidades de
unidade de negdcio de negdcio ou
TI responsaveis por
processo-chave
Monarquia de Negécio X
Monarquia de Tl X
Feudal X
Federalismo X X X
Duopolio de Tl X X
Anarquia X X

Fonte: Weill e Ross (2004)
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Existem diversas areas que influenciam e afetam a Governanga de TI como o
alinhamento entre a empresa ¢ a area de TI, a forma de comunicacdo organizacional, os
comportamentos desejados de cultura da organizacdo e o clima organizacional (GREWAL e
KNUTSSON, 2005).

O papel dos relacionamentos e dos sistemas de comunica¢do na Governanga de TI tem
sido extensivamente examinado por diferentes autores (ALI e GREEN, 2005). Uma
Governanca de TI eficaz exige relagdes estreitas entre as areas de negocios e TI para que haja
um melhor entendimento entre ambas as areas, criando assim boa participacao e colaboracao
na organizagdo (CALLAHAN e KEYES, 2004). Weill e Ross (2004) afirmam também que
quanto mais existir uma comunicag¢do formal sobre a existéncia de mecanismos de Governanga
de TI, como eles trabalham e que resultados sdo esperados, mais eficazes sdo os seus processos
de Governanga de TI. Assim constata-se uma provavel relagdo nas praticas da Governanca de

TI da Cultura Organizacional, a qual veremos a seguir.

2.3 A CULTURA

Para se entender cultura € relevante entender seu conceito, tendo como um dos maiores
desafios obter um consenso sobre a definicdo de cultura, visto que ¢ conhecida a inexoravel
ambiguidade do conceito de cultura. Esta ambiguidade provém tanto da maneira como as
pessoas definem a cultura quanto a incompatibilidade das numerosas linhas de pensamento que
se reuniram historicamente sob este termo (BAUMAN, 2012). Entretanto, existe um conjunto
de principios e elementos compartilhados pela maioria das definigdes.

Cultura ¢ um conceito amplo e complexo, porque estd associado a diferentes formas
dependendo do seu contexto. Mais de cento e sessenta definicdes de cultura foram
identificados até o ano de 1951 por Kroeber e Kluckhohn (1952), os quais dividiram as
defini¢des de cultura em seis grupos. Nesta classificagdo existem taxonomias ditas descritivas,
historicas, normativas, psicologicas, estruturais e genéricas. Browaeys e Price (2008, p. 18)
confirmam esta dificuldade na defini¢do de cultura, enfatizando que “nunca se pode usar o
termo cultura, sem ser obrigado a dar uma série de defini¢des que se contradizem”. Contudo,
os autores destacam que os elementos por meio dos quais a cultura € expressa sdo comuns na
maioria das defini¢des. Sackmann (1992) aborda a cultura como ideologias, conjuntos
coerentes de pressupostos basicos, crencas, conjuntos compartilhados de valores fundamentais,

compreensdo e entendimento mutuo e uma vontade coletiva, os quais sdo apresentados em
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diversos estudos. Segundo Motta (1996) salienta que a variagdo cultural refere-se
primordialmente aos hébitos e comportamentos de um grupo ou sociedade para outros.

Cultura também deve ser vista como um conceito multifacetado, na medida em que se
manifesta tanto nas atitudes dos membros individuais € nos seus comportamentos, como
também em nivel macrossocial ou institucional. O termo cultura pode ser empregado para
explicar as diferengas visiveis entre comunidades de pessoas (BAUMAN, 2012). Outros
autores afirmam que a cultura inclui mais artefatos explicitos e observaveis tais como as
normas e praticas (DELONG e FAHEY, 2000), a ideologia, a linguagem, os rituais, os mitos e
os cerimoniais (PETIGREW, 1979) além dos simbolos (BURCHELL et al., 1980). Jermier et
al. (1991) fazem uma distingdo entre componentes tacitos e explicitos da cultura, descrevendo
os aspectos tacitos como ideacionais e os explicitos como as normas e praticas.

No entanto, o que ¢ importante destacar ¢ a esséncia multifacetada da cultura. Em outras
palavras, cultura possui diversos niveis de compreensdo variando de diferengas Obvias dos
artefatos culturais, até mesmo a diferencas profundas de crencgas e premissas (FRENCH, 2010).
Goodenough (1981) acredita que a cultura de uma sociedade consiste em qualquer coisa que se
precise saber ou acreditar a fim de operar de maneira aceitavel para os seus membros, sendo a
forma como as coisas que as pessoas tém em mente, seu modelo para percebé-las, relaté-las e
interpreta-las. A cultura ¢ de fato um sistema fechado de caracteristicas que distinguem uma
comunidade ou agrupamento de pessoas de uma outra (BAUMAN, 2012).

Francesco e Gold (2005) observam que a falta de um conceito claro de cultura ¢ devido a
propria complexidade do assunto. Entretanto, o entendimento de que a cultura ¢ um tema o
qual permite ser definido e instrumentalizado tal como a estratégia e a estrutura, permite um
ponto de controle e dire¢do e pode ser alterado quando conveniente aos seus objetivos. Pode-se
afirmar que os estudos e pesquisas que consideram a cultura como uma metafora, tendem a
explorar mais os aspectos conceituais e politicos como a questdo do poder, do controle social e
ideologico ou a importancia de construcao de vinculo e imagem (FREITAS, 2007).

Pode-se perceber que existem elementos comuns nas diferentes defini¢des, o que
permite uma associacdo de ideias para a concep¢do de um conceito comum. Por exemplo,
Hofstede (2001, p.14) considera a cultura como a "programagdo coletiva da mente a qual
distingue os membros de um grupo ou categoria de pessoas de outro". Tayeb (2003, p. 25)
define cultura como “uma evolugdo histérica de valores, atitudes e significados que sdo
aprendidos e compartilhados pelos membros de uma comunidade e que influenciam o seu
modo de vida material e ndo material”. Schein (2004, p .09) sugere que cultura ¢ “como um

grupo aprende um padrao de pressupostos basicos compartilhados", remetendo a um processo
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continuo de desenvolvimento. Trompenaars e Hampden-Turner (1998), entretanto, afirmam
que a cultura pode ser inerentemente uma conceituag¢ao pratica definindo-a como a forma com
que cada grupo de pessoas resolve seus problemas e reconcilia seus dilemas. Percebe-se nas
visoes dos diferentes autores, no entanto, um direcionamento conceitual comum do coletivismo
compartilhado de agdes e valores que guiam suas agdes.

Tsui, Nifadkar e Ou (2007) destacam ser importante notar que as bases fundamentais do
conceito de cultura ndo diferem profundamente entre as varias correntes de pesquisa da cultura.
Para a antropologia cognitiva, a cultura ¢ vista como o conjunto dos conhecimentos que sao
compartilhados entre os membros de um grupo ou sociedade; na antropologia simbdlica a
énfase ndo estd nos conhecimentos, mas os significados compartilhados, ao passo que a
antropologia estrutural privilegia o estudo dos processos psicologicos inconscientes, ou seja, a
cultura ¢é vista como uma proje¢do universal da mente. Todas estas conceituacdes
compartilham de elementos essenciais em sua formacao (FREITAS, 2007).

Segundo Hofstede (2001), a cultura é formada por duas dimensdes elementares: valores
e praticas. Segundo o autor, os valores sdo menos visiveis, ¢ de dificil observacdo e
identificacdo, pois ndo sdo expressos nas acdes dos individuos. Schwartz (1992) identificou
uma série de valores universais os quais caracterizam cada sociedade ou grupo de individuos
que os compartilham. Enquanto os valores ndo sdo publicamente expressos ou ndo sdo visiveis,
alguns valores vividos podem ser mais ocultos e estar no subconsciente, tendo como base
algumas suposicdes subjacentes (HOFSTEDE, 2001). Porém, muitos individuos podem definir
estes valores e expressa-los e servem como limitadores dos atos praticos. Mead e Andrews
(2009) enquanto endossam a importancia dos valores culturais, aconselham a ndo fazer
previsdes sobre o comportamento futuro com base em tais valores. Esses autores observam que
em situagdes extraordindrias e ndo rotineiras, os individuos podem reagir de maneiras
inesperadas. Pode-se considerar que os valores, enquanto limitadores das agdes praticas dos
individuos, nem sempre garantem um comportamento tnico. Abaixo do nivel de valores estdo
0s pressupostos basicos, que representam a maior parte da cultura. Esta parte subconsciente da
cultura ¢ formada por um mapa mental de aspectos fundamentais da vida, tais como a natureza
do tempo e do espaco, o papel das hierarquias sociais, € a importancia relativa de trabalho,
familia, e autodesenvolvimento (FRENCH, 2010).

Em uma outra dimensdo, segundo Hofstede (2001), existem as praticas, cuja
representacdo carece de clareza. As praticas per si ndo sdo suficientemente distintas, nem
podem ser definidas adequadamente, ou ainda prover uma diferencia¢do entre os conceitos de

pratica e as manifestagdes de pratica. Porém, as praticas expressam as agdes coletivas
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direcionadas pelos valores compartilhados. Para compreender melhor as praticas, segundo
Hofstede (2001), deve-se entender seus elementos de manifestagdo, sejam os herdis, os
simbolos ou os rituais. Os simbolos sdo palavras, gestos, imagens ou objetos que carregam um
significado particular dentro de uma cultura. Herdis sdo pessoas, vivas ou mortas, reais ou
imagindrias, que possuem caracteristicas altamente valorizadas na cultura e que, assim, servem
como modelo para o comportamento (WILKINS e OUCHI, 1983). Os rituais sdo atividades
coletivas que sdo tecnicamente supérfluas, mas sdo socialmente essenciais dentro de uma
cultura e por isso, sdo realizadas para seu proprio bem. Os simbolos, herdis, normas e rituais
podem ser resumidos sob o termo "praticas", porque eles sdo visiveis para um observador
embora seu significado cultural esteja na forma como eles sdo percebidos pelos participantes
da cultura. O nucleo de cultura, portanto, ¢ formado por valores, no sentido amplo, nao
especifica sentimentos de bem e mal, bonito e feio, normal e anormal, racional e irracional, os
quais sdo muitas vezes inconscientes e raramente discutiveis, € que ndo podem ser observados
como tal, mas manifestam-se em alternativas de comportamento (HOFSTEDE, 2001).

E importante observar que a cultura refere-se a valores e praticas dos individuos dentro
de uma unidade social (HOFSTEDE, 2001). Neste contexto, o autor apresenta uma
classificacdo em niveis de agrupamento dos individuos, definindo como cultura transnacional,
nacional, subgrupal e organizacional. No entanto, existem grupos mais culturais que outros e,
portanto, mais distinguiveis do que outros, mesmo dentro desta classificacdo. Leidner e
Keyworth (2006) reconhecem as diferencas entre um nivel nacional, organizacional e o
subgrupo de cultura e sugerem uma abordagem holistica de compreensdo da cultura baseada na
sua manifestacao.

A cultura ¢ também considerada a totalidade dos padrdes de comportamento transmitidos
socialmente, manifestados por meio das artes, crengas, instituicdes e todos os outros produtos
do trabalho humano e pensamentos caracteristicos de uma comunidade ou populagdo (EIN-
DOR, SEGEV ¢ ORGAD, 1993). Em uma outra classificacdo similar, Francesco ¢ Gold
(2005), confirmam que a cultura ¢ baseada na unidade de andlise, podendo a unidade ser uma
na¢do, organizagdo, area profissional, area funcional ou uma equipe. Portanto, dependendo da
unidade, a cultura pode ser classificada em diferentes tipos: a cultura nacional, a cultura
organizacional, a cultura profissional, a cultura funcional ou a cultura de equipe. Porém, existe
uma forte relacdo entre as diversas abordagens da cultura, sendo o comportamento de um
individuo no trabalho influenciado por normas culturais diversas, que vao desde supranacional,
nacional até a cultura da sua classe profissional, o que Hofstede (2001) classifica como um dos

subgrupos existentes da cultura.
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24 A CULTURA ORGANIZACIONAL

O conceito de Cultura Organizacional tem raizes principalmente nas teorias da cultura
social e da antropologia cultural, na qual encontram-se diversas correntes que privilegiam
diferentes aspectos dessa grande questdo humana (FREITAS, 2007). Os estudos sobre os
trabalhadores, seus valores, crengas e principios, os quais sdo elementos da Cultura
Organizacional, foram inicialmente abordados pelos estudos de Hawthorne entre os anos de
1924 e 1933, em uma empresa de energia nos Estados Unidos, na escola de gestdo das relagdes
humanas (FRENCH, 2010).

Segundo Dauber, Fink e Yolles (2012), entre as publicagdes mais populares do campo
dos estudos culturais pode-se citar os estudos de Alvesson (2002), o qual aborda as metaforas
da Cultura Organizacional e a sua influéncia no desempenho organizacional; Chhokar,
Brodbeck e House (2007) os quais avaliam a Cultura Organizacional por meio de diferentes
paises e a sua relacdo com a lideranga; Denison, Haaland, e Goelzer (2004) os quais
apresentam estudos sobre a relagdo da Cultura Organizacional e a estratégia nas mudancas
globais e na lideranga; Hatch (1993) o qual aborda os aspectos da marca na Cultura
Organizacional; Hofstede (1980) e, posteriormente, Hofstede (2001), os quais serviram como
base para muitas pesquisas académicas por ter sido um dos primeiros estudos globais sobre
cultura nacional e seus reflexos nas organizagdes; Schein (2004), o qual aborda a relagdo da
Cultura Organizacional e a lideranga e, por fim House ef al. (2004), o qual aborda a cultura, a
lideranca e as organizagdes, apresentando os resultados de um programa de pesquisa de dez
anos denominado GLOBE.

O projeto GLOBE ¢ um programa de larga escala o qual busca melhor entender a cultura
e suas relagdes entre a cultura nacional (ou de uma sociedade), a Cultura Organizacional e a
forma de lideranca destas organizag¢des. Segundo House et al. (2004), a meta do programa
GLOBE ¢ desenvolver empiricamente uma teoria base para descrever, entender e predizer os
impactos de uma cultura especifica e das varidveis de lideranca em um processo
organizacional, além da efetividades destes processos. Segundo French (2010), os
pesquisadores do projeto GLOBE conduziram seus estudos afim de identificar dimensdes da
cultura (tanto nacional/societaria quanto organizacional) visando identificar as similaridades e
diferengas interculturais.

Schein (2004) enfatiza que para entender o conceito de Cultura Organizacional, € crucial

entender como esta se manifesta dentro das empresas. A Cultura Organizacional ¢ tida como
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um modelo de pressupostos bdasicos cujo determinado grupo inventou, descobriu ou
desenvolveu no seu processo de aprendizagem a fim de lidar como os problemas de adaptagdo
externa e de integracdo interna. Quando os pressupostos funcionam suficientemente bem para
serem considerados validos, eles sdo ensinados aos outros membros da organizagdo como a
forma certa de perceber, pensar e sentir-se em detrimento destes problemas (SCHEIN, 2004).
Shrivastava (1985) afirma que a Cultura Organizacional ¢ um conjunto de produtos concretos
por meio do qual ¢ formado e perpetuado entre os membros de uma empresa. Este produto ¢é
constituido por mitos, sagas, formas de linguagem, metaforas, simbolos, ritos e cerimonias,
além dos valores compartilhados e as normativas da empresa.

A Cultura Organizacional, como um constructo separdvel a partir da cultura social, tem
sido objeto de uma investigacao ha algumas décadas, e varios modelos podem ser encontrados
em diversas disciplinas dos estudos sociais (MARTIN e FROST, 2001). Louis (1985)
constatou que existem diferentes culturas organizacionais nos grupos ou locais de trabalho e,
portanto, seria necessario analisar onde os primeiros entendimentos foram compartilhados,
além da extensdo e penetragdo que foram atingidos com estes entendimentos. Segundo o autor,
a Cultura Organizacional possui dois aspectos a ser considerado: o contetido compartilhado e o
relacionamento entre os grupos. Segundo Freitas (2007), esta abordagem foi aprofundada por
outros pesquisadores, pois antes desta visdo, a Cultura Organizacional era tratada como tUnica e
monolitica, ultrapassando todas as unidades e grupos ou categorias de profissionais dentro de
uma empresa.

A descricdo dos elementos de formagdo da Cultura Organizacional, a forma como eles
operam e as respectivas mudancas no comportamento dos individuos, sdo formas de melhor
abordar e reconhecer a Cultura Organizacional (FREITAS, 2007). Geralmente, as abordagens
da Cultura Organizacional podem ser classificadas por abordagens, tais como a abordagem por
dimensdes, a abordagem por estruturas inter-relacionadas ou a abordagem por tipologia
(DAUBER, FINK e YOLLES, 2012). Porém, existe um consenso de que a Cultura
Organizacional refere-se aos valores e crengas comuns compartilhados por individuos dentro
de uma organizacao, transpondo os conceitos de cultura social para o sub-grupo organizacional
(PUNNETT e RICKS, 1992). Entender a organizagdo como uma cultura ¢ reconhecer o papel
ativo dos individuos na constru¢do da realidade organizacional e no desenvolvimento de
interpretagdes compartilhadas para as suas experiéncias, o que leva os pesquisadores a entender
como um grupo cria sentido para as suas experiéncias, sendo necessaria uma postura empatica

e o proprio envolvimento no processo de investigagdo (FREITAS, 2007).
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2.4.1 Elementos da Cultura Organizacional

Para Schein (2004), existem trés camadas da Cultura Organizacional as quais sdo
fortemente influenciadas pela lideranca organizacional: artefatos, valores defendidos e
hipoteses basicas subjacentes. As diferentes camadas s3o mais ou menos observaveis. Sobre a
superficie da cultura, manifestam-se artefatos por meio de uma camada visivel, como simbolos
de uma empresa, seus produtos, comportamentos tipicos e rituais, a maneira de se vestir, e a
arquitetura e layout de suas instalagdes fisicas. De acordo com a transposi¢do dos conceitos
apresentados por Hofstede (2001) da cultura social para a Cultura Organizacional, os valores
sdo menos visiveis, os quais incluem estratégias e metas expressas publicamente como normas
e regras que fornecem os principios do dia-a-dia da operacdo para os membros de uma
empresa. Abaixo da superficie estdo os pressupostos basicos, 0s quais representam a maior
parte da cultura. Esta parte subconsciente da Cultura Organizacional é apresentada por meio de
um mapa mental de aspectos fundamentais da vida, tais como a natureza do tempo e do espago,
o papel das hierarquias sociais, e da importincia relativa de trabalho, familia, e
autodesenvolvimento. Decifrar estas suposi¢des subjacentes permite a interpretacdo dos
artefatos mais corretamente (SCHEIN, 2004).

Segundo Denison, Haaland e Goelzer (2004), os valores irdo definir o sucesso para os
membros de uma organizagdo e estabelecem os limitadores de como este sucesso deve ser
alcangado. Segundo Freitas (2007), os valores sdo “aquilo que ¢ importante para o sucesso da
organizag¢do e devem ser considerados guias para o comportamento organizacional do dia-a-
dia”. Deal e Kennedy (1982) afirmam que os valores influenciam na defini¢do da estrutura
organizacional, pois indicam quais s3o os pontos estratégicos que devem ser seguidos, quais
informagdes sdo necessarias para a tomada de decisdo, em quais grupos de membros da
organizag¢do possuem maior poder dentro da empresa, onde estdo as maiores remuneragdes e
quais areas possuem maior facilidade de acessdo dentro da empresa. Os valores, segundo
Freitas (2007), exercem um papel importante de como a empresa quer que a sociedade no
mundo exterior percebe e espera da empresa. Mead e Andrews (2009) também confirmam esta
visdo sobre os valores, afirmando que eles permitem elaborar predigdes dos comportamentos
futuros dos membros de uma organizagdo com o objetivo de atingir maiores resultados.
Segundo os estudos de Posner et al. (1985), os valores compartilhados possuem uma relevancia
importante na Cultura Organizacional, uma vez que se relacionam com os sentimentos de
sucesso individual, aumentam o comprometimento dos membros dentro da organizacdo e
incrementam a autoconfianca do seu auto-entendimento e dos valores organizacionais,

facilitando uma melhor compreensdo e comportamento ético, alinhados com os objetivos
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organizacionais. Segundo Freitas (2007), os valores tendem a ser duradouros e possuirem uma
certa adaptabilidade para as mudancas que possam ocorrer, ou seja, ndo ¢ incomum que
elementos como a inovacdo e a exceléncia sejam valores organizacionais, pois sdo adaptaveis
em certo nivel.

Outro elemento importante da Cultura Organizacional refere-se as crencas e
pressupostos, os quais, segundo Freitas (2007) t€ém sido utilizados como a verdade da
organizagdo, ou seja, uma verdade ndo ¢ questionada nem discutida, pois ela ¢ natural.
Segundo Peters e Waterman (1982), as crengas compartilhadas e incorporadas dentro de uma
organizagdo referem-se a importancia de serem os melhores, aos detalhes das tarefas a serem
executadas, ao tratamento dos individuos, a qualidade dos produtos e servicos fornecidos, a
inovacdo, a comunicacdo, entre outros. Segundo Schein (2004), os pressupostos definem os
elementos principais da cultura em virtude da influéncia destes na tomada de decisdo. De
acordo com Freitas (2007), caso a empresa tenha sucesso na resolu¢do de um problema por
meio da hipdtese do uso dos pressupostos, aquela visao de mundo passa a ser valida e correta,
sendo incorporada na organizacdo e utilizada quando problemas semelhantes ocorrerem.
Todavia, este € um processo evolutivo, ndo alterando aqueles pressupostos que ja estdo estaveis
dentro da organizacdo, ou seja, os pressupostos da Cultura Organizacional estabilizam-se
reduzindo as angustias e ansiedades diante das incertezas.

Outro elemento relevante refere-se aos rituais e ceriménias da organizacdo. Segundo
Freitas (2007), os rituais sdo atividades planejadas que manifestam o lado concreto da Cultura
Organizacional. Eles tém por objetivo definir a maneira como as pessoas se comunicam € se
comportam, sinalizam os padrdes de intimidade e decoro, demonstram a maneira como 0s
processos sdo executados, demonstram os valores basicos e compartilham experiéncias que
poderdo ser lembradas mais facilmente. Segundo Trice e Beyer (1984), as organizagdes que
prezam pela comunicagdo interna e externa costumam dar muita atengdo aos rituais e ritos. De
acordo com Freitas (2007), uma das principais fun¢des da cultura ¢ dar estabilidade aos
membros da organizagdo, construindo um “saber de receita”, ou seja, regras partilhadas em
relacdo a forma de agir em certas situacdes e de perceber o nivel de importancia das coisas.
Estes elementos sdo expressos por meio dos ritos da organizagao.

Continuando na identificagdo dos elementos da Cultura Organizacional, Hofstede et al.
(2010) afirma que as sagas e herdis referem-se aos simbolos heroicos ou é€picos, os quais
demonstram o caminho percorrido com énfase nos obstaculos encontrados e como estes foram
superados ao longo da histéria da organizagdo. Segundo Freitas (2007), uma das principais

funcdes da saga ¢ despertar a admiracdo dos membros da organizagdo e suscitar o orgulho em
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fazer parte de algo especial, captando a necessidade de associag@o positiva e identifica¢do entre
os membros da organizagdo. Os herdis fazem parte destas sagas, demonstrando como o sucesso
organizacional esta relacionado com o ser humano e pode ser atingido, fornecendo um modelo
de comportamento, simbolizando a organiza¢do para o mundo exterior. Também preserva o
que a organizagdo tem de especial, estabelece padrdes de desempenho e exerce uma influéncia
duradoura que motiva a todos na organizagdo. De acordo com French (2010), as sagas e os
herodis sdo caracteristicas marcantes de organizacdes familiares bem como das empresas que
possuem sua estratégia de inovagao e avango tecnoldgico calcados nas ideias de um individuo.
Schein (2004) afirma que a lideranca de uma organizacao ¢ o principal agente da formagao da
Cultura Organizacional, também tido como um heréi ou representante de uma situagdo
temporal.

Outro elemento esta relacionado as estérias, as quais sdo narrativas baseadas em eventos
reais que informam alguma situa¢do sobre a organizagdo ou reforcam comportamentos
existentes, ou ainda enfatizam como este comportamento se ajusta ao ambiente organizacional
desejado (FREITAS, 2007). De acordo com Wilkins e Ouchi (1983), as organizagdes bem
sucedidas possuem um conjunto concreto de agdes que fazem com que os valores, os quais
devem ser seguidos e consolidados na Cultura Organizacional, sejam compressiveis para os
membros organizacionais.

Freitas (2007), afirma que as estorias operam de forma que os participantes tenham as
suas agoes coordenadas para um objetivo comum, ao mesmo tempo que fornecem sugestoes da
forma de agir; como sdo simbolicas e flexiveis estas podem ser adaptadas a situagdo ao qual
serdo aplicadas. Entretanto, se a organizagdo nao valoriza as experiéncias passadas, as estorias
tendem a se tornar obsoletas e podem dificultar os processos de divulgagdo e formagdo da
Cultura Organizacional. Outro elemento relevante da Cultura Organizacional refere-se aos
tabus. Os tabus, assim como os valores, irrigam a vida organizacional. Todo grupo, sociedade
ou organiza¢do desenvolvem um conjunto de preceitos que hierarquizam o grau de importancia
das coisas. Os valores e tabus tém a finalidade de orientar os comportamentos dos membros da
organizac¢do. Todavia, enquanto os valores sdo explicitos, os tabus sdo implicitos e silenciados
entre os membros da organizagdo (FREITAS, 2007).

Por ultimo, mas ndo menos importante, estio as normas e regras da organizacdo, as
quais dizem respeito aos procedimentos ou comportamentos desejaveis e considerados padrdes
na maior parte das situagdes. Os sistemas normativos organizacionais fundamentam-se na
impessoalidade, ou seja, devem ser seguidos por todos. De acordo com Freitas (2007),

conhecer a estrutura normativa de uma organizacao ¢ conhecer o seu funcionamento e detalhes



58

da dinadmica organizacional, os quais sdo considerados previsiveis e complementados pelas
respostas adequadas que devem ser seguidas em cada situagdo. Ainda segundo Freitas (2007), a
norma ¢ o comportamento sancionado pelos membros da organizacdo e explicitados pelos
outros elementos culturais. Pode-se observar que a defini¢do das normas ¢ precedida pelas
crengas ou pressupostos, pela avaliacdo dos valores e por vezes, expressos utilizando os herdis,
estorias ou rituais.

A fim de interpretar e identificar a Cultura Organizacional de uma empresa, muitos
autores elaboraram modelos teodricos, com diferentes abordagens. Segundo Dyer (1988), as
correntes que analisam a cultura partem de trés pontos: os lideres trazem das suas experiéncias
anteriores um conjunto de pressupostos, valores, artefatos e perspectivas para dentro da
organizagdo e isso se impoe aos demais membros; uma cultura surge com a interagdo dos
membros da organizagdo na resolu¢ao dos problemas de integracdo interna e adaptagdo externa
ou, os membros de uma organizacao, individualmente, criam a cultura na solu¢do de problemas
individuais de identificagdo, aceitacdo interna e controle, passando aos demais membros.

Segundo Freitas (2007) existem trés principais linhas de pensamento para a identificagdo
de uma Cultura Organizacional. A primeira, baseada em Sathe (1983) e confirmada por Schein
(1985), cujo foco ¢ investigar os aspectos de contetido e forca da cultura, tendo o conteudo
derivado dos pressupostos dos fundadores, lideres e demais membros da organizagdo, e das
suas experiéncias nas solugdes de problemas. Ja a for¢a da cultura ¢ medida pela intensidade
do comportamento dos individuos na importancia dos pressupostos compartilhados e a clareza
desta comunicagdo, também denominada linha prescritiva. A segunda linha, de Deal e
Kennedy (1982), os quais recomendam analisar o ambiente interno e o externo da organizacao,
identificando fatores que determinam o modo de agir das pessoas em uma organizagao
avaliando suas a¢des, também denominada de linha avaliativa. A terceira linha, de Shrivastava
(1985), o qual descreve a cultura por meio de quatro categorias: os mitos e sagas, o sistema de
linguagem, o simbolismos dos rituais e cerimdnias e os valores e normas de comportamento,
observando mais as caracteristicas da cultura organizagdo e das suas manifestagdes indiretas,

também denominada linha fundamentalista, a qual deriva as pesquisas de Hofstede.

2.4.2 Modelos de Avaliacdo da Cultura Organizacional

Um dos precursores na avaliagdo da Cultura Organizacional ¢ o modelo de Hofstede
(1980), tido como base de muitos outros pesquisadores na area de Cultura Organizacional, bem

como das influéncias da cultura social nas organizacdes, também chamada de cross-cultural. O
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trabalho de Hofstede tem suas origens em duas pesquisas executadas entre os anos de 1968 e
1973 nos diferentes centros de computacdo da IBM ao redor do mundo. Segundo French
(2010), de diversas formas, Geert Hofstede ¢ visto como um dos principais escritores da
analise da Cultura Organizacional, pois seu modelo foi desenvolvido e testado ao longo de um
significante periodo de tempo, ¢ relativamente facil de ser aplicado e ¢ compreensivo. O
modelo de Hofstede apresentava uma escala de 1 a 5 para, dividida inicialmente em quatro
principais dimensdes da cultura dentro de uma organizagao:
» distancia do poder, ou seja, o nivel de desigualdade entre os membros de uma
organizag¢do, tanto esperado quanto aceito;
* aversdo a incerteza, ou seja, o nivel de aceitagdo de uma mudanga em detrimento
de algo incerto;
* individualismo/coletivismo, ou seja, o nivel de aceitabilidade de trabalho em
grupos em contraste com o trabalho de forma individual;
* masculino/feminino, ou seja, o nivel em que a cultura enfatiza os chamados
“valores masculinos”, como a competitividade e o desenvolvimento, ou aos
“valores femininos”, como os relacionamentos e a qualidade de vida.

Anos mais tarde, ao discutir seu modelo com pesquisadores na China, Hofstede
adicionou uma quinta dimensao ao seu modelo, chamando-a inicialmente de tempo. Mais
tarde, em sua nova publicagdo, ele redefiniu sua dimensao passando a chamar de orientagdo de
longo-tempo.

No avango de seus estudos, Gert Jan Hofstede, filho de Geert Hofstede segue suas
pesquisas e apresenta uma nova abordagem, sendo a Cultura Organizacional expressa por meio
de praticas, a qual ¢ manifestada pelas a¢des do dia-a-dia das organizagdes por meio dos
simbolos, herdis e rituais existentes na organizacdo e diferentemente da cultura nacional, que
tem como base os valores compartilhados pelos individuos, proporcionando uma visdo em

diferentes niveis, conforme ilustrado na Figura 7:
Figura 7: Diferentes niveis de cultura
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Fonte: Hofstede et al., 2010.
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Para confirmar esta abordagem, um projeto de investigagdo sobre as diferengas da
Cultura Organizacional, foi conduzido por Geert Jan Hosfstede e Bob Waisfisz por meio do
instituto IRIC (Institute for Research on Intercultural Cooperation), em 20 unidades
organizacionais na Dinamarca e na Holanda na década de 1980, pelo qual foram identificadas
seis dimensdes independentes das praticas e duas dimensdes semi-independentes. A posi¢ao de
uma organizacao nessas dimensdes ¢ parcialmente determinada pela empresa ou industria onde
a organizacgdo estd inserida e sobre estas dimensdes também estdo relacionadas uma série de
outras caracteristicas das organizagdes. Estas caracteristicas levam a conclusdes sobre como as
culturas das organizagdes podem ser melhor gerenciadas. As dimensdes propostas pelos
autores sao (HOFSTEDE e WAISFISZ, 2012):

* Orientado ao processo (meios) x resultado: esta dimensdo estd estreitamente
relacionada com a eficicia da organizagdo. Em uma cultura orientada ao meio o
elemento-chave ¢ a maneira em que o trabalho tem que ser realizado, as pessoas se
identificam com o "como”, buscando evitar riscos, fazendo um esfor¢o limitado aos
seus postos de trabalho. Em uma Cultura Organizacional orientada ao resultado, o
objetivo ¢ atingir as metas ou resultados internos especificos, mesmo que estes
envolvam riscos substanciais, sendo que as pessoas se identificam com o "o qué”;

* Orientado ao trabalho x empregado: Esta dimensdo da Cultura Organizacional ¢é
mais relacionada com a filosofia de gestdo em si, ou da relevancia dos recursos
humanos. Quando as organizagdes sdo orientadas para os funciondrios, os empregados
sentem que os seus problemas pessoais sdo levados em conta e que a organizagdo
assume a responsabilidade pelo bem-estar de seus funciondrios, mesmo que seja a custa
do trabalho. Nas organizacdes orientadas ao trabalho existe uma forte pressdo para
realizar a tarefa, mesmo que isso implique no sacrificio dos trabalhadores;

* Local x profissional: Esta dimensdo relaciona-se a identificacdo do individuo no
contexto do trabalho. Quando locais, o funcionario identifica-se com o seu lider local e
com as atividades que exerce, enquanto em uma Cultura Organizacional voltada ao
profissional, o funcionario identifica-se com a sua profissdo ou com o contetido do
trabalho. Em culturas organizacionais locais o importante sdo agdes de curto prazo,
focados internamente na organizacdo e um forte controle social de suas agdes;

* Sistema aberto x fechado: Esta dimensdo refere-se a acessibilidade de uma
organiza¢cdo. Em uma cultura muito aberta, os recém-chegados sdo bem vindos, tanto

para os de dentro da organizagdo quanto aos visitantes e acredita-se que quase todos
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poderdo se encaixar na cultura da organizacdo, sendo feitas diversas agdes para
engajamento. Em uma organiza¢do fechada, os novos funcionarios e visitantes da
organizac¢do tém dificuldade de entrosamento e adaptacdo a realidade da empresa, pois
ndo existe compartilhamento entre as pessoas, tanto internamente quanto com o
mercado;

Disciplina de trabalho rigida x vaga : Esta dimensdo refere-se a quantidade de
estruturagdo interna, controle e disciplina. Em uma cultura muito vaga, a estrutura
interna € solta, existe uma falta de previsibilidade e pouco controle e disciplina, com
muita improvisacdo e surpresas. Em uma disciplina de trabalho muito rigorosa existem
muitos controles e verificagdes, com procedimentos, normativas e estruturagdo
fortemente hierdrquica. Em uma disciplina rigida as pessoas estdo muito conscientes
dos custos, tempos e comprometimento e seriedade;

Direcionado internamente x externamente: Esta dimensdo estd relacionada com o
foco das acdes. Em uma Cultura Organizacional orientada internamente percebe-se as
acOes para o mundo exterior como totalmente previsiveis e determinadas, com base na
ideia de que a ética nos negdcios € a honestidade sdo o que mais importa e que eles
sabem melhor o que ¢ bom para o cliente e para o mundo em geral. Em uma Cultura
Organizacional focada externamente a inica énfase estd em atender as necessidades do
cliente, sendo os resultados mais importantes agdes pragmaticas em vez de uma atitude
¢tica. Esta dimensdo ¢ distinguivel de meios contra orientagdo para a meta, porque
neste caso ndo sdo os resultados impessoais que estdo em jogo, mas a satisfacdo do
cliente.

dimensdes semiautonomas expressam percepgdes situacionais que influenciam

indiretamente na cultura de uma organiza¢do (HOSFTEDE et al., 2010):

Grau de Aceitagdo do Estilo de Lideranca: Esta dimensdo diz-nos até¢ que ponto o
estilo de lideranga dos chefes diretos estio em linha com a preferéncia dos
respondentes. O fato de que as pessoas, dependendo do projeto em que estdo
trabalhando, podem ter diferentes lideres que ndo desempenham um papel ao nivel da
cultura, ou seja, nada pode-se afirmar diretamente sobre a cultura de uma
organizagao sobre esta dimensao. Cultura mede tendéncias centrais;

Grau de Identificacdo com a Organizagio: esta dimensdo mostra a que grau os
entrevistados identificam-se com a organizacdo em sua totalidade. As pessoas sdo
capazes de se identificar simultaneamente com diferentes aspectos de uma empresa.

Assim, ¢ possivel identificar se os funcionarios a0 mesmo tempo se identificam
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fortemente com os objetivos internos da empresa com o cliente, com o proprio grupo
e/ou com o proprio chefe direto, ou ainda com toda a organizacdo. Também ¢
possivel que os funciondrios ndo se sintam fortemente conectados com qualquer um
desses aspectos.

E relevante destacar que as dimensdes da Cultura Organizacional nio existem em um
sentido tangivel, pois sdo constructos (HOFSTEDE et al. 2010). Um constructo ndo ¢
diretamente acessivel a observacdo, mas corolarios das declaragdes verbais e outros
comportamentos, sendo util para prever ainda outro comportamento verbal ou ndo verbal
observavel e mensuravel (HOFSTEDE et al., 2010). A propria Cultura Organizacional ¢ um
constructo, assim como os valores. Nao faz sentido perguntar quantas dimensdes da Cultura
Organizacional existem, pois isso ¢ perguntar quantas nuvens existem — ¢ uma questdo de
defini¢do e o significado pratico o qual tem seu proprio critério. A Cultura Organizacional ¢é
mutavel e pode-se ter uma visdo momentanea da cultura, também denominada Cultura
Organizacional corrente (HOFSTEDE et al., 2010).

Alguns autores criticam o modelo de Hofstede, tais como McSweeney (2002) e Clegg
(2008), os quais afirmam que o modelo de Hofstede utiliza médias de pontuacdo para cada
nacionalidade ou para cada dimensdo, ndo considerando a influéncia de cada nacionalidade
como um fator externo. Além disso, as pesquisas foram efetuadas em uma tnica empresa, no
caso a IBM, e que o modelo exclui a ocupacdo e outras influéncias dentro da organizagao.
Entretanto, as pesquisas de Hofstede et al. (2010) relativas as dimensdes da Cultura
Organizacional representada pela expressdo de suas praticas internas ¢ aceita no meio
académico como a origem fundamentalista dos trabalhos contemporaneos da cultura de uma
organizac¢do. Ailon (2009) desconstroi as proposi¢cdes de Hofstede espelhando contra os seus
proprios pressupostos e légica. O autor encontra inconsisténcias no nivel de teoria e
metodologia e adverte contra uma leitura acritica de dimensdes culturais de Hofstede. Hofstede
respondeu a essa critica com argumentagdes cientificas de seu modelo.

Kluckhohn e Strodtbeck (1961), dois antropologistas, buscaram identificar os elementos
centrais da cultura mais genericamente. Mais tarde, Hills (2002) examinou os estudos dos
autores e criou seis orientagdes de valor baseadas nas sociedades como elementos de formagao
da Cultura Organizacional, quais sejam: relacionamento com a natureza humana, atitudes no
tempo, visdes da natureza humana, atividade exercidas, relacionamentos entre as pessoas € 0O
espaco que ocupam. Todavia, o modelo de Kluckhohn e Strodtbeck (1961), ¢ utilizado em

nivel de cultura social e ndo em ambito organizacional.
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Trompenaars ¢ Hampden-Turner (1998) criaram um modelo denominado 7-D, que
consiste em sete dimensdes da cultura. Os autores afirmam que cada cultura distingue-se de
outras por especificas solugdes nas escolhas de certos problemas que revertem a si mesmas
certos dilemas. As dimensdes de Trompenaars e Hampden-Turner(1998) sdo focadas em
dimensdes éticas as quais sdo denominadas como: universalismo-particularismo, neutral-
afetiva, individualismo-comunitarismo, especifico-difusa, alcangavel-aspiragdo, sequencial-
sincronica e controle interno-externo. Fontaine ¢ Richardson (2003) criticaram este modelo
proposto, pois eles afirmam que estas dimensdes sdo baseadas numa literatura dos Estados
Unidos na década de cinquenta e que, portanto, possui duvidas da sua aplicabilidade no modelo
global.

Um outro modelo foi proposto por Schwartz (1992) e continua sendo refinado e
adaptado. O autor possui uma forte concep¢do nos tipos de valores, identificando dez
principais tipos de valores: poder, atingimento, hedonismo, estimulagdo, auto dire¢do,
universalismo, benevoléncia, tradicdo, conformidade e seguranca. Além disso, Schwartz
(1992) afirma que os valores contém uma variedade de subprincipios combinados e que estes
influenciam na base da cultura. Um outro relevante elemento da cultura abordado por Hall
(1990) e Guirdham (2005) refere-se a comunicagdo dentro de uma organiza¢do. Segundo os
autores, o estilo de comunicacdo pode fazer referéncia direta a Cultura Organizacional.

Em uma outra abordagem, Etzioni (1975) apresenta a Cultura Organizacional usando
duas dimensdes: envolvimento e participacdo. Segundo o autor, as organiza¢des podem ser
classificadas em trés tipos - coercitiva, utilitdria e organizacdes normativas. Cameron ¢ Quinn
(1999) utilizaram as dimensdes flexibilidade, estabilidade e concentragdo interna/externa para
classificar as organizagdes em quatro tipos: cla, para as organiza¢des que tem flexibilidade;
adhocracia, com flexibilidade e foco externo, hierarquia, com estabilidade e foco interno, e de
mercado, que ¢ caracterizado pela estabilidade e foco externo. Denison e Mishra (1995)
identificaram quatro tracos da Cultura Organizacional: envolvimento, consisténcia, capacidade
de adaptagdo e miss@o. No entanto, a determinacdo de um modelo consolidado que possa
abranger um conjunto de dimensdes e fatores de formacdo da cultura sdo de dificil
operacionalizacdo (O’REILLY, CHATMAN e CALDWELL, 1991).

Entre os principais autores que abordam sobre os paradigmas, conceitos e
possibilidades metodoldgicas da Cultura Organizacional, Smircich (1983) foi quem trouxe os
estudos mais citados da producdo académica e seus pressupostos. Segunda a autora, os
pressupostos existentes sobre Cultura Organizacional consideram trés elementos: o homem, a

organiza¢do ¢ a cultura. Com base na combinacdo desses pressupostos, os estudos sobre a
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Cultura Organizacional observam-na sob duas visdes: como uma metafora, ou seja, a propria
organizagdo e como uma varidvel, como algo que a organizagdo possui. Ao se considerar a
cultura como sendo a propria organizacao, pode-se afirmar que ¢ reconhecer o papel ativo dos
individuos na construcdo da realidade organizacional e no desenvolvimento de interpretacdes
compartilhadas para as suas experiéncias, o que leva aos pesquisadores a procurar interpretar
como um grupo cria sentido para as suas experiéncias, sendo necessaria uma postura empatica
e o proprio envolvimento como agente no processo de investigagdo (FREITAS, 2007).

Quinn e McGrath (1985) consideram as organizacdes como sistemas contraditorios,
representando por meio de um modelo para avaliagdo da Cultura Organizacional intitulado
“Competing Values”, os quais sdo representados por quatro quadrantes, formados por dois
eixos principais, conforme a Figura 8.

Figura 8: Modelo de avaliacdo da Cultura Organizacional — Competing values
FLEXIBILIDADE

Modelo das Relagdes Modelo dos Sistemas
Humanas Abertos

Cultura do Apoio Cultura da Inovagdo

INTERNO EXTERNO
Modelo dos Modelo dos Objetivos
Processos Internos Racionais
Cultura Burocratica Cultura Racional
CONTROLE

Fonte: Quinn e McGrath (1985)

A parte superior do eixo vertical ¢ representada pela dimensdo flexibilidade, a qual
significa a importancia da iniciativa individual e a adaptabilidade organizacional; na parte
inferior esta representada a dimensdo controle, a qual enfatiza a necessidade da hierarquia e
controle das funcdes; no eixo horizontal estd a dimensdo interna, cuja énfase estd no
desenvolvimento dos recursos humanos, mantendo o ambiente de trabalho estavel e
cooperativo, ¢ a dimensdo externa cujo o objetivo € o crescimento e aquisi¢do de recursos.
Cada quadrante desta estrutura representa um dos quatro modelos na teoria organizacional
(MINTZBERG, 1979), cujo ponto central estd nas relagdes humanas, nos sistemas abertos, nos
objetivos racionais ou nos processos internos.

Segundo Quinn (1988), as organizacdes possuem caracteristicas marcantes que
permitem classifica-las dentro de um destes modelos, uma vez que este autor considera as

organizagdes como sistemas contraditorios, afirma que em toda organizacdo estes quatro
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modelos existem e que da combinacdo destas dimensdes resulta a tipologia cultural marcante
de cada organizagao.

Cameron ¢ Quinn (1999) desenvolveram um novo modelo de classificacao da Cultura
Organizacional construida em cima do modelo tedrico de Quinn e McGrath (1985). Este novo
modelo também ¢ baseado em seis dimensdes da Cultura Organizacional e quatro tipos de
Cultura Organizacional dominante, divididos em cla, adhocracia, mercado e hierarquia. Além
disso, os autores elaboraram um Instrumento de avaliagdo da Cultura Organizacional
denominado OCAI, o qual ¢ utilizado para identificar o perfil de Cultura Organizacional com
base nos valores fundamentais, pressupostos, interpretagdes e abordagens que caracterizam as
organizacdes (CAMERON e QUINN, 1999). O modelo de classificagio da Cultura
Organizacional de Cameron e Quinn (1999) limita-se a identificar um perfil de Cultura
Organizacional existente em uma empresa. Por meio do uso do instrumento OCAI, pode-se
classificar um perfil de Cultura Organizacional por meio do estabelecimento de caracteristicas
dominantes da cultura da organizacdo. Sendo assim, a classificagio da cultura de uma
organizagdo ¢ representada na Figura 9 e pode ser identificada como:

a) Cla: uma organizagdo que se concentra na manutencdo interna com a
preocupacdo na flexibilidade, como foco para as pessoas, e sensibilidade para os
clientes.

b) Hierarquia: uma organiza¢do que se concentra na manuten¢do interna com a
necessidade de estabilidade e controle;

c¢) Adhocracia: uma organiza¢do que se concentra no posicionamento externo com
um alto grau de flexibilidade e individualidade;

d) Mercado: uma organizagdo que se concentra na manutengdo externa com a

necessidade de estabilidade e controle.

Figura 9: Novo modelo de avaliagdo da Cultura Organizacional

FLEXIBILIDADE

INTERNO

Orientagdo a
Colaboragdo

Cla

Orientagdo a
Criagdo

Adhocracia

Orientagdo ao
Controle

Hierarquia

CONTROLE

Orientagdo a
Competigdo

Mercado

Fonte: Cameron e Quinn (1999)

EXTERNO
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Segundo Cameron e Quinn (1999), outros autores tém abordagens propostas para a
avaliacdo da Cultura Organizacional e outras estruturas tém sido propostas na literatura. Uma
variedade de dimensdes subjacentes da cultura foram apresentadas e alguns autor refutaram
que seja factivel a avaliacdo da Cultura Organizacional (FITZGERALD, 1988). Os autores
defendem uma abordagem que tem varias vantagens importantes para os gestores e
pesquisadores e demais agentes interessados no diagnostico da Cultura Organizacional, bem
como para os estudiosos interessados em investigar a Cultura Organizacional utilizando
métodos quantitativos.

Em um outro trabalho, Dauber, Fink e Yolles (2012) desenvolveram um modelo genérico
de Cultura Organizacional que distingue entre o ambiente interno (Cultura Organizacional,
estratégia, estrutura e operagdes) e o ambiente externo (ambiente de legitimacdo e ambiente de
tarefas) de uma organizagdo e sugere um conjunto de cinco caracteristicas bipolares para
caracterizar a personalidade de uma organizagdo. O modelo genérico apresentado de Cultura
Organizacional integra classes de medida separadas da teoria da organizacdo e tem o objetivo
de servir como uma base para a identificacao dos tipos de cultura e suas disfuncdes. Para tanto,
os autores analisaram os valores e artefatos da Cultura Organizacional e a sua influéncia na
definicdo da estratégia e, consequentemente, na configuragdo da estrutura organizacional e nas

atividades operacionais ou processos, como apresentado na Figura 10.

Figura 10: Modelo de Cultura Organizacional no ambiente interno

Valores Expostos ; Artefatos
Orientagéo (os valores como
guia nos processos de
operacionalizagio) _
- : Operacionalizagdo Padrdes de
i Comportamento

Estratégia Operagdes

Retorno duplo de : Retorno tinico de

: Aprendizagem i Aprendizagem Avaliagao de

Performance

Fonte: Dauber, Fink e Yolles (2012)

Percebe-se diferente modelos e abordagens da Cultura Organizacional na literatura,
possibilitando diferentes abordagens sobre o mesmo tema. Uma das éreas que tém
desenvolvidos trabalhos tendo a Cultura Organizacional como um constructo de relevante

influencia ¢ a area de SI, a qual ¢ vista a seguir.
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2.4.3 Abordagens da Cultura Organizacional em Sistemas de Informacao

Alguns pesquisadores tém investigado o papel da Cultura Organizacional na capacidade
de absor¢do e o sucesso da TI (HARRINGTON e GUIMARAES, 2005), ou na adogdo e
difusdo de TI (DASGUPTA, GUPTA e SHARAY, 2011), ou na implementagdo de uma TI
(HARPER e UTLEY, 2001). Outros estudos analisaram o impacto da Cultura Organizacional
em tecnologias especificas, tais como a gestdo do conhecimento (GOLD, MALHOTRA e
SEGARS, 2001) e na implementacdo de data warehouse (DOHERTY e DOIG, 2003). Um dos
trabalhos mais recentes de revisdo da influéncia da cultura na TI foi elaborado por Leidner e
Kayworth (2006). Este trabalho, baseado em uma revisdo da literatura, analisou os principais
trabalhos da area entre os anos de 2003 e 2004, totalizando oitenta e dois artigos. Como
resultante, pode-se constatar que a Cultura Organizacional ¢ operacionalizada de diferentes
formas. A maioria dos trabalhos na area de Sistemas da Informacao (SI) tem operacionalizado
a cultura como uma construgdo de segunda ordem, influenciando diferentes aspectos na area.

A utilizagdo da Cultura Organizacional em pesquisas da area de SI tem sido para
explorar o relacionamento entre os constructos da Cultura Organizacional e Sistemas de
Informagdo com o proposito de explicar a influéncia da Cultura Organizacional em diferentes
aspectos da TI e gerar profundas andlises e discussdes em diferentes questdes de SI
experimentadas pelas organizagdes. Entretanto, como salientado por Leidner e Kayworth
(2006) e Lawrence e Oivo, (2012), muito poucos estudos t€ém examinado empiricamente as
diferentes abordagens da Cultura Organizacional, incluindo as subculturas e os seus elementos
formadores na implementacdo e difusdo de um aspecto na area de SI. Segundo Martin (1992),
se os pesquisadores utilizarem as diferentes perspectivas da Cultura Organizacional, isso
ajudard a melhor entender o papel da Cultura Organizacional na implementacdo e
gerenciamento de SI nas organizagdes, porque a Cultura Organizacional e suas subculturas tém
seus proprios valores, comportamentos e praticas os quais influenciam nas decisdes de TI. Esta
abordagem pode facilitar o entendimento de como os valores culturais influenciam na
adaptacdo de temas relacionados a SI e auxiliam em um maior entendimento do processo
dindmico de implementacdo, uma questdo a qual t€ém sido esquecida nas pesquisas anteriores

sobre SI e os seus aspectos culturais (LEIDNER e KAYWORTH, 2006).
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2.4.4 Cultura Organizacional e a Governanca de TI

Pode-se perceber uma variedade de modelos e mecanismos existentes na literatura sobre
Governanca de TI, os quais enfatizam a importancia do tema para as organizagdes e para as
pesquisas cientificas. Alguns trabalhos porém, trazem a relevancia da Cultura Organizacional
para a defini¢do do modelo de governanca, entre os quais destaca-se Brown e Magill (1994) os
quais enfatizam os dez antecedentes primarios para a ado¢do da Governanga de TI, incluindo a
Cultura Organizacional como um dos elementos. Brown e Grant (2005) enfatizam a
importancia da Cultura Organizacional na definicdo da Governanca de TI, bem como Chin,
Brown e Hu (2004) os quais abordam a influencia da Cultura Organizacional na aquisi¢do das
estruturas de Governanga de TI. Robinson (2005) enfatiza a importancia para uma exceléncia
em termos de TI, sendo necessario estabelecer um bom modelo de Governanga de TI alinhado
com a Cultura Organizacional de governanga corporativa.

Outro trabalho de relevancia que aborda a influéncia da Cultura Organizacional na
estrutura e praticas da Governanca de TI é encontrado em Dalhberg e Kivijarvi (2006). O
artigo de Neela e Mahoney (2003) trata da Cultura Organizacional como sendo um poderoso
influenciador no sucesso ou fracasso dos mecanismos de Governanga de TI. Também, Dallas ¢
Bell (2004), discutem sobre o papel da Governanga de TI e enfatizam a relevancia da andlise
da Cultura Organizacional na defini¢do dos seus mecanismos. Recentemente Rowlands, De
Haes e Van Grembergen (2014) apresentam um trabalho propondo uma relagcdo do modelo de
Detert et al. (2000) envolvendo oito dimensdes da cultura e propondo uma relacdo com a
implementagdo das iniciativas de Governanga de TI, propondo um modelo de normativas e
crengas, como sendo ideias para um sucesso na implementa¢do da Governanca de TI. Por Fim,
El-Mekawy, Rusu e Perjons (2014), apresentam uma visdo do alinhamento da TI e as éareas de
negécio apresentando o impacto na Cultura Organizacional, mostrando como resultado da
pesquisa a existéncia de inter-relacdo clara entre a TI e negbcio, o qual traz impactos na
Cultura Organizacional.

Em 2012 o ISACA - Information Systems Audit and Control Association - introduz a
versdo 5 do CoblT framework (ISACA, 2015) o qual é composto por um modelo prescritivo e
avaliativo e guias habilitadores de processos e informagdes da Governanga de TI. O CobIT
salienta a relevancia de que cada organizagdo opera em um contexto diferente, sendo
determinado por fatores externos, como o Mercado e fatores internos, como a Cultura
Organizacional, exigindo um modelo de Governanga de TI adequado a este contexto. Destaca
ainda que os aspectos da Cultura Organizacional e os comportamentos dos profissionais

determinam a qualidade da execu¢do dos processos de Governancga de TI.
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3 MODELO TEORICO PROPOSTO

Como visto anteriormente, o objetivo desta pesquisa ¢ identificar como as praticas da
Cultura Organizacional podem se relacionar a atuacgdo pratica dos mecanismos de Governanga
de TI. Para tanto, um modelo tedrico ¢ proposto incialmente, formado por pressupostos
extraidos da revisdo de literatura. Segundo Sayao (2001), um modelo ¢ uma criagdo cultural,
um “metafato”, destinado a representar uma realidade, ou alguns dos aspectos da realidade, a
fim de torné-los descritiveis qualitativa ou quantitativamente e, alguma vezes, observaveis. A
existéncia de modelos ¢ necessaria por constituirem uma ponte entre os niveis da observagao e
o tedrico e tratam da simplificacdo, reducdo, concretizagdo, experimentagdo, acdo, extensao,
globalizacdo, explicacdo e formag¢do de uma teoria.

O ponto de partida para a concep¢do deste modelo tedrico proposto foi o trabalho de
Dauber, Fink e Yolles (2012), considerando a relagdo da Cultura Organizacional em diferentes
aspectos da organizagdo. Os autores enfatizam a importancia da Cultura Organizacional nas
decisdes organizacionais em diferentes niveis, o que permite inferir que existe uma relagao
com as decisdes de Tecnologia da Informacdo. Segundo Dauber, Flick e Yolles (2012), a
Cultura Organizacional ¢ um antecedente das orientacdes estratégicas e agdes organizacionais,
em diferentes niveis e areas da organizacdo, representados e praticados por diferentes artefatos.
Estes artefatos sdo expressos pelas estruturas e processos, vinculados por meio dos padrdes de
comportamentos, influenciando nas decisdes organizacionais. Em um contexto similar, Nfuka e
Rusu (2011) propuseram Fatores Criticos de Sucesso da Governanca de TI, identificando a
Cultura Organizacional como um antecedente da Governanga de TI, influenciando nos
principios, objetivos e na forma como sdo estruturados e conduzidos na pratica os mecanismos
da Governanga de TI. De acordo com Peterson (2004) e Weill e Ross (2004), as praticas de
Governanga de TI, por meio de seus mecanismos, devem ser divididas em processos,
relacionamentos e estruturas, a fim de obter maior compreensdo do seu alcance e efeito. A
utilizagdo de tais mecanismos ou capacidades constitui uma base para apoiar os processos de
tomada de decisdo e tornar as regras e procedimentos organizacionais validos (VAN
GREMBERGEN e DE HAES, 2009). Foi elaborado um esquema preliminar em analogia ao
trabalho de Dauber, Fink e Yolles (2012) os quais relacionam a Cultura Organizacional com
processos decisorios organizacionais. O esquema elaborado relaciona a Cultura Organizacional

como um antecedente dos principios e objetivos da Governanca de TI, os quais sdo
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direcionados pelos valores e estratégia da organizagdo e que influenciam os mecanismos de

Governanca de TI visando a tomada de decisao de TI, conforme a Figura 11:

Figura 11: Esquema conceitual

Fonte: Adaptado de Dauber, Flick e Yolles (2012)

A partir do esquema conceitual da Figura 11 e da revisdo de literatura, ¢ possivel propor
que as praticas da Cultura Organizacional, expressas por meio das suas dimensdes podem ter
uma relacdo de influéncia nos mecanismos estabelecidos de Governanga de TI na tomada de
decisdao de TI. Assim sendo, um modelo conceitual foi elaborado contendo os principais
constructos conforme a Figura 12, relacionando as praticas da Cultura Organizacional e os

mecanismos da Governanga de TI para a tomada de decisdao em TI:

Figura 12: Modelo dos constructos e sua relagdo

PRATICAS DA MECA};\KSMOS
ORGANIZACIONAL GOVEDIEI\IT?NCA

Fonte: Elaborado pelo Pesquisador, 2015

Como segundo ponto de partida para a proposi¢cdo do modelo tedrico, foram elencadas as
dimensdes das praticas da Cultura Organizacional citadas por Hofstede et al. (2010), as quais
compreendem dimensdes expressas em duas extremidades em uma varidvel bicaudal, conforme

a seguir:
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¢ Orientagdo ao processo (meios) x resultado (OPR);
* Orientagdo ao trabalho x empregado (OTE);

* Orientagdo paroquial x profissional (OPP);

* Sistema aberto x fechado (SAF);

* Disciplina de trabalho rigida x vaga (DRV);

* Direcionada Internamente x externamente (DIE).

Foram desconsideradas no modelo tedrico proposto as dimensdes autdbnomas referentes ao
grau de aceitag@o do estilo de lideranca e o grau de identificagdo com a organizagdo, tendo em
vista as recomendacdes de Hofstede ef al. (2010) na avaliagdo da cultura de uma organizacao.
Segundo os autores, o estilo de lideranca busca identificar até que ponto os subordinados
diretamente hierdrquicos estdo em linha com seus lideres diretos. Dependendo das estruturas
organizacionais em que os funciondrios possam estar trabalhando, podem apresentar diferentes
lideres em um mesmo momento e, portanto, podem ndo estar aptos para participarem da
avaliacdo da Cultura Organizacional, pois a cultura mede tendéncias centrais em que o
funciondrio exerce uma fungao especifica por um tempo determinado. A dimensdo autonoma
relativa ao grau de identificagdo da organizacdo mostra em que grau os entrevistados
identificam-se com a organizacdo em sua totalidade. Entretanto, as pessoas sdo capazes de
identificar-se simultaneamente com diferentes aspectos de uma empresa. Assim, ¢ possivel
observar que os funcionarios a0 mesmo tempo identificam-se fortemente com os objetivos
internos da empresa, tanto quanto com os clientes ou ainda com o préprio grupo de trabalho,
além do proprio chefe direto ou com toda a organizagdo. Também ¢ possivel que os
funciondrios ndo se sintam conectados com qualquer um destes aspectos, o que pode tornar
sem sentido esta dimensdo (HOFSTEDE et al., 2010).

Visando montar um modelo conceitual tedrico, foram elaborados doze pressupostos com
base na revisdo da literatura. Os pressupostos sdo previsdes especificas sobre a natureza e a
direcdo do relacionamento entre duas variaveis. Estes pressupostos sdo testados e mensurados
pelos métodos propostos para a pesquisa. Eles sdo possiveis respostas plausiveis e provisorias
ao problema da pesquisa e orientam a busca de outras informacdes (LAKATOS e MARCONI,
1996). As varidveis envolvidas em uma pesquisa, devem ser caracteristicas observaveis do
fendmeno a ser estudado, sendo que nas pesquisas qualitativas elas sdo descritas ou explicadas.
Tal como o problema, a formulagdo de pressupostos prioriza a clareza e a distingdo por meio

de afirmagoes.
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Conforme Hofstede (2001), as organizacdes orientadas a processos possuem uma
preocupacdo muito maior com os meios de atingir os objetivos do que uma preocupagdo com
os objetivos em si. Nas culturas orientadas para o processo, as pessoas procuram evitar riscos e
gastar esforcos desnecessarios, focando em seus trabalhos, vendo cada dia como praticamente
o mesmo de forma rotineira. Segundo Bowen, Cheung e Rohde (2007), os processos de
Governanca de TI envolvem a aplicacdo de técnicas de Gestdo de TI e procedimentos em
conformidade com as estratégias de TI e politicas estabelecidas. De acordo com Webb, Pollard
e Ridley (2006), a Governanga de TI refere-se aos processos por meio dos quais as agdes de TI
sdo dirigidas e controladas. Isto engloba autoridade, responsabilidade, supervisdo, lideranga,
direcdo e controle exercido pela organiza¢ao de TI de forma estruturada por processos claros e
definidos ou, em outras palavras, os meios como a Governanga de TI ¢ exercida. Em outros
termos, Webb, Pollard e Ridley (2006) salientam que certas organizagdes orientadas a
processos possuem um conjunto de processos, procedimentos e politicas estabelecidos pelo seu
modelo de governancga corporativa e influenciados por meio de sua cultura, que permitem uma
organiza¢do medir, monitorar e avaliar a sua situa¢do em relacdo ao seu modelo de Governanga
de TI. Van Grembergen e De Haes (2009) constatam que as empresas com maior grau de
maturidade em processos da Governanca de TI utilizam modelos ou frameworks na execucao
dos seus processos, tais como o Balanced Scorecard (BSC), Val IT e o CobIT, em maior ou
menor grau, de acordo com a sua Cultura Organizacional. Pode-se entdo inferir que, nas
organizagdes com uma Cultura Organizacional orientada a processos, os processos de
Governanca de TI sdo mais relevantes dos que os resultados a serem alcangados nas decisdes
de TI, havendo uma relacdo direta e positiva entre Cultura Organizacional e Governanga de TI.
Assim, com base nos argumentos anteriores, pode-se pressupor que:

P1: Em uma empresa com uma Cultura Organizacional orientada a processos, as
praticas da Governanca de TI sdo estruturadas, definidas e documentadas.

De forma contraria, em uma cultura orientada a resultados, as pessoas sentem-se
confortaveis com situagdes e decisdes ndo-familiares e inesperadas, colocando seus maximos
esforcos nas suas acdes praticas, tendo um sentimento de que cada dia traz novos desafios
(HOFSTEDE, 2001). Neste tipo de cultura, ndo ha preocupagdo com os meios de atingir os
objetivos organizacionais, nem tampouco com o formalismo, processos, ou estruturagdo das
etapas, mas sim com os resultados das decisdes. Muitas destas decisdes sdo tomadas de forma
agil e flexivel, tendo a prontidao e estruturagdo enxuta como fatores relevantes (HOFSTEDE,
2001). Van Grembergen ¢ De Haes (2009) salientam que as praticas de Governanga de TI nas

organizagdes voltadas a um resultado de seus mecanismos, sdo dindmicas, ageis e flexiveis,
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geralmente exercida por poucos, ndo sendo elementos fundamentais os processos de tomada de
decisdo. Neste contexto, considerando o papel da TI das empresas como uma sub-organizag¢ao
matricial e de relevancia estratégica dentro de uma empresa (LAURINDO et al., 2001), pode-
se pressupor que as decisdes de TI em organiza¢des com uma Cultura Organizacional voltada
ao resultado ha pouca preocupagdo com os processos, bem como se estes sdo estruturados e
documentados, permitindo maior flexibilizacdo e dinamismo, havendo uma relacdo negativa
entre a Cultura Organizacional voltada ao resultado e os processos da Governanca de TI.
Assim, pode-se inferir o pressuposto de que:
P2 : Em uma empresa com uma Cultura Organizacional orientada a resultados, as
praticas da GTI siao dindmicas e focadas nas metas ou resultados internos especificos.
Hofstede (2001) salienta que em organizagdes com uma cultura orientada ao trabalho,
as pessoas sao expostas constantemente a uma forte pressao pela realizagdo das tarefas, sendo
que todos na organizagao estdo preocupados apenas com as atividades exercidas pelas pessoas
e menos com o bem-estar dos individuos. De acordo com Schwarz e Hirschheim (2003), cada
empresa possui suas proprias capacidades Unicas em resposta a pressdes. No entanto, ¢é
importante considerar a composi¢ao estratégica de recursos de TI e a Cultura Organizacional
como um dos seus determinantes, também denominados imperativos ambientais da
organizagdo. Neste contexto, os autores afirmam que, em determinadas organizagdes, 0s
funcionarios buscam exercer suas atividades com total esmero, mesmo abrindo méio de seu
proprio bem-estar. Além disso, segundo Bowen, Cheung e Rohde (2007), em organizagdes
focadas no trabalho, os lideres executivos determinam o valor da TI para a organizagdo em
desempenho de sua missdo, determinando as decisdes de forma individual, focalizando seus
esforcos na consecucdo das atividades diarias, ndo levando em conta os esforcos dos
individuos em sua execucdo. Percebe-se também na cultura orientada ao trabalho a
preocupacdo com a estrutura hierdrquica e o seu respectivo formalismo na execu¢do das
atividades, bem como com a comunicacdo vertical entre funciondrio e subordinado
(HOFSTEDE, 2001). Peterson, O’Callaghan e Ribbers (2000) afirmam que em organizagdes
focadas nas atividades, as estruturas da Governanca de TI podem ser compostas de diferentes
formatos, voltadas ao atingimento dos objetivos e por vezes seguem os mesmos formatos das
estruturas hierdrquicas organizacionais. Percebe-se uma relacdo entre as estruturas de
Governanca de TI e o foco nas organizacdes focadas no trabalho. Assim, pode-se pressupor
que organizacdes com uma Cultura Organizacional voltada ao trabalho possuem uma relagao
positiva com as estruturas da Governanga de TI, o que possibilita a formulagdo do seguinte

pressuposto:
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P3: Em uma empresa com uma Cultura Organizacional orientada ao trabalho, as
praticas da GTI sdo focadas na hierarquia organizacional.

Em uma visdo oposta a do pressuposto anterior, segundo Hofstede (2001), em uma
Cultura Organizacional orientada ao funcionario, as pessoas sentem que seus problemas
pessoais sdo levados em conta e que a organizacdo toma para si a responsabilidade do bem-
estar do funciondrio e que as decisdes importantes sdo tomadas por grupos ou Comités, de
forma colaborativa e participativa. Neste aspecto, os mecanismos de Governanga de TI podem
adotar diferentes estruturas, que segundo Weill e Ross (2004) sdo definidas como arquétipos.
Estes arquétipos definem o modo como sdo exercidas na pratica as decisdes de TI por meio do
modelo de Governanga de TI, definindo o modo como ocorrem 0s processos, como Siao
exercidos os relacionamentos e como os arranjos estruturais na pratica ocorrem (BOWEN,
CHEUNG e ROHDE, 2007). Em uma Cultura Organizacional voltada ao funcionario ¢ de se
pressupor que as relagdes humanas sejam relevantes de forma colaborativa. Segundo Weill e
Ross (2004) alguns arquétipos da Governanca de TI sd3o mais participativos € 0s
relacionamentos da Governanca de TI buscam maior interagdo na tomada de decisdo de TL
Portanto, pode-se pressupor que exista uma relagdo positiva entre as culturas organizacionais
cujas praticas sdo colaborativas e participativas orientadas ao funciondrio e os relacionamentos
da Governancga de TI. Assim sendo, o seguinte pressuposto pode ser apresentado:

P4: Em uma empresa com uma Cultura Organizacional orientada ao funcionario, as
praticas da GTI sdo colaborativas e participativas.

De acordo com Hofstede (2001), as organizagdes cuja cultura tem foco paroquial
percebem que as normas organizacionais na selecdo dos profissionais levam em conta muito
mais as questdes familiares e sociais dos empregados, em detrimento das competéncias
profissionais. Além disso, nas organizagdes com uma cultura paroquial, os funcionarios ndo se
preocupam com a visdo de seu futuro, entendendo que a organizagdo ird possibilitar um futuro
para todos. Em organizac¢des paroquiais as atividades sdo exercidas de forma restrita e limitada
ao universo necessario ao funcionario, com agdes focadas no curto prazo. Segundo Rowlands,
De Haes e Van Grembergen (2014), o conceito de tempo em uma organizagdo tem influéncia
em termos de se adotar um planejamento a longo prazo e estabelecimento de metas, ou se
concentra-se principalmente no aqui e agora, reagindo em um curto horizonte de tempo, ou
seja, o grau em que as organizagdes foca no longo prazo ou no curto prazo. Ainda, conforme
Bowen, Cheung e Rohde (2007), a boa Governanga de TI em uma organizacao requer tarefas
limitando as capacidades dos gestores para administrar os resultados pelos quais sdo

especificamente responsaveis. Peterson, O’Callaghan, e Ribbers (2000) salientam que algumas
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organizagdes estruturam seus Comités ou grupos decisorios conforme os relacionamentos
interpessoais na organizagdo. E de se pressupor portanto que, em organizagdes cuja Cultura
Organizacional ¢ paroquial, as estruturas de tomada de decisdo da Governanga de TI sejam
restritivas e limitadas para a participacdo de novos funcionarios, buscando decisdes a curto
prazo, ou seja, mais focadas no nivel operacional e tatico da TI, possuindo uma relagdo
positiva entre elas. Neste sentido, cabe o seguinte pressuposto:

PS5: Em uma empresa com uma Cultura Organizacional paroquial, as praticas da GTI
sdo restritas e limitadas, focadas no nivel tatico e operacional.

Conforme Hofstede (2001), as organizagdes cuja cultura tem foco profissional, os
funciondrios na organizacdo consideram suas vidas particulares como privadas, ndo cabendo a
qualquer papel da organizagdo que possa interferir, sentindo que a empresa seleciona os
profissionais somente pelas suas competéncias profissionais, com uma visdo de longo prazo.
De acordo com Bowen, Cheung e Rohde (2007), uma Governanga de TI bem sucedida requer
comunicagdo e engajamento eficazes entre todas as partes com base em relagdes construtivas e
uma linguagem comum, por meio de um compromisso comum com as politicas e
procedimentos de TI. Ainda, os membros dos diferentes arranjos de Governanga de TI das
organizagdes devem possuir as competéncias necessarias para exercerem seus papéis
contributivos ou decisOrios nos respectivos processos, entre elas uma visdo ampla, visdo
estratégica a longo prazo, alinhada aos objetivos do negocio (VAN GREMBERGEN e DE
HAES, 2009). Peterson, O’Callaghan e Ribbers (2000) salientam que as organiza¢des em que
as estruturas dos comités ou grupos decisorios sdo formadas e exercidas de acordo com as
competéncias dos individuos, observando diferentes membros na organizacdo, buscam tomar
decisdes mais criteriosas, tendo em mente uma visdo mais estratégica em longo prazo. Neste
contexto, pode-se pressupor que, nas organizagdes com uma Cultura Organizacional
profissional, os processos de tomada de decisdo da Governanga de TI sdo mais criteriosos,
tendo uma relagdo positiva entre Cultura Organizacional e praticas de TI amplas e criteriosas.
Assim pode-se estabelecer o seguinte pressuposto:

P6: Em uma empresa com uma Cultura Organizacional profissional, as praticas da TI
sao amplas e criteriosas, com visao de longo prazo.

Conforme Hofstede (2001), uma organizacdo cuja disciplina é vaga, os funcionarios
percebem que ninguém esta preocupado com os custos, horarios das reunides, registros ou
controles. Estas organiza¢des mantém apenas um controle superficial das atividades, tendo um
ambiente descontraido em que as brincadeiras sobre a empresa e seu dia-a-dia sdo frequentes.

Arranjos de Governanga de TI eficientes promovem agilidade, flexibilidade e lideranca na
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exploracdo e gestdo de TI. Essa agilidade resulta em aloca¢do dinamica de recursos de TI e
exploracdo das oportunidades de negocio de forma mais eficaz. O resultado ndo ¢ uma
preocupagdo com os controles das suas agdes, mas sim com uma estrutura, flexivel e
suficientemente inteligente, para identificar oportunidades competitivas e capitalizar sobre os
pontos fortes existentes (WEILL e ROSS, 2004). Algumas organizagdes apresentam processos
de tomada de decisdo por meio de mecanismos informais, sob a forma de colaboracdo e
entendimento comum entre negocios e TI. As decisdes de negocios e de TI sdo integradas por
meio do compartilhamento de informacgdes, conhecimentos e outros recursos de forma flexivel,
por meio do desenvolvimento de uma visdo comum em relagdo a aplicagdo e exploragdo de TI
(RIBBERS, PETERSON e PARKER, 2002). Nestas organizacdes, a criatividade e a
flexibilidade sdo palavras-chave, tendo em suas a¢des o foco na performance das decisdes e
susceptiveis ao improviso (HENRI, 2006). Sendo assim, acredita-se que exista uma relagdo
negativa entre uma Cultura Organizacional com uma disciplina vaga e os processos da
Governanga de TI, podendo-se pressupor que:

P7: Em uma empresa com uma Cultura Organizacional com uma disciplina vaga, as
praticas da GTI sao flexiveis, com pouco controle e suscetiveis ao improviso.

Segundo Hofstede (2001), em empresas com uma Cultura Organizacional de disciplina
rigida, as pessoas percebem seu ambiente de trabalho com um forte controle de custos. Os
horarios de reunides sdo pontuais e suas duracdes sdo seguidas a risca. Nestas organizagdes nao
s30 admitidos improvisos e as pessoas seguem as normas internas com total empenho e rigidez,
ndo havendo abertura entre os funciondrios para qualquer brincadeira sobre a empresa ou
colegas. Neste contexto, uma Governanca de TI eficiente requer um esforco coordenado e
rigoroso em planejar, organizar, controlar e orientar as diferentes atividades decisorias de TI
dentro da empresa (WEILL e ROSS, 2004). Algumas organiza¢des quando sdo estudadas no
nivel estratégico, apresentam estruturas, processos e relacionamentos de Governanga de TI
com pouca flexibilidade, procedimentos rigidos, processos de tomada de decisdes estruturados
e alta responsabilidade pelos controles nas suas praticas de Governanca de TI (VAN
GREMBERGEN, 2004). Portanto, pode-se pressupor que exista uma relagdo positiva entre
uma Cultura Organizacional de disciplina rigida e os processos de tomada de decisdo da
Governanga de TI, possibilitando elaborar o seguinte pressuposto:

P8: Em uma empresa com uma Cultura Organizacional com disciplina rigida, as praticas
da GTI sao inflexiveis e rigorosas.

Ainda conforme Hofstede (2001), empresas com uma Cultura Organizacional

dogmaitica ou interna, sdo estruturadas e operam com foco nas atividades internas das
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unidades operacionais. Corresponde ao que ¢ denominado como orientacdo interna, tendo suas
operacdes focadas na eficiéncia operacional, custos internos e melhoria dos procedimentos
internos. Neste contexto, tem-se uma maior &énfase nas estruturas organizacionais, sendo os
resultados para a empresa mais importantes do que os clientes. As manifestagdes praticas sao
direcionadas a atender as necessidades organizacionais com pouca preocupagdo com O
mercado. De acordo com Webb, Pollard e Ridley (2006), a gestdo organizacional dos recursos
de TI eficaz permite a prestacdo de informagdes necessarias por uma organizacao para atingir
os seus objetivos, por meio de um conjunto de processos e controles internos de TI, sendo
imperativo ter controles internos e uma visdo de redug¢do dos riscos operacionais. Peterson,
O’Callaghan, e Ribbers (2000) salientam que muitas empresas estruturam seus Comités ou
grupos decisorios levando em conta as suas estruturas internas, obedecendo as mesmas
hierarquias e linhas de comando internas existentes. Weill e Ross (2004) também salientam
que uma Governanca de TI eficaz ¢ resultado de processos, estruturas e relacionamentos
organizacionais com o proposito de atender as necessidades internas das diferentes areas de
uma organizagdo. Como base nestes aspectos, pode-se pressupor que exista uma relacio
positiva entre as empresas cuja Cultura Organizacional ¢ direcionada internamente e a
estruturacdo da Governanga de TI, podendo-se pressupor que:

P9: Em uma empresa com uma Cultura Organizacional direcionada internamente, as
praticas da GTI sdo focadas no ambiente interno da organizacio.

De acordo com Hofstede (2001), as empresas com uma Cultura Organizacional pragmatica
ou externa, estruturam-se para tratar dos contatos externos as unidades operacionais.
Correspondem ao que ¢ denominado orientacdo ao cliente, sendo que suas operagdes siao
dirigidas ao mercado. Neste contexto, tem-se uma maior énfase em atender as necessidades dos
clientes, sendo os resultados para os clientes mais importantes do que os procedimentos.
Nessas empresas as atitudes pragmadticas prevalecem sobre as atitudes dogmaticas. As
manifestagdes praticas sdo direcionadas a estar proximo ao cliente e atender suas necessidades.
Segundo Schwarz e Hirschheim (2003), uma estrutura de Governanca de TI deve ter uma
visdo estratégica externa com foco no cliente, pois uma estrutura de Governanga de TI com
foco interno ignora a visdo estratégica e os objetivos da organizacdo. Ainda, Rowlands, De
Haes e Van Grembergen (2014) observam uma motivagao no uso dos ativos da TI por meio da
entrega de valor para uma organizagdo, quando controla ou é controlada por seu ambiente
externo. Assim, pode-se pressupor que existe uma relagdo negativa entre as organiza¢des com
uma Cultura Organizacional externa e a Governanga de TI focada no ambiente interno,

podendo-se pressupor ainda que:
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P10: Em uma empresa com uma Cultura Organizacional direcionada externamente, as
praticas da GTI sdao focadas no ambiente externo da organizacgio.

Conforme Hofstede (2001), uma organizagdo com uma cultura aberta caracteriza-se
pelo clima de comunicagdo, com foco de aten¢do nos recursos humanos e nas relagdes publicas
externas. Nas organizagdes ditas com uma cultura aberta, os membros consideram tanto os
profissionais internos, as partes interessadas externas e os novos profissionais entrantes. Os
funciondrios acreditam que quase todos os novos funciondrios poderdo se encaixar na
organizagdo facilmente, necessitando apenas de poucos dias para se sentirem em casa.
Conforme Leidner e Kayworth (2006), o grau de abertura cultural, ou seja, como cada membro
da organizag¢do interage com os outros dentro e fora da organizacdo, tem uma forte influéncia
positiva sobre o grau da cultura de cada individuo e uma forte influéncia positiva sobre o grau
em que a Governanga de TI ¢ bem sucedida. Segundo Bowen, Cheung ¢ Rohde (2007), o
sucesso da Governanga de TI requer uma efetiva comunicacao entre todos os envolvidos, por
meio de relacionamentos, uma linguagem comum e um comprometimento compartilhado de
politicas de TI e procedimentos. Em uma Cultura Organizacional aberta, as decisdes da
Governanca de TI tendem a possuir uma comunicacdo ampla e s3o baseadas em
relacionamentos amplos por meio da empresa e contando com a participagdo coletiva dos
individuos (PETERSON, O’CALLAGHAN e RIBBERS, 2000). Assim, pode-se pressupor que
existe uma relagdo positiva entre as praticas de uma Cultura Organizacional aberta e as praticas
de relacionamento da Governanga de TI, permitindo pressupor que:

P11: Em uma empresa com uma Cultura Organizacional aberta, as praticas da GTI
consideram a comunicacio ampla por todos dentro da organizacio.

Em contraponto ao pressuposto anterior, Hofstede (2001) afirma que nas empresas com
a Cultura Organizacional fechada, os individuos sdo fechados e sigilosos com o mercado e
entre as diferentes areas da organizagdo; os individuos sentem que somente pessoas muito
especiais poderdo enquadrar-se na organizacdo e que os novos funcionarios necessitardo um
ano ou mais para se sentir em casa. Outro aspecto constatado por Hofstede (2001) ¢ que nas
organizagdes fechadas existe maior propensdo a um formalismo e estruturas mais hierarquicas
e, portanto, mais complexas. Neste contexto, os relacionamentos praticos de Governanga de TI
podem adotar uma caracteristica formal, com regras de interacdo definidas e restritivas a
poucos membros da organizacdo, sendo a comunicacdo das decisdes de TI limitada aos
membros participantes dos Comités ou grupos decisorios (WEILL e ROSS, 2004; VAN
GREMBERGEN e DE HAES, 2004). Assim, pode-se pressupor que exista uma relagdo
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negativa entre as praticas de uma Cultura Organizacional fechada e os relacionamentos
praticos da Governanga de TI de forma que:

P12: Em uma empresa com uma Cultura Organizacional fechada, as praticas da GTI
consideram a comunicac¢ao limitada aos membros da GTI.

Como base nas dimensdes praticas da Cultura Organizacional propostas por Hofstede
(2001), as praticas da Governanga de TI, por meio de seus mecanismos e da consequente
tomada de decisdo no uso correto dos ativos de TI propostos por Weill e Ross (2004) e das
relacdes por meio de pressupostos estabelecidos, um modelo tedrico conceitual foi elaborado

pelo autor, o qual encontra-se expresso na Figura 13.

Figura 13: Modelo conceitual
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Fonte: O Elaborado pelo Pesquisador, 2015

As variaveis independentes do modelo sdo formadas pelas dimensdes da Cultura
Organizacional propostas por Hofstede et al. (2010), em um constructo denominado dimensdes
praticas da Cultura Organizacional. Para cada varidvel independente foi estabelecida uma
relacdo com as variaveis dependentes do modelo formadas pelos aspectos dos mecanismos de
Governanca de TI. Segundo Perterson (2004) a formalizacdo e a institucionalizagdo dos

processos de tomada de decisdo de TI contribuem com o monitoramento da estratégia de TI e,
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consequentemente, com o desempenho da TI. Neste sentido o autor destaca que os processos
devem ser estruturados, rigorosos ¢ seguidos com critério por todos que participam das
decisdes de TI. Segundo Bowen, Cheung e Rohde (2007), o sucesso da Governanca de TI
requer uma efetiva comunicacgio entre todos os envolvidos, por meio de relacionamentos, uma
linguagem comum, por meio de um ambiente colaborativo, compartilhando politicas de TI e
procedimentos. Também Peterson, O’Callaghan, e Ribbers (2000) salientam que muitas
empresas estruturam seus Comités ou grupos decisorios levando em conta seu ambiente
organizacional interno, obedecendo as mesmas hierarquias e linhas de comando internas
existentes. As varidveis independentes, portanto, emergiram da revisdo de literatura e foram
consideradas no modelo tedrico proposto, agrupadas conforme os mecanismos da Governanga
de TI propostos por Weill e Ross (2004). Para cada relagdo estabelecida estd um pressuposto
teorico definido pela revisdo de literatura contendo o sentido da relagdo e seu sinal de
influéncia (positivo ou negativo). Para os mecanismos praticos da Governanca de TI, foi
estabelecida uma relacdo com o outro constructo denominado tomada de decisdo de TI. As

cores representam as variaveis originais do modelo bicaudal de Hofstede et al. (2010).
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4 METODO DA PESQUISA

Conforme Lakatos e Marconi (1996, p. 15), “pesquisar ndo ¢ apenas procurar a verdade;
¢ encontrar respostas para questdes propostas, utilizando métodos cientificos”. Uma pesquisa
ndo pode ser interpretada como um simples processo investigativo ou um método simplorio de
inquiricdo. A pesquisa visa obter compreensdes acerca dos problemas estudados. Para tanto,
segundo Martins (2007), o objetivo do método ¢ o aperfeicoamento dos procedimentos e
critérios utilizados na pesquisa, ou seja, o método ¢ o caminho para se chegar a determinado
fim ou objetivo. Assim, o método de pesquisa pode ser comparado a preocupagdo por meio da

qual a ciéncia busca capturar uma realidade (COOPER e SCHINDLER, 2003).

4.1 ENQUADRAMENTO METODOLOGICO

Como expresso no item 1.4, o objetivo desta pesquisa ¢ propor um modelo relacional
entre as praticas da Governanga de TI e as praticas da Cultura Organizacional. Neste contexto,
torna-se indispenséavel explorar como se manifesta a Cultura Organizacional e como as praticas
da Governanga de TI acontecem nas organizagdes foco desta pesquisa empirica. A pesquisa
empirica utiliza-se de dados relevantes e convenientes, obtidos por meio da vivéncia do
pesquisador ou de dados a partir de fontes diretas que conhecem, vivenciaram ou tém
conhecimento sobre o tema, fato ou situacdo. A pesquisa empirica tem por objetivo chegar a
novas conclusdes a partir da maturidade experimental. E a pesquisa dedicada ao tratamento dos
fatos reais por meio da andlise de dados, possibilitando oferecer maior concretude nas
argumentacoes (DEMO, 2000).

Assim sendo, a pesquisa empirica realizada pode ser considerada de carater exploratério,
pois as pesquisas exploratorias sdo adequadas quando o objetivo ¢ compreender um tema ainda
pouco estudado ou quando a teoria ¢ demasiadamente ampla e o pesquisador estad interessado
em aspectos especificos (FLICK, 2009). A pesquisa exploratdria permite definir um problema,
compreender seus aspectos, descrever comportamentos, definir e classificar varidveis, muito
utilizadas nas pesquisas dos estudos sociais. Este tipo de pesquisa permite a familiariza¢dao ou o
estabelecimento de uma nova visdo a respeito de um fendmeno e desta forma o pesquisador
poderd formular o problema de pesquisa de forma mais precisa ou ainda criar novos
pressupostos e, a partir disso, fornecer as bases para um modelo teérico (COOPER e

SCHINDLER, 2003). A presente pesquisa busca estabelecer relacdes entre a Cultura
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Organizacional e as praticas da Governanga de TI, por meio da formulagdo de um problema na
area das organizagdes e foram elaborados pressupostos tedricos, caracteristicos de um estudo
exploratdrio.

Tendo em vista que a questdo desta pesquisa parte de constatagdes e pressupostos
previamente elaborados com base na revisdo de literatura, os quais ainda ndo foram
comprovados, esta pesquisa foi de natureza indutiva. A natureza indutiva procura respostas
para um problema a partir de constatagdes particulares que podem evoluir para generalizagdes
e as pesquisas de natureza dedutiva buscam solu¢des de um problema a partir de uma lei ou
teoria (COOPER e SCHINDLER, 2003).

Segundo Colla, Reis e Kato (2011), em se tratando da forma como os dados sdo coletados
no tempo, os delineamentos podem ser concebidos de duas formas. Uma delas ¢ denominada
como corte longitudinal, isto é, nestas investigacdes hd clareza de como as informagdes
coletadas dispdem-se de maneira cronoldgica. No outro caso, a coleta de dados pode envolver
um recorte unico no tempo denominado corte transversal. Nesta pesquisa os dados coletados
foram obtidos em um momento especifico no tempo das organizagdes, constituindo uma
pesquisa de corte transversal.

Com o proposito de responder a questdo desta pesquisa, optou-se pelo método de Estudo de
Caso. Este método ¢ caracterizado pela abordagem metodoldgica de investigagdes
especialmente adequada quando se procura compreender, explorar ou descrever
acontecimentos e contextos complexos, nos quais estdo simultaneamente envolvidos diversos
fatores (GIL, 2009). Yin (2005) afirma que esta abordagem se adapta a investigagdo nas
ciéncias sociais, quando o investigador ¢ confrontado com situagdes complexas, de tal forma
que dificultam a identifica¢do das varidveis consideradas importantes, quando o investigador
procura respostas para “como?” e “por qué?”, quando este busca encontrar interacdes entre
fatores relevantes proprios dessa entidade. Salienta-se que a questdo de pesquisa pretende
responder “Como” o fenomeno ocorre. O objetivo ¢ descrever ou analisar o fendmeno, a que se
acede diretamente, de uma forma profunda e global, e quando o investigador pretende
apreender a dindmica do fenomeno, tanto do programa quanto do processo. Assim, Yin (2005)
define “Estudo de Caso” com base nas caracteristicas do fenomeno em estudo e com base num
conjunto de caracteristicas associadas ao processo de recolha de dados e as estratégicas de
analise. Assim, este estudo trata-se de um Estudo de Caso Multiplo por buscar a compreensao
de como ocorrem as relacdes entre as praticas da Cultura Organizacional e as praticas da
Governanga de TI, tendo como preocupagao relacionar estes dois constructos, por meio de dois

casos particulares de organizacdes brasileiras do segmento financeiro.
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Quanto a forma de se obter os dados necessarios para atingir o objetivo proposto, esta
pesquisa utilizou duas abordagens: (1) uma abordagem quantitativa, visando identificar as
praticas da Cultura Organizacional e (2) uma abordagem qualitativa, a qual permitiu analisar e
propor um modelo da influéncia das praticas da Cultura Organizacional nas praticas de
Governanca de TI com maior profundidade, na tentativa de sustentar ou rejeitar os
pressupostos elaborados. Nas pesquisas quantitativas, o enfoque ¢ comprovar fatos por meio de
dados numéricos e método de andlise positivista, visando a maior exatiddo o que, no caso desta
pesquisa, possibilitou identificar as manifestagdes das praticas da Cultura Organizacional. Por
outro lado, nas pesquisas qualitativas o foco ndo ¢ enumerar ou medir os eventos estudados,
sendo natural que novos pontos de andlise e reflexdo surjam durante a execucdo da pesquisa
(FLICK, 2009).

Visando apresentar as etapas de forma gréfica, foi elaborado um desenho das etapas de

pesquisa, exposto na Figura 14:

Figura 14: Desenho de Pesquisa
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4.2 INSTRUMENTOS DE COLETA DE DADOS

Com o propdsito de obter base tedrica para a elaboragdo dos instrumentos desta
pesquisa, fontes bibliograficas foram exploradas e utilizadas. Tendo em vista a caracteristica
exploratdria, esta etapa tem suma importancia, pois possibilita a correta sustentacdo das
proposicdes e pressupostos referentes aos fendmenos estudados (GIL, 2009). A pesquisa
bibliografica foi realizada durante todas as etapas deste trabalho, visando a correta utilizacao
de conceitos na proposi¢cdo do modelo tedrico. Assim, este capitulo foi dividido em duas

partes, uma de cunho quantitativo e outra qualitativo.

4.2.1 Identificacdo das Praticas da Cultura Organizacional

Na primeira etapa, de cunho quantitativo, foi elaborado um questiondrio estruturado com
base no questionario original de Geert Hofstede. O objetivo desta etapa foi de identificar as
manifestagdes da Cultura Organizacional por meio de suas praticas, expressas pelas seis
dimensdes propostas por Hofstede (2001). Para realizar esta etapa, foi disponibilizado por o
instrumento original aplicado em 1985 na lingua inglesa, da avalia¢do das praticas de Cultura
Organizacional, o qual foi autorizado para uso exclusivo como base nesta pesquisa. Entretanto,
por solicitacdo do autor , o instrumento ndo pode ser divulgado integralmente. Este instrumento
original continha cinquenta e quatro questdes, em uma escala Likert de cinco pontos,
agrupadas em grupos de nove questdes e associadas a cada uma das dimensdes da Cultura
Organizacional. A adaptacdo transcultural foi realizada segundo a revisdo da literatura,
seguindo os seguintes procedimentos metodologicos: tradugdo, sintese, retro tradugdo, revisao
por um grupo de especialistas e pré-teste (MOORE e BENBASAT, 1991).

Inicialmente, o questiondrio foi traduzido para o idioma portugués brasileiro, por um
professor e tradutor juramentado de lingua inglesa e, apds, retraduzido por outro professor.
Dois académicos se reuniram e, comparando as tradu¢des, elaboraram uma versao traduzida do
instrumento, tendo como direcionador o modelo tedrico proposto contendo os pressupostos
orientadores e com o apoio complementar da literatura.

Segundo recomendagdo do autor do instrumento original, ¢ importante a adaptagdo das
questdes a uma realidade local, visando identificar as questdes que porventura ndo sao
aplicaveis nas organizagdes brasileiras ou possam levar a uma interpretacdo errdnea ou que nao
possuam um grau de confiabilidade adequado. Para tanto, as questdes foram apresentadas a
dois académicos especialistas em Cultura Organizacional visando a uma verificacdo e sintese.

Foram retiradas sete questdes do questiondrio, pois estas ndo possuiam aplicabilidade na
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cultura local. As questdes retiradas referiam-se a utilizar meios ilicitos de ascensdo profissional
dentro da organizacdo (duas questdes), roubar ou furtar o equivalente a US$ 500 da mesma
forma que US$50 (uma questdo), ingerir bebidas alcodlicas durante as horas de trabalho (uma
questdo), desempenho fraco (uma questdo), conflitos com o chefe (uma questdo) e manter
relagdes intimas com um subordinado (uma questao).

Visando obter mais detalhes sobre os respondentes para categorizar e avaliar os
conhecimentos sobre os temas da pesquisa, a primeira parte do questiondrio contém questdes
relacionadas a identificagdo dos respondentes na organizacao, tais como o tempo em que atua
na organizagdo, o tempo na funcdo atual, o cargo que exerce no momento e a escolaridade. O
objetivo destas questdes foi de possibilitar a eliminagdo de respondentes com menos de um ano
de atuagdo na organizagdo e categorizar os respondentes. Segundo Hofstede (2001), existe um
tempo minimo para entender a Cultura Organizacional, o qual em média, ¢ de um ano. A
segunda parte contém as questdes ajustadas do instrumento de Hofstede (2001).

O processo de validagdo de instrumentos pode ser realizado com base em diferentes niveis
de complexidade, podendo ser validade de face, contetido, concorrente e validade preditiva.
Em func¢do das dificuldades para se alcangar um nivel de validade concorrente e/ou preditiva, a
validade de face e conteudo passam a ser opgdes interessantes para suprir a lacuna relacionada
ao processo de validagdo de questiondrios (SINGH,2007; FAYERS E MACHIN, 2007).
Segundo Fayers e Machin (2007) a validade de conteudo ¢ obtida por meio de julgamento de
um grupo de especialistas, durante o processo de adaptacdo e traducdo, quando conferem ao
instrumento equivaléncia semantica, idiomatica, cultural e conceitual.

Assim, o questiondrio foi submetido a apreciacao de trés especialistas profissionais da area
de Tecnologia da Informagdo e a trés académicos com proficiéncia nos temas da pesquisa, os
quais fizeram suas consideracdes e sugestoes na validagdo de conteudo acerca de expressdes
pouco conhecidas tais como ‘“pragmatico” ou ‘“dogmatico”. Com base nas sugestdes
fornecidas, foram realizadas alteragdes na formulacdo das questdes e retiradas nove questdes
que poderiam levar a duvidas. Salienta-se que o instrumento elaborado apenas utilizou como
base o instrumento fornecido por Hofstede (2001), pois o instrumento original ndo foi
autorizado para aplicacdo integralmente. O Quadro que encontra-se no Apéndice A apresenta
as seis dimensdes e as questdes iniciais do instrumento, com as questdes que sofreram

adaptagoes.

Em seguida, o questiondrio contendo quarenta e duas questdes em uma escala Likert de

cinco pontos foram transpostas no software Qualtrics. As questdes foram elaboradas por meio
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de uma escala ordinal, a escala Likert (HAIR ef al. 2011), as quais variam entre 1 e 5, sendo
representadas qualitativamente pelas seguintes percepgdes:

1 - indica “discordo totalmente”,

2 - indica “discordo em parte”,

3 —indica “nem concordo, nem discordo”,

4 — indica “concordo em parte”,

5 —indica “concordo totalmente”.

4.2.2 Identificacdo das praticas de Governanga de TI

Para uma segunda etapa, visando obter os dados relativos as manifestacdes da Cultura
Organizacional nas praticas de Governanga de TI, foi elaborado um roteiro de entrevistas
semiestruturado a partir da pesquisa tedrica. Cada questdo elaborada tomou como base
informagdes de autores, referenciando direta ou indiretamente os aspectos praticos da
Governanca de TI observados em pesquisas anteriores. A utilizacdo de um roteiro de entrevista
foi adotado pois, além da riqueza de informagdes, permite uma consideravel flexibilidade e
ainda possibilita uma melhor anélise de dados ja que ¢ formatado em uma ordem determinada
pelo entrevistador (GIL, 2001). As questdes do roteiro semiestruturado foram elaboradas
visando responder aos pressupostos € em uma associagdo com as dimensdes das praticas da
Cultura Organizacional de forma direta, com base na revisdo da literatura.

Em seguida, o roteiro com as questdes foi apresentado a trés especialistas da area de
Governanca de TI e a trés académicos com pesquisas na area de Governanca de TI para
verificagdo e avaliacdo de conteudo do roteiro de entrevista. Foram ajustados os termos
utilizados na formulacdo de sete questdes, visando a maior clareza de entendimento, gerando
um roteiro semiestruturado das relacdes propostas, contendo dezesseis questdes abertas. O
Quadro 2 apresenta as questdes antes da avaliagdo dos especialistas, as questdes apds a
avaliagdo dos especialistas, o pressuposto ao qual a questdo t€ém por objetivo responder, as
consideragdes dos especialistas que levaram aos ajustes nas questdes e as fontes bibliograficas
utilizadas na elaboragdo do roteiro de entrevistas. As questdes as quais tiveram alguma

alteracdo foram marcadas em destaque no Quadro 2.
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QUESTAO ANTES DA
AVALIACAO / APOS
AVALIACAO

PRESSUPOSTO

CONSIDERACOES

FONTES
BIBLIOGRAFICAS

Como sdo os processos de
Governanga de TI?

Como ocorrem 0S processos
de tomada de decisdo de TI?

P1: Em uma empresa com
uma Cultura
Organizacional orientada a
processos, as praticas da
GTI sdo estruturadas,
definidas e documentadas.

Os processos sao
mecanismos de
Governanga de TI
para a tomada de
decisdo. Questionar
sobre os processos de
tomada de decisdo de
TI

Hofstede, 2001;
Bowen, Cheung e
Rohde, 2007; Van
Grembergen, De Haes,
2010; Weill € Ross,
2004; Webb, Pollard e
Ridley, 2006

Como sdo definidas as pessoas
que participam na tomada de
decisdo da TI?

P3: Em uma empresa com
uma Cultura
Organizacional orientada
ao trabalho, as praticas da
GTI sdo focadas na
hierarquia organizacional.

Hofstede, 2001; Bowen,
Cheung e Rohde, 2007,

Schwarz e Hirschheim,

2003

Como as pessoas tomam
conhecimento das decisdes de
TI?

P12: Em uma empresa com
uma Cultura
Organizacional fechada, as
praticas da GTI consideram
a comunicagao limitada aos
membros da GTIL.

Hofstede, 2001; De
Haes e Van
Grembergen, 2004;
Peterson, O’Callaghan,
Ribbers, 2000; Ribbers,
Peterson e Parker, 2002

Como as pessoas ficam
sabendo dos resultados das
decisdes da TI ?

Como sdo divulgados os
resultados das decises da TI ?

P11: Em uma empresa com
uma Cultura
Organizacional aberta, as
praticas da GTI consideram
a comunicagdo ampla por
todos dentro da
organizagao.

A questdo pode nao
levar ao entendimento
correto. Sugere-se
questionar sobre a
divulgacédo dos
resultados.

Hofstede, 2001; Bowen,
Cheung e Rohde, 2007

Como as pessoas sentem-se ao
participar da tomada de
decisdo de TI?

P4: Em uma empresa com
uma Cultura
Organizacional orientada
ao funciondrio, as praticas
da GTI sdo colaborativas e
participativas.

Hofstede, 2001; De
Haes, Van Grembergen,
2005; Weill e Ross,
2004

Quem define os lideres dos
grupos ou Comités de decisao
da TI?

Como sdo definidos os lideres
dos grupos ou Comités de
decisdo da TI?

PS5: Em uma empresa com
uma Cultura
Organizacional paroquial,
as praticas da GTI sdao
restritas e limitadas,
focadas no nivel tatico e
operacional.

Trocar o “quem”
para “como”,
buscando identificar
se existem
mecanismos de
Governanga de TI.

Hofstede, 2001; Bowen,
Cheung e Rohde, 2007

Existe valorizag¢do dos
membros que participam das
decisdes de TI?

Como os membros que
participam das decisdes de TI
sdo valorizados?

P6: Em uma empresa com
uma Cultura
Organizacional
profissional, as praticas da
GTI séo amplas e
criteriosas, com visao de
longo prazo.

A resposta pode ser
objetiva entre “sim”
e “nao”. Trocar para
“como” buscando
identificar se existem
mecanismos de
Governanga de TI.

Hofstede, 2001; Bowen,
Cheung e Rohde, 2007

Como as decisoes de TI
influenciam nos funcionarios
da organizacao?

P4: Em uma empresa com
uma Cultura
Organizacional orientada
ao funciondrio, as praticas
da GTI sdo colaborativas e
participativas.

Hofstede, 2001; Bowen,
Cheung e Rohde, 2007;
Jacobson, 2009;
Boubaker e Nyrhinen,
2008

A tomada de decisdo de TI
considera a estrutura
hierarquica da organizagao?

P3: Em uma empresa com
uma Cultura
Organizacional orientada

A resposta pode ser
objetiva entre “sim”
e “ndo”. Trocar para

Hofstede, 2001; De
Haes, Van Grembergen,
2005; Weill € Ross,
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Como a tomada de decisio de
TI considera a estrutura
hierarquica da organizagdo?

ao trabalho, as praticas da
GTI séo focadas na
hierarquia organizacional.

“como” buscando
identificar se existem
mecanismos de
Governanga de TI.

2004

Como um novo participante
do Comité ou grupo decisério
¢ engajado na tomada de
decisdo de TI?

P12: Em uma empresa com
uma Cultura
Organizacional fechada, as
praticas da GTI consideram
a comunicag¢do limitada aos
membros da GTI.

Hofstede, 2001; Bowen,
Cheung e Rohde, 2007;

Schwarz e Hirschheim,

2003

Existem regras para
centralizagdo ou
descentralizagdo das decisdes
da TI?

Como sdo definidas as regras
para centralizagdo ou
descentralizagdo das decisdes
da TI?

P2: Em uma empresa com
uma Cultura
Organizacional orientada a
resultados, as praticas da
GTI séo dinamicas focadas
nas metas ou resultados
internos especificos.

A resposta pode ser
objetiva entre “sim”
e “nao”. Trocar para
“como” buscando
identificar se existem
mecanismos de
Governanga de TI.

Hofstede, 2001; Weill e
Ross, 2004; Van
Grembergen, 2004

Como ocorrem as reunioes
dos Comités e dos grupos
decisorios de TI?

P8: Em uma empresa com
uma Cultura
Organizacional com
disciplina rigida, as praticas
da GTI sdo inflexiveis e
rigorosas.

Hofstede, 2001; Weill e
Ross, 2004; Van
Grembergen, 2004

Existem processos para medir
os resultados dos Comités e
grupos decisorios de TI?

Como sdo 0s processos para
medir os resultados dos
Comités e grupos decisérios
de TI?

P7: Em uma empresa com
uma Cultura
Organizacional com uma
disciplina vaga, as praticas
da GTI sdo flexiveis, com
pouco controle e
susceptiveis ao improviso.

A resposta pode ser
objetiva entre “sim”
e “nao”. Trocar para
“como” buscando
identificar se existem
mecanismos de
Governanga de TI.

Hofstede, 2001; Weill e
Ross, 2004; De Haes,
Van Grembergen, 2010

Como sao consideradas as
opinides de pessoas externas
aos Comités e grupos
decisorios para as decisdes da
TI?

P10: Em uma empresa com
uma Cultura
Organizacional direcionada
externamente, as praticas
da GTI sdo focadas no
ambiente externo da
organizagao.

Hofstede, 2001;
Jacobson, 2009;
Boubaker e Nyrhinen,
2008

Como as variaveis de mercado

sdo consideradas nas decisoes
de TI?

P9: Em uma empresa com
uma Cultura
Organizacional direcionada
internamente, as praticas da
GTI séo focadas no
ambiente interno da
organizagao.

Hofstede, 2001;
Jacobson, 2009;
Boubaker e Nyrhinen,
2008

Como os clientes participam
do processo decisorio de TI?

P10: Em uma empresa com
uma Cultura
Organizacional direcionada
externamente, as praticas
da GTI sdo focadas no
ambiente externo da
organizagao.

Hofstede, 2001;
Rowland, De Haes e
Van Grembergen, 2014

Fonte: Elaborado pelo Pesquisador, 2015

As questdes, elaboradas com base na revisdo de literatura, visavam responder a um dos

pressupostos elaborados. Porém, um pressuposto poderia ser respondido por mais de uma

questao.
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4.3 TESTE DO INSTRUMENTO DAS PRATICAS DA CULTURA ORGANIZACIONAL

Com o propésito de verificar a confiabilidade e a significancia do instrumento quantitativo,
o questionario foi aplicado em uma organiza¢do do segmento de varejo, cuja sede localiza-se
na cidade de Porto Alegre — RS, entre os dias 15 de Setembro de 2014 e 21 de Novembro de
2014, para uma populagdo de 525 funcionarios das areas de suporte organizacional, resultando
em 138 respondentes. O questionario eletronico foi enviado por e-mail aos 525 possiveis
respondentes, com orientagdes sobre o objetivo da pesquisa e o /ink para acesso ao instrumento
via internet. Entretanto, foram eliminadas as respostas cujos respondentes estavam ha menos
de um ano na empresa até a data final de aplicagdo do questionario, resultando em 121
respostas validas. Em seguida, os dados coletados por meio do questiondrio eletronico foram
transferidos e analisados utilizando o software SPSS versao 10.

O Coeficiente Alfa de Cronbach bem como o Alfa de Cronbach baseado nos itens
normalizados (SINGH, 2007) foram utilizados como forma de estimar a confiabilidade do
questionario que foi aplicado nesta pesquisa, cujo resultado apresentou um indice de 0.82, cujo

resultado extraido encontra-se na Tabela 1.

Tabela 1: Sumario do Processamento do Teste do Instrumento Quantitativo

SPSS v.10 N %
Amostra 138 100
Casos validos 121 87,7
Excluidos 17 12,3
Total 121 100
Alfa de Cronbach = 0.82 42

Fonte: Elaborado pelo Pesquisador, 2015

Os coeficientes dos fatores se situaram entre 0,50 e 0,84, apontando boa consisténcia
interna do instrumento para um estudo de natureza exploratoria. Os coeficientes com sinal
negativo indicam um impacto inverso no fator devido a formulagdo da questdo (SINGH, 2007).

Além disso, a reprodutibilidade foi avaliada para testar a estabilidade na obtengdo dos
mesmos escores, quando o questiondrio ¢ aplicado a mesma pessoa em dois momentos
distintos. A reprodutibilidade foi avaliada por meio do teste e reteste (coeficiente Kappa), que ¢
baseada no nimero de respostas concordantes (SINGH, 2007). Nessa avaliagdo, os valores
mais proximos de 1 indicam que ha concordancia, e valores mais proximos de zero indicam
que ha pouca ou nenhuma concordancia. A reprodutibilidade foi avaliada em parte da amostra,
sendo a segunda aplicacdo do questionario duas semanas apos a primeira. Para a etapa de

reprodutibilidade foram reavaliados 32 respondentes selecionados por conveniéncia, com o
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objetivo de identificar diferencas >1,0 (entre la e 2a avaliagdes) com nivel de significancia
0,05 e 80% de concordancia. A maioria das questdes apresentaram uma concordancia total,
exceto as questdes 3, 7, 14, 22 e 30 as quais apresentaram o coeficiente de Kappa > 0,7, a
questdo numero 12 apresentou um coeficiente de Kappa de 0,3 e apenas as questdes 18 e 27
ndo apresentaram concordancia (Kappa = 0) e, portanto, esta duas questdes foram retiradas do
instrumento, evitando divergéncias em pesquisas futuras, conforme recomendacdo de Shigh
(2007).

Com o objetivo de verificar a significancia do questionario, um teste de analise fatorial foi
efetuado. Buscou-se, com isso, confirmar os seis constructos do instrumento original,
denominados dimensdes praticas da Cultura Organizacional. A andlise fatorial confirmou os
seis fatores propostos, obedecendo a dois critérios: o grau de associacdo entre as variaveis e o
grau de subjetividade das variaveis. O proposito essencial da analise fatorial ¢ descrever, se
possivel, a estrutura de covariancias entre as variaveis em termos de um menor nimero de
variaveis, ndo observaveis, chamadas fatores. Em outras palavras, a andlise fatorial estuda os
inter-relacionamentos entre as variaveis, num esforco para encontrar um conjunto de fatores,
em menor do que o conjunto de variaveis originais, que exprima o que as variaveis originais
partilham em comum (HAIR et al., 2011; SINGH, 2007).

Neste sentido, a andlise fatorial foi obtida pelo método de rotacdo Varimax, onde a tabela
de covariancia inicial encontra-se no apéndice C. Como resultado, 8 questdes foram eliminadas
do instrumento original por apresentarem cargas fatoriais elevadas, superiores a 0,60 em outros
fatores que nao os propostos inicialmente, ou ndo obtiveram uma carga fatorial superior a 0,55
nos fatores propostos. A variancia total explicada representava 72%.

Foram executadas diferentes execugdes no software SPSS v.10 para andlise fatorial visando
o ajuste da melhor combinacao entre os fatores e retirando uma variavel por vez, até se obter os
coeficientes de cada varidvel resultante da analise fatorial. Ao remover os fatores com cargas
fatorial abaixo de 0,6, a variancia total explicada reduziu para 51% e, portanto, o melhor
arranjo encontrado manteve os fatores acima de 0,50. De acordo com Kline (1994), quando os
escores resultantes de uma analise fatorial em pesquisas das areas sociais apresentarem valores
entre 0,5 e 0,6 podem ser relevantes e devem ser considerados no estudo. Os seis fatores
explicam resultantes 75% das variagdes das medidas originais, o que indica um nivel aceitavel
de representatividade dos dados (KLINE, 1994). Os resultados observados do teste do
instrumento quantitativo considerando as varidveis finais encontram-se na Tabela 2, em que

nas colunas sdo apresentados os numeros respectivos de cada questdo do questionario.
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Tabela 2: Resultado quantitativo do Teste do Instrumento

DIMENSAO 1 1 3 10 18 23 27 TOTAL
Orientagdo ao Processo x Resultado (OPR)

Média 3,42 4,21 3,76 3,56 3,98 4,1 3,79
Desvio-Padrido 0,79 087 1,08 102 092 103 0,28
Moda 4 5 4 4 5 4 4
DIMENSAO 2 14 4 12 25 33 31 TOTAL
Orientagdo ao Trabalho x Funcioniario  (OTE)

Média 2,56 3,01 2,12 245 32 247 267
Desvio-Padrio 08 1,09 092 1,04 1,05 107 036
Moda 4 5 5 4 4 3 4
DIMENSAO 3 5 2 16 21 30 TOTAL
Orientagdo Paroquial x Profissional (OPP)

Média 34 321 389 4,18 3,76 3,69
Desvio-Padrdo 1,02 1,1 087 0,68 096 0,35
Moda 4 4 4 4 4 4
DIMENSAO 4 6 7 13 15 19 26 TOTAL
Sistema Aberto x Fechado (SAF)

Média 3,8 396 423 445 4,12 399 4,11
Desvio-Padrio 098 088 1,13 1,06 1,11 093 0,21
Moda 4 4 4 4 4 4 4
DIMENSAO 5 (DRYV) 8 9 17 28 32 TOTAL
Disciplina Rigida x Vaga

Meédia 3,66 341 421 3,66 32 3,63
Desvio-Padrao 04 054 098 1,1 0,52 0,34
Moda 4 3 4 4 3 4
DIMENSAO 6 11 20 22 24 29 TOTAL
Direcionamento Interno x Externo (DIE)

Média 2,84 322 2,66 289 279 2,88
Desvio-Padrao 0,77 098 0,66 0087 1,17 0,19
Moda 3 3 3 3 3 3

Fonte: Elaborado pelo Pesquisador, 2015

Ap0s a confirmacao dos constructos, foi efetuada uma nova analise fatorial exploratdria nos
fatores aglutinados, com vistas a observar a unidimensionalidade das dimensdes da Cultura
Organizacional o qual encontra-se no Apéndice D. Apos os ajustes, o questiondrio final o qual

foi aplicado aos casos contendo as 33 questdes finais encontra-se no apéndice E.

4.4 CASOS ESTUDADOS

Em um Estudo de Caso, a escolha da amostra adquire um sentido particular e
fundamental, pois constitui o foco da investigagdo. Nas pesquisas sociais, a selecdo da amostra
¢ extremamente importante, mas a investigagdo pode ndo ser baseada na amostragem (GIL,
2009). Ao se escolher um caso, o investigador estabelece um fio condutor logico e racional que
ira4 guiar o processo de coleta de dados. Nao se estuda um caso para compreender outros casos,
mas para compreender a particularizacdo de uma situagdo unica (FLICK, 2009). Segundo Gil
(2009), a constituicdo da amostra é sempre intencional baseando-se em critérios pragmaticos e
teoricos, em detrimento dos critérios probabilisticos, procurando as variacdes maximas € nao a
uniformidade. As amostras foram definidas por representarem casos importantes no contexto e

por serem amostras por conveniéncia (FLICK, 2009; GIL, 2009).
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Segundo Yin (2005), ao se tratar da questio do numero de casos que devem ser
selecionados para a condu¢@o do Estudo de Casos multiplos, como ndo deve ser utilizada uma
logica de amostragem, os critérios tipicos adotados em relagdo ao tamanho da amostra também
tornam-se irrelevantes. Para Yin (2005) a selecdo do numero de situagdes a serem consideradas
no Estudo de Casos multiplos depende da certeza que o pesquisador deseja obter dos resultados
dos casos. Ainda, para Yin (2005), alguns casos (entre dois ou trés) podem ser utilizados para
replicacdes literais, enquanto que ao utilizar diferentes padrdes de replicagdo tedrica, devem
ser considerados quatro a seis casos.

Para selecionar as empresas participantes da pesquisa, foram enviados convites
eletronicos aos gestores de TI de 38 empresas do Estado do Rio Grande do Sul, participantes
do Grupo de Executivos de Tecnologia da Informagdo (GUCIO-RS), sendo que inicialmente,
quatro empresas manifestaram interesse em participar. Destas empresas, apds contato
telefonico do pesquisador com os Gestores de Tecnologia da Informagdo, duas possuiam
iniciativas de Governanca de TI e demonstraram maior capacidade em responder a pesquisa.
Buscou-se empresas do Estado do Rio Grande do Sul em especial para reduzir a possibilidade
de influéncias culturais nacionais ou regionais (HOFSTEDE, 2010). Os principais aspectos que
foram considerados para decidir sobre os casos foram:

a) ambas empresas manifestaram interesse em participar da pesquisa;

b) ambas empresas declararam existirem mecanismos decisorios de Governanga de TI;

c) ambas empresas sdo do setor de servigos no setor financeiro, reduzindo possivel viés
cultural entre segmentos distintos;

d) ambas empresas manifestaram possuirem investimentos em andamento em Tecnologia
da Informac¢do. Segundo Febraban (2014), o setor de servicos financeiros investiu em
Tecnologia da Informagdo aproximadamente 21,5 bilhdes de Reais com um
crescimento médio de 6% ao ano, sendo um dos setores que mais investe em TI no
Brasil.

Salienta-se que em um estudo exploratorio desta natureza, o foco principal ndo ¢ a
variabilidade de casos, mas sim a profundidade em que o tema ¢ explorado (YIN, 2005; GIL,
2009). A pesquisa exploratoria deste caso foi realizada sobre uma questdo de pesquisa relativo
a relacdo das praticas da Cultura Organizacional e as praticas da Governanga de TI, com
poucos estudos anteriores (AASI, RUSU e HAN, 2014). A unidade de analise para a etapa
quantitativa da pesquisa foi formada pelos funcionarios que atuavam h4 mais de um ano na
empresa € que possuiam e-mail corporativo. A fim de definir a unidade de andlise da etapa

qualitativa, foi solicitado ao Gestor de Tecnologia da Informagdo das empresas para indicar os
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respondentes que atenderiam aos seguintes critérios: estar hd mais de um ano na organizacao
como funcionario, visando ter um entendimento da Cultura Organizacional (Hofstede et al.,
2010), participar das decisdes sobre o uso dos ativos de Tecnologia da Informacdo e/ou
participar de algum grupo decisorio de TI, visando a obter informagdes pertinentes a tomada de

decisdo de TI.

4.5 COLETA DOS DADOS

Igualmente aos procedimentos metodologicos adotados para a coleta do teste
quantitativo do instrumento de identifica¢do das praticas da Cultura Organizacional, a coleta de
dados das amostras utilizou diferentes técnicas. A primeira etapa foi realizada por meio da
aplicagdo do questionario estruturado redigido no software Qualtrics Research Suite. O
instrumento foi aplicado nas duas empresas participantes da pesquisa, no periodo de 18 de
Janeiro de 2015 a 11 de Margo de 2015, simultaneamente. Ao final do periodo, a pesquisa foi
encerrada eletronicamente e os dados obtidos foram exportados para uma planilha eletronica. O
objetivo foi facilitar a importacdo dos dados na fase de andlise, a qual utilizou o SPSS versao
10 para uma andlise estatistica descritiva (HAIR et al., 2011).

Tanto no caso A como no caso B, o questiondrio foi disponibilizado a todos
funcionarios que possuem acesso ao e-mail corporativo, sendo que a area de Tecnologia da
Informacdo destas empresas estima que seja uma populagdo-alvo de 300 no caso A e 550 no
caso B. O link para preenchimento do formuldrio eletronico foi enviado pelas éareas de
Tecnologia da Informacdo das empresas do Caso A e do Caso B, por meio de um e-mail
contendo um texto de apresentacdo da pesquisa com seus objetivos e contatos dos
pesquisadores e as orientagdes necessarias para preenchimento, prazos e eventuais davidas do
questionario.

Foram obtidos, inicialmente, 135 respostas no caso A e 148 respostas no caso B. Na
sequéncia, o pesquisador analisou a varidvel “tempo de empresa”, a qual ¢ uma varavel
importante para determinacdo dos aspectos praticos da Cultura Organizacional. Foram
eliminados os respondentes com menos de 1 ano de empresa e as respostas com alguma
incorre¢do no preenchimento das questdes demograficas, tais como o nome da empresa, o
tempo de trabalho na empresa ou a formacdo ndo informados, obtendo-se as amostras finais
compostas por 111 e 125 respostas validas, respectivamente, aos casos A e B.

A seguir foram realizadas as entrevistas com base no roteiro estruturado, o qual

encontra-se no Apéndice B. Os entrevistados foram indicados pelo Gestor de TI das empresas e
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representam todos os membros que participam de grupos decisorios de TI nas organizagdes,
exceto os Presidentes das empresas, os quais participam em grupos especificos e parciais
relativos as decisdes de TI. As entrevistas foram realizadas no proprio ambiente de trabalho das
empresas, gravadas na sua totalidade, sob autorizagdo formal dos respondentes e transcritas
pelo pesquisador, com o objetivo de efetuar o levantamento da percep¢dao dos profissionais
acerca do tema da pesquisa (GIBBS, 2009). Para tanto, foi efetuada uma explanag¢ao inicial dos
conceitos tanto de Governanga de TI quanto dos elementos da Cultura Organizacional,
evitando que os respondentes pudessem interpretar de forma variavel os conceitos e, com isso,
gerar respostas equivocadas (GIBBS, 2009). Os resultados da parte quantitativa apenas foram
analisados ap0s a realizagdo das entrevistas da etapa qualitativa, visando eliminar algum viés
de inferéncia com base nos resultados anteriores da fase quantitativa.

Ap0s, foram selecionadas aleatoriamente duas transcri¢des e enviadas aos entrevistados
para verificar a concordincia com o contetido transcrito para uma validagdo por amostragem
das transcricdes (FLICK, 2009). As entrevistas foram realizadas com cinco profissionais
identificados de el a e5, na primeira empresa e com seis profissionais identificados de E1 a E6,
os quais cumpriram os critérios de selecdo. As entrevistas tiveram a duracdo média de
aproximadamente 48 minutos, sendo que a entrevista mais longa teve a duracdo de 1 hora e 12
minutos, enquanto a entrevista mais curta teve duracdo de 22 minutos. As gravagdes das
entrevistas geraram 87 paginas de contetdos transcritos. Os apéndices A e B constituem os
protocolos de Estudo de Caso, conforme recomendagao de Yin (2005).

Outra técnica utilizada para coleta dos dados foi a observag¢do. Durante o periodo da
realizacdo da coleta dos dados, o pesquisador participou de reunides dos Comités estratégicos
de TI nas diferentes empresas, com o objetivo de coletar maiores detalhes sobre os mecanismos
de Governanga de TI utilizados. Quanto a observagdo, Yin (2005) adverte sobre o perigo da
subjetividade. Para que seja fidedigna, a observacdo precisa ser controlada e sistematica, o que
implica um planejamento minucioso do trabalho e uma preparacgao rigorosa do observador. A
observagdo constitui um dos principais instrumentos de coleta de dados nas abordagens
qualitativas. A experiéncia direta ¢ o melhor teste de verificagdo da ocorréncia de um
determinado assunto. O observador pode recorrer aos conhecimentos e experiéncias pessoais
como complemento no processo de compreensdo e interpretagdo do fendmeno estudado. A
observagdo permite também que o observador chegue mais perto da perspectiva dos sujeitos e
se revela de extrema utilidade na descoberta de aspectos novos de um problema (GIL, 2009).

Neste contexto, a técnica da observagdo foi de extrema valia para evidenciar as praticas de
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Governanca de TI utilizadas e para confrontar com as respostas das entrevistas. Durante as

reunides, notas de campo foram elaboradas pelo pesquisador.

4.6 ANALISE DOS DADOS

Posterior a etapa de coleta de dados, foi realizada a fase de andlise de dados, a qual
organiza e condensa os dados para fornecer as respostas referentes a problematica da pesquisa
em questdao (GIL, 2009; YIN, 2005). A fase da andlise e interpretagdo dos dados coletados foi
constituida de dois processos que apresentam conceitos distintos, mas que estdo relacionados.
A analise de dados tem por objetivo organizar e sumariar os dados, visando a possibilidade do
fornecimento de respostas ao problema em investigacdo (FLICK, 2009). A interpretacdo busca
um sentido mais amplo das respostas, por meio da ligacdo com outros conhecimentos
anteriormente obtidos. E recomendavel haver equilibrio entre o contetdo tedrico e os dados
empiricamente obtidos, para que os resultados da pesquisa apresentem aspectos reais e
significativos (GIL, 2009).

Na andlise de dados quantitativa foram utilizadas técnicas de estatistica descritiva, com
escala ordinal para as questdes de identificacdo das manifestacdes da Cultura Organizacional
tendo em vista os objetivos desta pesquisa e da escolha dos dados utilizados. Segundo Hair et
al. (2011), numa pesquisa quantitativa os dados podem ser paramétricos (métricos) ou nao-
paramétricos, sendo sua natureza determinada pelo tipo de escala de medicao utilizada. Os
dados ndo-paramétricos sao divididos em duas categorias de escalas de medigao:

- escala nominal: apropriada para informagdes do tipo sexo, categoria, instrugdo,
tempo de atuacdo, etc. No caso desta pesquisa foi utilizada na parte inicial do
questionario como “caracterizagdo do respondente”, e;

- escala ordinal: escalas numéricas as quais permitem estabelecer ordenagdo entre
variaveis. Nestes casos, ndo ¢ possivel considerar a magnitude das diferencas
(distancias) entre cada categoria da escala utilizada.

Segundo Singh (2007), ¢ recomendado o uso da estatistica ndo-paramétrica quando
possivel, em especial para estudos os quais ndo existe a necessidade do uso de métodos
estatisticos avancados, pois reduzem-se os riscos de inferéncias incorretas. Mediante este
argumento, foi adotada uma postura conservadora nesta pesquisa, sendo utilizada a estatistica
ndo-paramétrica simples, em virtude do objetivo de identificar apenas as manifestacdes
praticas da Cultura Organizacional, sem buscar maiores analises sobre os elementos e relagdes

das categorias do modelo original. Assim, foram utilizados os indicadores estatisticos como
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médias simples, desvio-padrdo e moda agrupados pelas categorias do instrumento, suficientes
para os propositos desta pesquisa. Os critérios adotados para possibilitar as inferéncias sobre os
resultados das questdes foram os mesmos propostos pelo modelo original fornecido por
Hofstede, considerando o primeiro desvio-padrdo obtido para cada dimensdo para definir as
faixas das escalas Likert do questionario, conforme a seguir:

p < 1,00 - Discordancia

21,00 e p<(3-9) - Discordancia Parcial

n2(3-90) enu<(3+90) - Imparcialidade

pn2(3+9) eu<4,00— Concordancia Parcial

p > 4,00 - Concordancia

Na andlise dos resultados da pesquisa qualitativa, os resultados foram analisados
buscando identificar as praticas da Cultura Organizacional com foco nas doze varidveis
independentes propostas de forma bicaudal originalmente proposta por Hofstede (2001). Para a
analise dos dados das entrevistas, foi utilizada a técnica de analise de conteudo (FLICK, 2009),
com o proposito de identificar os fatores relevantes e posteriormente agrupa-los, com vistas a
uma melhor interpretagdo, seguindo de um plano de andlise de dados. Este plano de andlise de
dados foi realizado por meio da técnica de andlise de conteudo, a qual procura transcrever a
frequéncia de fenomenos e identificar relacdes entre estes (BARDIN, 2008). Nas pesquisas de
natureza tipicamente qualitativa gera-se um grande volume de dados, os quais precisam ser
organizados e compreendidos, por meio de um processo continuado que procura identificar
dimensodes, categorias, tendéncias, padroes, relagdes, dando-lhes um significado.

Foi utilizada a técnica de codificacdo categorial a partir das transcri¢cdes. Codificar ¢ a
preparacao dos dados para uma analise, consistindo em codificar passagens ou palavras chave
que representam determinado assunto, como textos ou trechos que sejam semelhantes e que
serdo transcritos e codificados, possibilitando assim o agrupamento de textos que possuam um
mesmo tema ou expliquem a mesma coisa (GIBBS, 2009). A anélise de contetido foi elaborada
com a utilizagdo da técnica de analise categorial, por meio da utilizacdo da decodificagdo do
texto em diversos elementos, chamados de unidades de registro ou categorias (BARDIN,
1977). Geralmente varias passagens sdo selecionadas, identificadas e relacionadas com um
nome ou codigo. Assim sendo, todo o texto que se refere a mesma ideia ou exemplifica a

mesma ideia € transformado em um tnico codigo (GIBBS, 2009).
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Com o objetivo de auxiliar na andlise dos dados, foi utilizado o software MaxQDA,
versdo 11 para a etapa da andlise e categorizacdo do conteudo, partindo das categorias
propostas nos pressupostos.

A andlise dos dados qualitativa foi efetuada por meio da leitura das transcrigdes,
utilizando a técnica de pré-codificagdo, classificagdo dos dados e refinamentos sucessivos dos
fatores que emergiram dos dados coletados com um certo grau de diversidade (GIBBS, 2010).
Para tanto, foram feitos os seguintes procedimentos: carga das entrevistas no software; leitura
das entrevistas transcritas; cria¢gdo de uma lista de percepgdes oriundas da leitura por meio da
interpretagdo dos pesquisadores; anotacdes de evidéncias; carga das notas de campo e, por fim,
andlise das inferéncias das notas de campo frente aos fatores.

Apoés a finalizagdo da etapa de classificacdo das percepcdes dos entrevistados, os
eventuais fatores que emergiram foram classificados e agrupados em categorias existentes em
uma codificacdo axial. Estas percep¢des foram individualmente classificadas e analisadas
frente ao modelo tedrico proposto (pressupostos), considerando as dimensdes praticas da
Cultura Organizacional (HOFSTEDE, 2001) e das praticas da Governanga de TI por meio dos
mecanismos referenciados na literatura, ou seja, os processos, as estruturas e os

relacionamentos.
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5 ANALISE E INTERPRETACAO DOS RESULTADOS

Este capitulo apresenta-se dividido em duas partes distintas. A primeira parte apresenta
os resultados das andlise quantitativa e qualitativa do caso A e, a seguir, a analise quantitativa
e qualitativa do caso B. Na segunda parte ¢ apresentada o modelo tedrico proposto com suas
consideragdes, resultado do presente trabalho.

A andlise de dados dos casos faz parte do desenvolvimento da estratégia de pesquisa e
foi desenhada para fornecer subsidios empiricos ao desenvolvimento do modelo teodrico final.
A partir da consolidagdo de conceitos advindos da revisdo bibliografica e com base na
aplicagdo dos instrumentos elaborados, foi possivel compreender as praticas da Cultura
Organizacional e da Governanga de TI nas organizacdes visando novas proposicdes teodricas e

constatar a relevancia dos temas de pesquisa para as empresas dos casos A e B.

5.1 ANALISE DOS DADOS COLETADOS DO CASO A

O Caso A ¢ composto por um grupo empresarial formado por 13 empresas do segmento
de servigos financeiros localizado na cidade de Porto Alegre - RS. Os seus negocios estdo
focados em seguros pessoais, seguros DPVAT (Danos Pessoais causados por Veiculos
Automotores de via Terrestre), planos de previdéncias privadas e empréstimos consignados,
divididos em quatro divisdes (seguradora, tecnologia, negdcios e previdéncia) e com mais de
40 anos de atuacdo no Brasil. Seu corpo diretivo ¢ formado por quatro diretores de cada divisao
e um presidente e conta com 7 unidades no Brasil focadas na comercializagdo dos seus
Servigos.

Seus produtos e servicos sdo focados em funcionarios publicos, aposentados e
pensionistas, contando com uma rede de corretores, representantes e agentes autonomos e
aproximadamente 580 funciondrios diretos. Recentemente o grupo recebeu o prémio de
melhores empresas para trabalhar no Brasil.

A érea de Tecnologia da Informacgao ¢ uma empresa do grupo, a qual presta servigos de
desenvolvimento, inovagcdo e sustentagdo centralmente para todas as empresas do grupo,
subdividida nas areas de infraestrutura, sistemas e projetos de TI e com 18 funciondrios e
aproximadamente 12 funciondrios terceirizados, os quais prestam servicos de atendimento de

campo para as unidades remotas. Havendo necessidades especificas como o desenvolvimento
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de um novo aplicativo, sdo contratados desenvolvedores de software terceirizados. Existem
hoje estabelecidos 0 Comité Diretivo de TI, o Comité de Seguranca da Informagdo e o Comité
de Arquitetura de TI. Atualmente a empresa investe 1,8% do seu faturamento anual na area de

Tecnologia da Informacgao, sendo 48%, aproximadamente, em Infraestrutura.

5.1.1 Praticas da Cultura Organizacional — Caso A

Visando apresentar um resumo dos principais fatores resultantes da analise de dados

quantitativos do caso A, foi elaborada a Tabela 3.

Tabela 3: resultados quantitativos - Caso A.

DIMENSAO 1 1 3 10 18 23 27 TOTAL
Orientagdo ao Processo x Resultado (OPR)

Média 423 3,7 383 3,59 4,27 3,39 3,83
Desvio-Padrao 0,85 1,26 1,05 09 089 1,08 0,32
Moda 5 4 4 4 5" 4 4
DIMENSAO 2 14 4 12 25 33 31 TOTAL
Orientagdo ao Trabalho x Funcionario (OTE)

Média 429 3,6 422 391 4,03 3,04 3,85
Desvio-Padrao 08 1,31 1,07 1,09 1,07 1,15 0,43
Moda 5 4 5 4 4 3 4
DIMENSAO 3 5 2 16 21 30 TOTAL
Orientagdo Paroquial x Profissional (OPP)

Média 337 3,5 3,82 343 391 3,61
Desvio-Padrao 1,31 1,05 1,08 1,12 1,1 0,22
Moda 4 4 4 4 4 4
DIMENSAO 4 6 7 13 15 19 26 TOTAL
Sistema Aberto x Fechado (SAF)

Meédia 3,85 4,05 3,59 3,92 3,59 423 3,87
Desvio-Padrao 1,19 0,88 1,19 1,09 1,23 092 0,23
Moda 4 4 4 4 4 5 4
DIMENSAO 5 (DRV) 8 9 17 28 32 TOTAL
Disciplina Rigida x Vaga

Média 3,92 3,54 4,05 3,56 4,17 3,85
Desvio-Padrao 1,13 1,26 1,02 1,21 0,93 0,26
Moda 5 4 4 4 5 4
DIMENSAO 6 1120 22 24 29 TOTAL
Direcionamento Interno x Externo  (DIE)

Média 347 337 3,7 391 2,59 3,41
Desvio-Padrao 1,24 0,98 1,09 0,97 1,13 0,45
Moda 4 3 4 5 3 4

Fonte: Dados da Pesquisa

Pelos resultados obtidos na etapa quantitativa pode-se observar que a empresa do caso
A apresenta as praticas da Cultura Organizacional orientada ao resultado (p=3,83). Os
respondentes se sentem confortaveis com situagdes novas em busca de maiores resultados
(p=4,23) e o que os motiva dentro da organizacao sdo os novos desafios (U=3,7), resultantes de
uma maior visdo de resultado. Os respondentes acreditam que os resultados sdo mais
importantes do que os processos (M=3,83), demonstrando um maior foco no resultado.
Segundo os respondentes, existe uma aceitabilidade do erro oriundo de uma proé-atividade na

busca dos resultados (H=3,59). Também, observa-se que os respondentes apreciam as pessoas
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que agem pro-ativamente e assertivamente em busca de resultados (U=4,27), o que demonstra
uma forte tendéncia ao agir de todos a fim de atingir os objetivos organizacionais. Além disso,
os respondentes entendem que o estilo de negociacdo entre eles ¢ pouco formal (p=3,39).
Entretanto, esta questdo demonstrou a menor média entre todas as questdes, proxima ao ponto
intermediario e com um desvio-padrao elevado (6 = 1,08), o que pode ser interpretado como
um baixo formalismo nas relagdes internas, mas por vezes existente.

Na mesma linha de analise, observa-se nas praticas da Cultura Organizacional uma
orientacdo ao trabalho (n=3,85), sendo que os respondentes entendem que a organizagdo
possui maior preocupagdo com a realizacdo do trabalho do que com as pessoas. Segundo os
respondentes, os funciondrios trabalham de acordo com as orientacdes vindas de seus
superiores (P=4,29), demonstrando uma conotacdo forte pela hierarquia e linha de comando.
Os respondentes acreditam que a empresa influencia a vida privada das pessoas (P=3,6),
observando uma preocupagdo com a vida pessoal do empregado, ao invés de um foco na
organizagao sem uma preocupagao com as pessoas.

Outro ponto importante € que os respondentes acreditam que a empresa aceita as
diferengas dos individuos (P=4,22), apresentando uma média alta para esta dimensdo, na qual
os funcionérios sdo aceitos pelas suas caracteristicas distintas pessoais, aparentemente com
baixo preconceito interno. Corroborando as afirmativas anteriores, os lideres da organizacao
prezam por manter os profissionais em seus departamentos (U=3,91), permitindo supor existir
uma maior relevincia no cumprimento das atividades dentro da organizagdo, na qual os
gerentes sdo positivos e buscam a unido de todos os funciondrios, com vistas a integragdo das
equipes e nao particularizando situagdes individuais (pP=4,03). Também, os respondentes
entendem que parcialmente as mudangas nos departamentos sdo implementadas com consulta
as pessoas de diferentes areas (U=3,04), buscando o melhor para o trabalho na organizagao.

Conforme os resultados, observa-se praticas da Cultura Organizacional com orientacio
profissional (u=3,61), sendo que os respondentes entendem que, na organizagdo, 0s
funciondrios se identificam mais com seu tipo de trabalho e carreira, separando vida e trabalho.
Os respondentes afirmam que, na organizacdo, as pessoas colocam bastante esfor¢co na
preparacao individual para o mercado de trabalho (u=3,5), ao invés de colocarem esfor¢o no
trabalho em si, entendendo que a profissio de cada um prevalece sobre a carreira na
organizag¢do. Os respondentes concordam parcialmente que os resultados do trabalho sdo
utilizados para recrutar e promover os funciondrios (MP=3,37), percebendo-se um critério
baseado em uma regra profissional de avaliagdo e valorizagdo. Neste contexto, os respondentes

também concordam parcialmente que as pessoas conhecem o propdsito e a importancia de seu
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trabalho (M=3,82) e que as pessoas dentro da organizacdo sentem-se seguras naquilo que fazem
(p=3.,43). Igualmente os respondentes acreditam que a tomada de decis@o esta centrada no topo
da hierarquia organizacional (U=3,91), demonstrando uma percep¢do de um grau elevado de
centralizagdo do comando.

Os respondentes percebem as praticas da Cultura Organizacional abertas (u=3,87),
havendo permeabilidade e aceitabilidade da interferéncia de outros individuos ou grupos
internos na organizagdo. Segundo os respondentes, as pessoas que fazem parte da organizagao
sdo abertas e transparentes com as pessoas externas € com novos colegas (MP=3,85), e
geralmente as novas pessoas se enquadram facilmente na organizagdo (P=4,05). Ainda
segundo os respondentes, a cooperacdo e a confianca entre os departamentos ¢ algo normal,
transparecendo uma concordancia de que as interagdes humanas fluem devido a abertura
existente (U=3,59). Além disso, os respondentes demonstram haver um ambiente propicio ao
compartilhamento de conhecimentos e experiéncias (P=3,92), fator relevante em uma Cultura
Organizacional aberta.

Quanto a alta gestdo, os respondentes acreditam que a alta gestdo ouve as opinides das
pessoas que fazem parte da organizacdo, mesmo que estas sejam diferentes (P=3,59),
apresentando uma abertura aparente vertical nas relagdes dentro da empresa. Também, os
respondentes concordam que quando algo acontece na empresa ela busca descobrir o que
aconteceu (M=4,23), apresentando fatores caracteristicos de transparéncia coletiva em uma
cultura aberta.

Conforme os respondentes, pode-se constatar que as praticas da Cultura Organizacional
sao rigidas (u=3,85), sendo que o grau de estruturagdo interna da empresa influencia nos
aspectos da vida dos integrantes da organizacdo. Pode-se perceber que, segundo os
respondentes, os funciondrios apresentam-se comprometidos com os controles de custos,
tempos e materiais utilizados no dia-a-dia da organizagdo (P=3,92) e as reunides sao mantidas
com rigidez e pontualidade (U=3,54), caracteristicas de uma organizagdo rigida. Além destes
aspectos, os respondentes demonstram que os departamentos seguem fortemente as regras de
trabalho da empresa (P=4,05) e existem critérios prevalecendo a qualidade do que a quantidade
(p=3,56). Os respondentes entendem que os habitos de vestimenta sdo formais (u=4,03), o que
pode ser caracteristico do segmento de atuacdo da organizacdo que leva a relativa rigidez do
codigo de vestimenta (dress code).

Segundo os dados obtidos dos respondentes, pode-se constatar que as praticas da
Cultura Organizacional sdo focadas externamente (1=3,41), ou seja, com enfoque no mercado

e oportunidades externas, percebendo suas tarefas em relacio ao mundo externo como
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implementagdo de regras mais flexiveis. Segundo os respondentes, a empresa busca atender
parcialmente os seus clientes, mesmo que isso impacte nos seus resultados a curto prazo
(u1=3,47) e demonstrando uma preocupacdo externa. Pode-se perceber que as pessoas da
organizac¢do relativamente identificam-se com a comunidade (u=3,37), com um enfoque nas
acOes externas. Os respondentes também demonstram que percebem que a organizagao
contribui para o bem-estar da sociedade (u= 3,7) e entendem que a empresa possui uma boa
relacdo com a comunidade local (u=3,91). Porém, concordam que, na organizagio, as pessoas
sabem mais sobre sua organiza¢do do que sobre os concorrentes (1=2,59), demonstrando, neste
aspecto da Cultura Organizacional, maior dominio da empresa e preocupagao interna do que da

concorréncia.

5.1.2 Praticas de Governanca de TI — Caso A

Visando a andlise e interpretacdo dos resultados da etapa qualitativa, aqui sdo
apresentados os resultados da andlise das entrevistas realizadas, destacando-se primeiro o
resultado proveniente das questdes sobre as informagdes dos entrevistados e sobre a
participagdo nas decisdes da Governanca de TI e, em seguida, o resultado das questdes
relativas as praticas de Governanga de TI. As entrevistas foram conduzidas na sala de reunides
da area de Tecnologia da Informacdo da empresa e, em média, levaram 52 minutos.
Inicialmente o pesquisador apresentou os objetivos da pesquisa € a forma como seriam
conduzidas as entrevistas, solicitando a autorizacdo de gravagao para posterior transcri¢ao.

Em seguida, o pesquisador solicitou as informacdes gerais da empresa e do
entrevistado, de acordo com o roteiro de entrevista, tais como o cargo na organizagdo, tempo
de atuagdo na empresa, tempo no cargo e formagdo académica. Todos os entrevistados
apresentaram mais de dois anos atuando na organiza¢do e mais de um ano no atual cargo, o que
mostra que os entrevistados possuem conhecimento da empresa e da sua Cultura
Organizacional. Referente a formacdo académica, a maioria dos entrevistados da empresa A
possui pds-graduagdo nas areas de Tecnologias da Informagao ou Administracdo de Empresas.

O Quadro 3 apresenta um resumo dos dados gerais dos entrevistados.
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Quadro 3 : Dados Gerais dos Entrevistados — Caso A

Entrevistado el Gerente de TI Pés-Graduagao 2 2
Entrevistado e2 Supervisor de Pés-Graduagdo 7 2
Infraestrutura

Entrevistado €3 Supervisor de P6s-Graduagdo 7 7
Sistemas

Entrevistado e4 Supervisor de Superior Completo 6 2
Projetos

Entrevistado e5 Arquiteto de Superior Completo 9 5
Solugdes

Fonte: Dados da Pesquisa

Apbs, o pesquisador apresentou os principais conceitos sobre os tipos de decisdes da
Governancga de TI segundo Weill e Ross (2004), constantes no roteiro de entrevistas, visando
esclarecer aos entrevistados os principais elementos de Governanga de TI. Todos os
entrevistados informaram participar de um ou mais de um tipo de decisdo, sendo que alguns
entrevistados enfatizaram mais de uma vez participar de algum tipo de decisdo da Governanca
de TI. O Quadro 4 apresenta um resumo das decisdes de que participaram os entrevistados

conforme a parte 2 do roteiro de entrevistas.

Quadro 4 : Sintese dos respondentes sobre participagdo nas decisdes da Governanga de TI — Caso A

Decisodes sobre Principios de TI

Decisdes sobre Arquitetura de TI

Decisdes sobre Infraestrutura de TI

Decisdes sobre Necessidade de Aplicagdes de TI
Decisdes sobre Investimentos e Priorizagdo de TI
Fonte: Dados da Pesquisa

[\SRNCREN BV, I (9}

As decisdes mencionadas pelos entrevistados apresentam maior foco em infraestrutura

e aplicagdes, bem como na arquitetura de solucdes de aplicativos.

5.1.2.1 Processos de Tomada de Decisdo de T1

Ao serem questionados sobre como ocorrem os processos de tomada de decisdo de TI
na organizagao, os entrevistados apresentaram diferentes visdes. Inicialmente trés entrevistados
(el, e4 e e5) procuraram demonstrar como sdo os processos de negdcio da organizagao,
expondo a importancia da TI no contexto organizacional e como os processos de TI sdo
alinhados com o negdcio, ndo focando na questdo em si sobre os processos de tomada de
decisdes em TI. O entrevistado el salienta a recente troca na alta administragdo da empresa,
que impactou nas decisdes de TI, observando que ¢ um “[...] processo por vezes definido pelo

presidente e pela diretoria [...]” (el), salientando que existe uma importancia da estrutura
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hierarquica e do papel dos lideres na tomada de decisdo. O entrevistado el comenta que houve
decisdes de TI nas quais os processos da Governanga nao foram seguidos, demonstrando uma
flexibilizacdo no processo. Ainda, segundo el, “[...] isso incomoda um pouco, mas depois de
um alinhamento ndao houve outra fuga do processo..”, referindo-se as decisdes de TI as quais
ndo seguem o0s processos. Porém o mesmo entrevistado el parece aceitar a situagdo
justificando que “[...] eu vejo que o mercado cada vez mais tende a isso [...]”. Aparentemente
existe uma insatisfagdo por parte dos entrevistados de ndo existir um processo formalizado (el,
e3 e e4), porém uma percepcdo de que outras empresas também ndo possuem processos
formais e que isso ¢ algo normal. Nota-se que a flexibilidade ¢ entendida em prol dos objetivos
da organizagao.

Os respondentes el e e2 se referem as decisdes principais da TI, em especial sobre
principios e investimentos, como estando vinculadas com as decisdes estratégicas oriundas de
um planejamento estratégico anual. Neste planejamento, aparentemente, existe um processo
documentado de construcdo e formalizado, tendo parte das decisdes de TI baseadas em
critérios, pois segundo €2, “[...] 80% do negdcio ¢ atendido por TI [...]". De acordo com €3, os
modelos de decisdes de TI “[...] sdo feitos pelo proprio grupo de gestores internos de TI [...]”,
sem uma formalizagdo dos processos de tomada de decis@o na TI. Entretanto, segundo e3, “[...]
as decisOes sdo registradas em atas de reunido [...]” demonstrando uma preocupagdo com o
registro da decisdo em si, mas ndo com 0 Processo.

O entrevistado el salienta que ndo existe na organizagdo um processo formal de
decisdes de TI, porém, aparentemente existe um fluxo de aprovagdes definido de forma tacita
dentro da organizac¢do, em especial quando as decisdes envolvem outras areas/diretorias do
grupo. Ainda segundo el, foi recentemente definido um Comité de Arquitetura de TI,
envolvendo diferentes profissionais de TI com o intuito de compartilhar as decisdes em uma
Monarquia de TI (WEILL e ROSS, 2004). Entretanto, neste Comité “[...] ndo existe um
processo formalizado e documentado pois atende as areas, sem muita gestio [...]” (el). E
relevante destacar que nenhum dos entrevistados relacionou os processos de Governanga de TI
com algum meio de formalizagdo e documentacdo dos processos de Governanga de TL
Segundo e5, “[...] o grupo tem uma visdo da TI de entregar o servigo ao cliente e ndo parar, e
ndo se preocupa com documentar as coisas [...]”, salientando uma percepcao de que isso € uma
pratica de mercado e do negocio no qual estdo inseridos, ndo acreditando ser relevante os
processos ou formalizacdo na organiza¢do. A fim de resumir os principais aspectos deste
topico, as principais informacdes extraidas das entrevistas sobre os processos de tomada de

decisdo em TI sdo apresentadas no Quadro 5.
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Quadro 5 : Principais informagdes das entrevistas sobre processo de tomada de decisdo em TI — Caso A

Nao existem processos Nao existem processos a serem seguidos para a 24
decisdo de Governanga de TI.

Gestor / Lideres Existe um influéncia do papel do Lider ou Gestor 29
na decisdo da Governanga de TI.

Desestruturados Nao existe uma estrutura ordenada dos processos 4
de decisdo da Governanga de TI.

Flexivel Nao héa uma rigidez nos processos de decisdo da 14
Governanga de TI, permitindo uma adaptacdo em
cada situacao.

Organizacional Sdo relevantes e consideradas as estruturas 7
organizacionais na decisdo da Governanca de TI.

Fonte: Dados da Pesquisa
5.1.2.2 Defini¢do dos participantes nas decisdes de TI

De acordo com os entrevistados, ndo existe uma critério claro para a definicdo dos
participantes das decisdes. Porém, na sua grande maioria, as decisdes de TI sdo tomadas pelas
liderancas de TI e de negocio. De acordo com el, “[...] os gestores da TI sdo quem definem
quais as pessoas que irdo participar de alguma decisdo de TI [...]”, de acordo com os
conhecimentos técnicos necessarios. Conforme e5, “[...] muitas vezes os lideres das areas
técnicas de TI decidem sozinhos, pois sdo quem deve decidir [...]” , e para €3 “[...] os lideres
das éareas de desenvolvimento e infraestrutura sdo quem sabe o que deve ser feito e eles
mesmos decidem [...]”, demonstrando que os participantes das decisdes de TI sdo estabelecidas
internamente em uma Monarquia de TI (WEILL e ROSS, 2004). Segundo el, os lideres de
areas técnicas sao as pessoas quem definem em suas equipes os membros que irdo participar de
alguma decisdo. Ainda conforme el, “[...] ndo vejo a necessidade de envolver mais pessoas
nas decisdes do que necessario [...]”, o que transparece a auséncia da percepgao da necessidade
de um processo participativo e colaborativo.

Neste sentido, o entrevistado e2 afirma que as decisoes sobre TI sdo feitas pelo gestor
da area e “[...] ele as vezes convida outros pra as decisdes, mas na maioria das vezes ele decide
o que ¢ melhor para a empresa e para a TI [...]”. Percebe-se que a lideranca exerce um papel
decisorio nas escolhas dos participantes do processo decisorio com critérios ndo definidos.
Quanto aos grupos de decisdo, atualmente a empresa possui um Comité de arquitetura e o
Comité de estratégia organizacional, nos quais participam os gestores das areas para decidir
assuntos de governancga corporativa e, por vezes, assuntos relacionados com TI, e o Comité de
seguranc¢a. Entretanto, segundo todos os entrevistados, sdo as liderangas quem decidem que ird

participar de qual Comité. De acordo com e2 e e3, ndo existem membros fixos dos Comités e
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dependera muito da pauta e do tipo de decisdo, mas ndo ¢ um processo de decisdo
participativo. A fim de resumir os principais aspectos deste topico, as principais informagdes
extraidas das entrevistas sobre as pessoas que participam da tomada de decisdo em TI sdo

apresentadas no Quadro 6.

Quadro 6: Principais informagdes das entrevistas sobre pessoas que participam de tomada de decisdo em TI —

Caso A

Nao Existem processos Nao existem processos a serem seguidos para a 13
decisdo de Governanga de TI.
Gestores / Lideres Existe um influéncia do papel do Lider ou Gestor na 8
decisdo da Governanga de TI.
Informal As decisdes da Governanca de TI sdo feitas 2
informalmente, sem a preocupagdo com método ou
documentagdo.

Decisao interna As decisdes sdo tomadas pelos grupos internos da 5
Governanga de TI, sem influéncia de membros
externos.

Documentado As decisdes da Governanga de TI sdo registradas para 3
posterior acesso.
Existem processos Existem processos a serem seguidos por todos os 3
membros que participam de decisdo da Governanga
de TI.

Fonte: Dados da Pesquisa
5.1.2.3 Tomar conhecimento das decisdes de TI

Segundo os entrevistados, ndo existe nenhum processo formal e estruturado para a
divulgacdo dos resultados das decisdes de TI na organizacdo. Segundo el, “[...] a gente faz
muito mal (risos). Este ¢ um processo que queremos melhorar, mas hoje todo mundo fica
sabendo pelos outros [...]”, ou seja, de forma casual.

Segundo el e €3, “[...] ¢ um processo informal [...]”, na maioria das vezes efetuado pela
pessoa responsavel pela decisdo a qual informa as demais liderangas por meio de reunido
especifica. Quando se trata de uma decisdo maior, corporativa, ¢ elaborado um comunicado
formal pela area de Recursos Humanos da empresa, com o apoio da area de TI. Percebe-se aqui
que ndo existem um processo claro e critérios definidos para a comunica¢do. De acordo com
e4, “[...] muitas vezes a gente esquece de informar a todos que tem algo a ver com a decisao e
acaba dando muito transtorno [...]”. J& e2 afirma que “[...] existe um processo formal e
estruturado na empresa mas nem todos seguem [...]”, e conforme e4, “[...] depende muito do
que se quer [...]”, demonstrando existir muitas formas distintas de comunicar as decisdes de TI.
Como anteriormente mencionado, na empresa por vezes acontece uma descentralizagdo nas

decisoes de TI, como mencionado por el na compra de um sistema especifico para DVAT,
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sendo que “[...] a TI nem participou!”. De acordo com Weill e Ross (2004) as decisdes de TI
quando feitas pelas areas de negocio sem a participagdo dos membros da TI podem caracterizar
como uma Monarquia de Negocio. Neste aspecto, o entrevistado e3 comenta que “[...] as
vezes ndo da tempo. A gente altera algo e logo precisa botar no ar.”, referindo-se a necessidade
do uso de solugdes de TI para o negdcio de forma rapida e que ndo hd uma preocupacido com o
formalismo da comunicagdo. Contudo, constata-se aqui um dinamismo com a visdo de atender
os clientes internos e externos, sendo que as decisdes sdo tomadas e rapidamente
implementadas. Visando resumir os principais aspectos deste topico, as principais informagdes
extraidas das entrevistas sobre a comunica¢do da tomada de decisdo em TI sdo apresentadas no

Quadro 7.

Quadro 7: Principais informagdes das entrevistas sobre comunicagdo das decisdes em TI — Caso A

Nao existem processos | Ndo existem processos a serem seguidos para a 18
decisdo de Governanga de TI.

Desestruturado Nao existe uma estrutura ordenada dos processos de 8
decisdo da Governanga de TI.

Individual As decisdes da Governanga de TI s3o tomadas 2
individualmente, sem a participagdo de outros
membros.

Informal As decisdes da Governangca de TI sdo feitas 1
informalmente, sem a preocupagdo com método ou
documentagdo.

Comunicagdo A comunicagdo ¢ considerada para o processo de 6
tomada de decisdo da Governanca de TI e para a
divulgacdo dos resultados das decisdes.

Documentado As decisdes da Governanga de TI sdo registradas para 4
posterior acesso.

Gestor / Lideres Existe um influéncia do papel do Lider ou Gestor na 9
decisdo da Governanga de TI.

Fonte: Dados da Pesquisa
5.1.2.4 Divulgacao dos Resultados das decisdes de TI

Segundo a unanimidade dos entrevistados, ndo existe nenhum processo estruturado de
divulgacdo dos resultados das decisdes de TI na organizagdo. Os resultados obtidos sdo
divulgados de maneira informal entre os membros da empresa, comenta e2. Ainda,
conforme e2, “[...] a gente diz pra todos aqui o que estamos fazendo ou ja implantamos,
mas isso ¢ feito no informal mesmo [...]”. Quando ¢ uma decisdo de TI que venha a
impactar a organizagdo e que traga beneficios, a alta administragdo da empresa procura
divulgar aos seus subordinados. Entretanto, ndo ¢ algo constante e somente os resultados de

sucesso sao divulgados. “Muitas vezes a Diretoria avisa a todos, quando ¢ algo muito
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grande [...]”, cita e3. De acordo com e4 e €5, [...] muitas vezes nem mesmo dentro da TI a
gente fica sabendo [...]”.

Aparentemente, existe um relacionamento interpessoal de forma ndo-estruturada de
divulgacdo dos resultados das decisdes de TI, de forma casual. Contudo, ¢ undnime a
percepcao da importancia do resultado para o negocio, em especial “[...] para a imagem da
TI[...]”, comenta el. Percebe-se aqui nos entrevistados um desconforto sobre a auséncia de
um processo ou estrutura definida para a divulgacdo dos resultados das decisdes de TI na
organizac¢do. Segundo el, “[...] nos ndo fazemos mesmo [...]”, ou segundo e2 “[...] puxa, é
verdade, a gente esquece disso [...]”. Os entrevistados el e e4 salientaram que existem
situacdes em que esquecem de avisar aos representantes e agentes de uma nova
funcionalidade no sistema, resultante de uma mudanga, ou at¢ mesmo quando ampliaram as
capacidades de rede e que impactava positivamente junto a estes canais da organizagao.
Conforme e4, “..uma vez nos alteramos o sistema para facilitar o servico oferecido, mas
nds ndo informamos aos nossos agentes. Isso gerou um baita problema pois o nosso call
center lotou [...]”, demonstrando que mesmo algumas decisdes que impactam o publico
externo nao sdo adequadamente divulgadas.

Visando resumir os principais aspectos deste topico, as principais informagdes extraidas

das entrevistas sobre a divulgacdo dos resultados das decisdes em TI sdo apresentadas no

Quadro 8.

Quadro 8: Principais informagdes das entrevistas sobre divulgagdo das decisdes em TI — Caso A

Nao existem processos | Ndo existem processos a serem seguidos para a decisdo 24
de Governanca de TI.
Vago Os processos de tomada de decisdo da Governanga de TI 13

ndo estdo definidos ou especificados, sujeitos a
diferentes interpretagdes.

Individual As decisdes da Governanga de TI sdo tomadas 7
individualmente, sem a participag¢do de outros membros.

Desestruturado Nao existe uma estrutura ordenada dos processos de 9
decisdo da Governanga de T1.

Gestor/Lideres Existe um influéncia do papel do Lider ou Gestor na 7
decisdo da Governanga de TI.

Nao documentado Nao existem documentacdes sobre as decisdes da 2

Governanga de T1L.

Fonte: Dados da Pesquisa
5.1.2.5 Sentimento das pessoas ao participarem das decisdes de TI

Os respondentes afirmam que o sentimento mais comum entre os participantes das

decisdes de TI ¢ de importancia e de pertencimento na organizagdo, sentindo-se valorizados e
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reconhecidos. Os respondentes afirmam que as pessoas, tanto do grupo de gestores da TI
quanto de alguma equipe sentem que a organizagdo valoriza a participagdo e a
responsabilizacdo por decidir. Segundo el, “[...] ¢ fundamental que todos tenham esta
experiéncia que ¢ incentivada por toda organizacdo. Na TI ¢ igual: assumir responsabilidades ¢
crescer [...]”, salientando os aspectos de valorizacao.

Todavia, e3 comenta que “[...] muitas vezes a gente decide algo e assume isso como correto.
Mas as outras areas sentem que queremos complicar mais o negdcio [...]”, enfatizando que as
decisdes de TI sdo percebidas como um maior controle e rigidez. Percebe-se um
descontentamento em decisdes que levem a um maior controle por meio de regras € processos,
ou seja, mais rigorosos e criteriosos. A principio “[...] as areas ndo gostam de controle [...]”,
comenta ainda e3. Porém, ¢ percebido por todos os respondentes como algo importante e
percebido por todos como uma oportunidade de ser responsavel por algo. Percebe-se que os
membros que participam das decisdes sdo, em geral, da equipe de TI os quais segundo os
respondentes “[...] t€ém mais condi¢des de decidir por serem coisas técnicas [...]”°(e4). Nota-se
que as decisdes sdo tomadas por grupos distintos, formados de acordo com a necessidade de
decisdo e ndo por grupos estruturados por tema decisorio ou a defini¢do de arquétipos

13

previamente formados e com processos definidos. Segundo e5 “[...] ndés nos reunimos
conforme o assunto para melhor decisdo [...]” enfatizando a flexibilizacdo dos membros dos

grupos decisorios e a tomada de decisdo mais a curto prazo. De acordo com el:

[...] mnosso pessoal busca a melhor solucdo para as coisas que
acontecem aqui no dia-a-dia. As coisas maiores sdo decididas no
Planejamento Estratégico da empresa entre todos os gestores de areas,
inclusive os investimentos de TI e as necessidades que vamos ter de
infra e sistemas [...]

Ainda segundo el, “[...] eles (funciondrios da TI) ficam super felizes e valorizados e
esperam que a gente se retna mais. Agora estamos tentando chama-los mais para participar e
até¢ montamos um Comité de arquitetura [...]”. Também, e2 salienta que “[...] a diretoria fica
sabendo que a gente existe. E muito importante a gente poder falar com eles [...]”. Nota-se uma
preocupacdo com o bem-estar e com importancia percebida de decidir e de abertura entre os
membros da organizacdo nos processos decisorios de TI. Percebe-se que os respondentes
possuem um sentimento de orgulho e de fazer parte da empresa. Da mesma forma que as
questdes anteriores, segue o Quadro 9 contendo o resumo dos principais aspectos deste topico

relativos aos sentimentos das pessoas ao participarem das decisdes em TI.
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Quadro 9: Principais informagdes das entrevistas do sentimento das pessoas ao participarem das decisdes em TI —

Caso A

Valorizagdo Existe uma valorizagdo dos membros que participam 15
das decisdes da Governanga de T1.
Comunicagdo A comunicagdo ¢ considerada para o processo de 8

tomada de decisdo da Governanca de TI e para a
divulgacdo dos resultados das decisdes.

Organizacional Sdo relevantes e consideradas as estruturas 5
organizacionais na decisdo da Governanga de TI.

Gestores/Lideres Existe um influéncia do papel do Lider ou Gestor na 4
decisdo da Governanga de TI.

Pertencimento Os membros das decisdes da Governanga de TI 9

tomam decisdes diferentemente de acordo com o
senso individual de pertencer a empresa.

Fonte: Dados da Pesquisa
5.1.2.6 Defini¢ao dos lideres dos grupos ou Comités de decisdo de TI

De acordo com os respondentes, ndo existe uma defini¢do clara do lider de cada tipo de
Comité ou grupo decisorio, sendo que, na sua grande maioria, as decisdes de TI sdo feitas
conforme a experiéncia e o tema a ser decidido. Conforme el “[...] quando nos reunimos,
vemos qual ¢ o assunto e por afinidade escolhemos um lider que ird tocar isso [...]” o que
aparentemente sdo decisdes do dia-a-dia e operacionais. Na maioria das vezes, os lideres
hierarquicos sdo escolhidos como lideres dos grupos decisorios. Conforme os respondentes €3
e e4, “[...] o lider ¢ geralmente o coordenador da area ou o Gestor de TI [...]”. Isso ¢ enfatizado
pelo respondente el, o qual cita que “[...] a gente senta como Diretor da drea em que vai ter o
projeto ou com o Presidente e decide. A gente ndo envolve muitas pessoas sendo a coisa nao
anda, sabe? E preferivel poucos. Isso ¢ em tudo aqui que se decide na empresa [...]7,
justificando-se por uma caracteristica da Cultura Organizacional na busca do dinamismo e da
agilidade operacional nas decisdes.

Outro aspecto que remete ao foco no resultado ¢ salientado pelo e4 : “[...] quando a
coisa ndo anda com alguém que ta liderando algo, nés nos reunimos e trocamos. Nao da pra
algo ficar parado ou ndo entregar [...]”. demonstrando claramente uma lideranga flexivel e foco
no resultado. Segue o Quadro 10 contendo o resumo dos principais aspectos deste topico

relativos defini¢do dos lideres dos Comités ou grupos decisorios de TI.
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Quadro 10: Principais informagdes das entrevistas sobre lideres dos Comités ou grupos decisoérios de TI — Caso A

Flexivel Nao hd uma rigidez nos processos de decisdo da 7
Governanga de TI, permitindo uma adaptagdo em
cada situacao.

Hierarquia E considerada a estrutura hierarquica organizacional 4
nas decisdes de TI, independentemente dos grupos
decisorios.

Operacional As decisdes sdo focadas nas agdes diarias e 4
operacionais da TL.
Gestores/Lideres Existe um influéncia do papel do Lider ou Gestor na 6
decisdo da Governanga de TI.
Desestruturado Nao existe uma estrutura ordenada dos processos de 7
decisdo da Governanga de TI.

Fonte: Dados da Pesquisa
5.1.2.7 Valorizagdo dos membros que participam das decisdes de TI

Segundo os respondentes, a valorizagdo dos membros que participam das decisdes
sobre TI ¢ feita de forma ticita e subjetiva, ndo existindo na empresa alguma forma de
reconhecimento ou valorizagdo estruturada. Conforme el “[...] parece que isso ¢ importante
[...] Nao tinhamos pensado [...]”, remetendo a uma percepcdo de que necessita algo
estruturado por parte da organizacao.

Por outro lado, tanto o respondente e3 quanto o respondente e5 salientaram que “[...] a
valorizagdo vem sim por meio do reconhecimento do trabalho pela diretoria e pelo presidente.
A diretoria e o presidente sabem quem fez e quem entregou algo. A valorizagdo ¢ dada até
mesmo por um e-mail de agradecimento [...]”. Todavia, percebe-se uma distancia entre as
decisdes que sdo do dia-a-dia da organizag¢do e as decisdes de maior impacto ao negocio.
Segundo e4, “[...] aquilo que importa para eles (diretores) eles ligam e agradecem, mas aquilo
que ¢ da TI, s6 o nosso gerente ¢ quem valoriza [...]”. Percebe-se uma auséncia de processo,
estruturas e relacionamentos definidos para valorizacdo dos membros da organizacdo que
participam das decisdes de TI. Igualmente, ndo existem critérios para valorizagdo dos membros
dos grupos decisorios de TI, sendo estes critérios situacionais das operagdes que ocorrem no
dia-a-dia da organizagdo. Porém, e2, e3 e e5 afirmam que a valorizagdo estd indiretamente
vinculada ao crescimento na empresa € na carreira, demonstrando um entendimento de
valorizacdo a longo prazo.

A fim de resumir os principais aspectos deste tdpico, as principais informacdes
extraidas das entrevistas sobre a valorizagdo dos membros que participam de tomada de

decisdo em TI sdo apresentadas no Quadro 11.
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Quadro 11: Principais informagdes das entrevistas sobre valorizagdo dos membros que participam da tomada de

decisdao em TI— Caso A

Desestruturados Nao existe uma estrutura ordenada dos processos de 9
decisdo da Governanga de TI.
Valorizagdo Existe uma valorizagdo dos membros que participam das 3
decisoes da Governanga de TIL.
Operacional As decisdes sdo focadas nas acdes didrias e operacionais 12
da TL
Gestores / Lideres Existe um influéncia do papel do Lider ou Gestor na 5
decisdo da Governanga de TI.
Pertencimento Os membros das decisdes da Governanga de TI tomam 3
decisdes diferentemente de acordo com o senso
individual de pertencer & empresa.

Vago Os processos de tomada de decisdo da Governanga de TI 8
ndo estdo definidos ou especificados, sujeitos a diferentes
interpretacoes.

Fonte: Dados da Pesquisa
5.1.2.8 A influéncia das decisdes de TI nos funcionarios da organizacao

Quando questionados sobre a influéncia das decisdes de TI nos funcionarios da
empresa, houve uma unanimidade de que as decisdes de TI influenciam na vida dos
funcionarios. Todavia, existem diferentes percepgdes sobre esta influéncia. De acordo com el,
“[...] o que decidimos impacta sim. Por exemplo, quando nds definimos a politica de BYOD
aqui na empresa, muitos reclamaram [...]”, referindo-se aos aspectos normativos das decisdes
da Governanga de TI enquanto e2 afirma que “[...] quando decidimos fazer um novo projeto, as
pessoas geralmente tém que trabalhar mais e isso ndo ¢ facil. A familia sente com isso [...]”,
salientando os aspectos dos impactos na vida pessoal.

Entretanto, €3 e e5 consideram que as decisdes corretas em TI podem propiciar
beneficios aos funciondrios, pois poderdo usufruir de novas tecnologias, estar atualizados
frente ao mercado de trabalho, além de possibilitar acessos mais rapidos, sistemas otimizados e
projetos mais bem gerenciados. De acordo com e4, “[...] o uso de uma nova tecnologia
decidida aqui na TI pode fazer como que o negdcio avance mais rapido, dando mais condi¢des
e contato com nossos clientes, canais e internamente também, mas os funcionarios as vezes nao
entendem isso [...]”, demonstrando uma visdo e preocupagdo externa, nao apenas como as
decisdes influenciam nos funciondrios internos. Também, percebe-se a visdo dos respondentes
sobre a importancia de interacdo entre os participantes conforme e5, “[...] Na hora que
decidirmos algo pra TI a gente conversa com todos os envolvidos. Isso vai certamente ajudar

para que todos possam interagir mais e a informacao fique mais disponivel [...]”.
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Visando resumir os principais aspectos, as principais informacdes extraidas das
entrevistas sobre a influéncia da decisdo em TI nos funciondrios, sdo apresentadas no Quadro

12:

Quadro 12: Principais informagdes das entrevistas sobre a influéncia das decisdes de TI nos funcionarios — Caso

A

Colaboragao Existe troca e apoio entre os membros dos grupos 13
decisérios de TI.

Operacional As decisdes sdao focadas nas agdes didrias e 16
operacionais da TL.

Criteriosos Os processos de tomada de decisdo de TI seguem 6
critérios definidos pelos grupos decisorios.

Comunicagdo A comunicagdo ¢ considerada para o processo de 3
tomada de decisdo da Governanga de TI e para a
divulgacdo dos resultados das decisdes.

Fonte: Dados da Pesquisa
5.1.2.9 A estrutura hierarquica da organizacao na tomada de decisdo de TI

Quando questionados sobre a influéncia da estrutura hierdrquica da organiza¢do na
tomada de decisdo de TI, os respondentes entendem que a estrutura hierarquica ¢ o fator crucial
na tomada de decisdo. Segundo o respondente €2, “[...] as decisdes sdo feitas pelos lideres de
areas [...]” e o respondente €3, “[...] quem normalmente decide algo em TI ¢ o gestor da area
de TI e vai seguindo como os cargos daqui [...]”, enfatizando a estruturacdo da empresa. Isso ¢
comentado também por el, salientando que “[...] aqui os lideres em todos os niveis e areas ¢
que decidem. Podem até tomar alguma opinido de outros mas, no final, quem decide sdo eles.
Aquina TT € igual [...]".

Aparentemente os respondentes acreditam que € um processo participativo de
constru¢do das alternativas, porém a decisdo ¢ fortemente hierarquica. Segundo e5, “[...]
quando temos um grupo para decidir algo, sempre tem um lider que geralmente ¢ um
coordenador de area e ¢ ele quem decide. Claro que ele ouve todos mas a decisdo final ¢ dele,
né?”, tendo a participagdo ndo baseada na decisdo mas sim na construgdo das alternativas. “[...]
Ha uma hierarquia forte aqui em toda a empresa e o Presidente ¢ quem centraliza a decisdo
maior]...]”, comenta el.

Igualmente, segue o Quadro 13 contendo o resumo dos principais aspectos sobre a

estrutura hierarquica na tomada de decisdo de TI:
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Quadro 13: Principais informagdes das entrevistas sobre estrutura hierarquica na tomada de decisdo de TI-Caso A

Hierarquia E considerada a estrutura hierdrquica organizacional 12
nas decisdes de TI, independentemente dos grupos
decisorios.

Organizacional Sdo relevantes e consideradas as estruturas 9
organizacionais na decisdo da Governanga de TI.

Gestores / Lideres Existe um influéncia do papel do Lider ou Gestor na 6
decisdo da Governanga de TI.

Desestruturado Nao existe uma estrutura ordenada dos processos de 3
decisdo da Governanga de TI.

Rigorosos Os processos de tomada de decisdo de TI seguem com 2
rigor as defini¢des dos grupos decisérios.

Fonte: Dados da Pesquisa
5.1.2.10 Engajamento de novos membros aos grupos ou Comités de decisdo de TI

Ao se questionar sobre o engajamento de novos membros, os respondentes entendem
que as pessoas sdo engajadas naturalmente e ndo existe processo formal ou estruturado para
este propdsito. Os entrevistados acreditam que a organizacdo propicia a interagcdo entre as
pessoas e o engajamento dar-se-4 naturalmente na medida que exista a necessidade. Ainda,
segundo os respondentes, isso ocorre naturalmente pois “[...] somos muito unidos aqui e todos
sdo bem recebidos. Os novos colegas se encaixam muito bem e rapido nos grupos que temos.
Nao tem aqui problemas deste tipo [...]” (e4), demonstrando ambiente de interagdo e
acolhimento aos novos entrantes. O respondente el comenta que “[...] quando temos um grupo
como o de decisdo de arquitetura, quando alguém entra no grupo, logo aprende como fazemos.
Nao tem problema se ele ndo entende algo, a gente para e explica [...]”, demonstrando
facilidade. Aqui o pesquisador questionou a existéncia de algo formal sobre a Governanca de
TI, tal como estrutura, processos ou formas de relacionamentos e a informagao ¢ de que “[...]
ndo existe atualmente na empresa, mas estamos pensando nisso [...]”, demonstrando a auséncia
de mecanismos formais e estruturados, mas tomada de decisGes baseadas nos individuos
agrupados conforme os tipos de decisdes.

No que se refere a aceitabilidade de novos membros, os respondentes citam que todos
que contribuem com a tomada de decisdo de TI sdo bem-vindos. Segundo o respondente €2,
“existe um espaco onde todos os funciondrios ddo sugestdes e elas sdo consideradas nas
decisdes de TI”. Percebe-se que os respondentes aceitam positivamente contribuicdes externas
no processo de tomada de decisdo de TI, o que ¢ salientado por e2: “[...] as vezes nossos
parceiros de TI nos ajudam a decidir. Ou até mesmo alguém de dentro da empresa que conhega

o sistema ou as outras coisas de TI [...]”. A fim de relacionar os principais pontos mencionados
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nas entrevistas, encontra-se o Quadro 14, com os principais elementos agrupados por
categorias:

Quadro 14: Principais informagdes das entrevistas sobre engajamento de novos membros na tomada de decisdo de

TI - Caso A
Comunicagdo A comunicagdo é considerada para o processo de tomada 9

de decisdo da Governanga de TI e para a divulgacdo dos
resultados das decisoes.

Flexivel Nao ha uma rigidez nos processos de decisdo da 2
Governanga de TI, permitindo uma adaptagdo em cada
situacao.

Aceitacao Existe uma aceitabilidade de idéias e posi¢des entre os 5
membros dos grupos decisorios de TI.

Colaboragao Existe troca e apoio entre os membros dos grupos 3
decisorios de TI.

Pertencimento Os membros das decisdes da Governanga de TI tomam 5

decisoes diferentemente de acordo com o senso
individual de pertencer & empresa.

Fonte: Dados da Pesquisa
5.1.2.11 Centralizag¢do ou Descentralizacdo das decisdes de TI

Quanto aos critérios de centralizacdo ou descentralizagdo das decisoes de TI, os
respondentes afirmam ndo existir uma regra clara e definida. “[...] Depende muito do que
estamos tratando [...]”afirma o respondente el. Ainda conforme el, “[...] muitas vezes as areas
decidem algumas coisas e nos corremos atras. Nao ¢ o adequado, mas acontece. Ja contrataram
o desenvolvimento ou a compra de sistema que ndo fomos avisados. Agora ndo acontece mais
[...]”, transparecendo haver um acordo para tal entre o negocio e TI. Questionados sobre se
existe alguma forma de acordo, normativa ou politica, todos afirmam ndo existir.

Segundo e2, “[...] mas isso estd mudando. Agora, muitas coisas em TI estdo vindo
decididas pelas areas de negodcio e nds apenas ajudamos eles [...]”, demonstrando uma
participagdo passiva da TI mas como uma aceitabilidade em um arquétipo Monarquico de
Negocios (WEILL e ROSS, 2004). Segundo e4, “[...] seria importante que tudo passasse por
TI mas ndo ¢ assim. Mas sempre ajudamos e damos um jeito da coisa sair [...]”. Segundo e2
ainda, “[...] ndo queremos que haja decisdes fora da TI mas acontece as vezes. Mas nem tudo
da para ser centralizado [...]”, demonstrando flexibiliza¢do e aceitacdo frente a decisdes fora
dos procedimentos estabelecidos, como grupos decisorios ou Comités. O respondente e3
afirma que “[...] ndo da pra ser muito rigido hoje em dia. Os usuérios conhecem muito de TI

também e decidir sem eles pode gerar muita insatisfacdo [...]”, confirmando a importancia da
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flexibilizacdo. Segue o Quadro 15 contendo o resumo dos principais aspectos sobre a

centralizagdo ou descentraliza¢cdo na tomada de decisdo de TL.

Quadro 15: Principais informagdes das entrevistas sobre centralizagdo ou descentralizacdo na tomada de decisdo
de TI - Caso A

Organizacional Sdo  relevantes e  consideradas as  estruturas 16
organizacionais na decisdo da Governanga de TI.

Descentralizada As decisdes de TI sdo descentralizadas, ou seja, as 7
unidades de negdcios decidem sobre o uso de TIL.

Aceitacao Existe uma aceitabilidade de idéias e posi¢cdes entre os 11
membros dos grupos decisorios de TI.

Comunicagao A comunicagdo ¢ considerada para o processo de tomada 12

de decisdo da Governanga de TI e para a divulgagdo dos
resultados das decisoes.
Pertencimento Os membros das decisdes da Governanca de TI tomam 5
decisdes diferentemente de acordo com o senso individual
de pertencer a empresa.

Fonte: Dados da Pesquisa
5.1.2.12 Reunides dos grupos ou Comités de decisdo de TI

Segundo os respondentes, reunides sdo feitas periodicamente de acordo com o grupo ou
Comité decisorio. De acordo com o respondente el, “[...] montamos recentemente o grupo de
arquitetura e temos reunides todos os meses [...]”, comentando sobre a periodicidade das
reunides. Entretanto, quando questionado sobre os demais grupos, tais como seguranca da
informagdo, investimentos, aplicacdes, os respondentes afirmam que reunem-se conforme a
necessidade, ndo havendo uma periodicidade clara. Segundo el, existe uma reunido semanal da
area de TI e o presidente para tratar de varios assuntos, entre os quais sdo discutidos os
investimentos da TI e outros pontos relevantes.

Percebe-se que ndo hd uma rigidez de periodicidade, duragdo, formalizacdo das
decisdes ou estruturagdo das reunides como uma flexibilidade conforme as questdes do que
sera decidido. De acordo com e4, “[...] estamos nos estruturando ainda, mas tem sim, eu sei
que tem [...]”, demonstrando um conhecimento aparentemente superficial sobre o tema em
questdo. Entre os entrevistados €2, e3 e €5, hd um consenso de que ndo existem reunides
estruturadas, existindo apenas “[...] reunides para decidir algo relevante para a TI [...]”. Assim,
visando elencar os principais pontos das informagdes sobre este topico relativo as reunides dos

Comités e grupos decisorios de T1, o Quadro 16 foi elaborado a seguir:
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Quadro 16: Principais informagdes das entrevistas sobre as reunides na tomada de decisdo de TI — Caso A

Desestruturado Nao existe uma estrutura ordenada dos processos de 13
decisdo da Governanga de TI.

Flexivel Nao héd uma rigidez nos processos de decisdo da 9
Governanga de TI, permitindo uma adaptagdo em cada
situacao.

Comunicagdo A comunicagdo ¢ considerada para o processo de 9

tomada de decisdo da Governanga de TI e para a
divulgacdo dos resultados das decisdes.

Operacional As decisdes sdao focadas nas agdes didrias e 10
operacionais da TL.

Fonte: Dados da Pesquisa
5.1.2.13 Medig¢ao dos resultados dos grupos ou Comités de decisdo de TI

De acordo com os respondentes, a medi¢cao dos resultados das decisdes dos grupos ou
Comités ¢ informal e casual, baseada na exigéncia da alta administragdo do grupo, ou seja, ndo
existem processos ou normativas definidas para tal. Segundo e2, “[...] avaliamos hoje os
resultados daqueles projetos que mais sdo importantes para a empresa. Nos ndo medimos tudo,
sabe? E muito trabalhoso e nos focamos naquilo que gera valor para o negécio [...]”. Ainda, de
acordo com e4, “[...] a gente vé€ se algo que decidimos e implantamos deu certo pela satisfagao
do nosso cliente interno, ou seja, as diretorias.

“[...] Muitas vezes definimos o que vamos avaliar e como s6 na hora. Nao tem uma
regra Unica ndo [...]”, afirma e2. Percebe-se um grau de improvisagdo e dinamismo nas
definicdes de mensuragcdo dos resultados dos Comités, sendo que a comunicacdo informal ¢
usual. Além disso percebe-se uma colaboracdo entre os individuos visando atingir os objetivos
propostos pelas decisdes a serem tomadas. Outro ponto € o foco operacional das decisdes, sem
critérios definidos. Conforme €3, “[...] ndo medimos como um grupo estd decidindo e se esta
atingindo os objetivos [...] o importante mesmo ¢ ver se decidimos algo bom para a empresa
[...]”, enfatizando o foco no resultado. Ainda segundo os respondentes existe muita
flexibilidade nas decisdes e “[...] fica dificil definir medidas para tudo aquilo que decidimos
ou fazemos [...]”, comenta el. A fim de resumir os principais aspectos deste topico, as
principais informagdes extraidas das entrevistas sobre os processos de tomada de decisdo em

TI sdo apresentadas no Quadro 17.
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Quadro 17: Principais informagdes das entrevistas sobre medi¢do dos resultados da tomada de decisdo em TI —

Caso A

Desestruturado Nao existe uma estrutura ordenada dos processos de 17
decisdo da Governanga de TI.

Flexivel Nao h4d uma rigidez nos processos de decisdo da 7
Governanga de TI, permitindo uma adaptagdo em cada
situacao.

Comunicagao A comunicagdo é considerada para o processo de tomada 12

de decisdo da Governanga de TI e para a divulgacdo dos
resultados das decisoes.

Vago Os processos de tomada de decisdo da Governanga de TI 3
ndo estdo definidos ou especificados, sujeitos a diferentes
interpretacoes.

Colaboragao Existe troca e apoio entre os membros dos grupos 8

decisorios de TI.

Fonte: Dados da Pesquisa
5.1.2.14 Opinides externas aos Comités e grupos decisorios de TI

Conforme os respondentes, existe uma boa aceita¢ao e condigdes para opinides externas
que possam contribuir na tomada de decisdo dos Comités ou grupos decisorios de TI. Neste
aspecto, os entrevistados entendem que as contribui¢des, tanto internas quanto externas ao

grupo, auxiliam na formulacao de cenarios para a melhor tomada de decisdo. Segundo el:

[...] muitas vezes chamamos alguém da area de negdcio para discutir

conosco sobre uma aplicagdo ou solucdo que vamos desenvolver.
Claro que as questdes muito técnicas ficam com a TI. Mas no final as
opinides deles podem nos ajudar. Eles é que melhor conhecem o
mercado. Ja tentamos criar alguns sistemas aqui sem eles e ndo deu
certo [...].

Os respondentes salientam a participagdo coletiva e a importancia de opinides
complementares, em especial de membros externos visando ampliar a visdo em decisdes de
longo prazo e estratégicas. Todavia, e3 e e4 mencionam que preferem quando as decisdes sao
limitadas ao grupo decisdrio especifico, em especial as decisdes operacionais. Eles comentam
que “[...] € chato quando alguém de fora que ndo entende vem dar o seu pitaco [...] eles ndo
entendem da complexidade da TI e acham que entendem de tudo [...]”. O respondente €5, o
qual salienta que “[...] eu tenho muito contato com fornecedores e eles ndo entendem a politica
da empresa e ndo querem te ajudar mas sim vender o que eles tém [...]”, mencionando as
contribui¢des externas aos grupos decisérios e demonstrando uma refragdo as contribuigdes
externas. Segundo os respondentes, eles ndo consideram na tomada de decisdo as opinides de

seus clientes sendo que, por vezes, ha a captura de necessidades dos representantes e agentes
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sobre alguma decisdo tomada e implementada, visando “[...] avaliar como foi [...]”, salienta o
respondente el. Segundo el, “[...] quando lancamos nosso portal, pegamos inputs dos agentes
para ver como estavam as funcionalidades e a velocidade. eles gostaram e algumas melhorias
que eles pediram ndés implementamos [...]”. Percebe-se que a visdo das decisdes sdo
operacionais e se enfatiza a colaboragdo e a comunicagao.

Aparentemente existe alguma captura externa aos grupos decisorios que pode contribuir
com algumas decisdes. Entretanto, ndo existe um processo criterioso e estruturado de captura,
como foco na entrega externa agregando valor aos clientes. Assim, visando elencar os
principais pontos das informagdes sobre este topico relativo as opinides externas aos grupos

decisorios ou Comités de TI, o Quadro 18 foi elaborado a seguir.

Quadro 18: Principais informagdes das entrevistas sobre opinides externas aos grupos decisoérios ou Comités de TI

—Caso A

Desestruturado Nao existe uma estrutura ordenada dos processos de 7
decisdo da Governanga de T1.

Colaboragao Existe troca e apoio entre os membros dos grupos 4
decisorios de TI.

Comunicagdo A comunicagdo é considerada para o processo de tomada 5

de decisdo da Governanga de TI e para a divulgacdo dos
resultados das decisoes.

Operacional As decisdes sdo focadas nas agdes didrias e operacionais 8
da TL

Fonte: Dados da Pesquisa
5.1.2.15 Consideragao das variaveis de mercado nas decisoes de TI

Conforme os respondentes, as varidveis de mercado sdo consideradas nas decisdes de
TI, em especial, no que tange a tendéncias de tecnologias e processos de negdcio. Segundo €3,
a empresa utiliza-se de diversas fontes para auxiliar nas decisdes de TI, como revistas
especializadas e técnicos de fornecedores. Em geral, de acordo com el, “[...] procuramos
participar de seminarios e workshops técnicos que nos auxiliam para mais bem decidirmos aqui
sobre algo de TI [...]”. “[...] € um processo informal, ndo tem como ser diferente [...]”, explica
e2. Aparentemente, existe a utilizagcdo de varaveis de mercado, em especial aquelas vinculadas
a questdes técnicas. No entanto, pode-se perceber que outras variaveis de mercado podem ser
utilizadas. Conforme el, “[...] alguns projetos dependem de melhorar a situagdo do pais e por
isso seguramos [...]”. Todavia, todos os entrevistados mencionam que o maior foco da
organiza¢do ¢ no foco interno da organiza¢do na hora de decidir sobre questdes de TI. Os

entrevistados mencionam que as informagdes e conhecimentos que recebem sdo divulgados a
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todos membros da TI por meio de eventos internos de transferéncia, demonstrando um
sentimento de colaboracdo e de responsabilidade pelo outro.
Procurando elencar os principais pontos das informagdes sobre este topico relativo as

opinides externas aos grupos decisorios ou Comités de TI, o Quadro 19 foi elaborado a seguir.

Quadro 19: Principais informagdes das entrevistas sobre variaveis de mercado nas decisdes de TI — Caso A

Pertencimento Os membros das decisdes da Governanca de TI tomam 4
decisdoes diferentemente de acordo com o senso
individual de pertencer a empresa.

Desestruturado Nao existe uma estrutura ordenada dos processos de 2
decisdo da Governanga de TI.

Colaboragao Existe troca e apoio entre os membros dos grupos 7
decisorios de TI.

Comunicagdo A comunicacdo ¢ considerada para o processo de 4

tomada de decisdo da Governanca de TI e para a
divulgacdo dos resultados das decisdes.

Organizacional Sdo relevantes e consideradas as  estruturas 7
organizacionais na decisdo da Governanga de TI.

Fonte: Dados da Pesquisa
5.1.2.16 Participagdo de clientes no processo decisorio de TI

Segundo os respondentes, ndo existe qualquer interacdo dos clientes com o processo

decisorio, limitando-se as percepg¢des internas da organizagdo. Segundo e2:

[...] nds definimos o que vamos langar no mercado, qual sistema e
como serdo nossos sifes e, s6 depois a gente avisa os clientes. Néo
tem aqui um processo de coparticipagdo na criagdo de alguma
solugdo. Isso é um ponto que temos que melhorar. No maximo a gente
ouve os agentes e representantes [...].

Conforme e3,

[...] isso é uma coisa que a gente ndo faz e que deveria. Sabe, aqui as
coisas ainda sdo muito fechadas. Nossos produtos sdo muito
quadradinhos e o cliente é sempre o mesmo, entende. Pensamos muito
naquilo que faz sentido hoje. Dai ndo da pra inovar muito [...].

Segundo os entrevistados, existe um grau de frustragdo em relacdo a uma visdo de
mercado e uma maior participacdo e colaboracdo com as areas de negocio. Percebe-se nio
existir uma interacdo com os clientes, o que € expresso por todos os respondentes e quando isso
ocorre ¢ informal, em especial, por alguém das éareas de negdcio ou algum agente ou
representante que captura potencial necessidade que possa ser suprida por TI. Apesar de todos

os entrevistados enfatizarem a importancia deste aspecto, os entrevistados manifestam que

deveriam fazé-lo mas sem uma maior preocupag¢do com os mecanismos da Governanga de Tl e
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o alinhamento com a Governanga Corporativa, ou seja, ndo percebem uma vinculagdo maior
com a estratégia mas sim com decisdes operacionais da TI. Os entrevistados ainda destacam
que existe uma dependéncia da Dire¢do para que possam interagir com os clientes,
demonstrando uma dependéncia hierdrquica e uma visdo focada na organizagdo. De acordo
com el, “[...] precisamos que o Diretor de Seguros ou outro nos diga com quem falar. Eles ndo
gostam quando nés falamos com os clientes. E chato isso [...]” .

A fim de resumir os principais aspectos deste tdpico, as principais informacdes
extraidas das entrevistas sobre a participacdo de clientes na tomada de decisdo em TI sdo

apresentadas no Quadro 20:

Quadro 20: Principais informagdes das entrevistas sobre participagdo de clientes na tomada de decisdo em TI —

Caso A

Desestruturado Nao existe uma estrutura ordenada dos processos de 7
decisdo da Governanga de TI.

Gestores / Lideres Existe um influéncia do papel do Lider ou Gestor na 3
decisdo da Governanga de TI.

Organizacional Sdo  relevantes e consideradas as  estruturas 5
organizacionais na decisdo da Governanga de TI.

Comunicagdo A comunicagdo é considerada para o processo de tomada 4

de decisdo da Governanga de TI e para a divulgacdo dos
resultados das decisoes.

Hierarquia E considerada a estrutura hierdrquica organizacional nas 8
decisoes de TI, independentemente dos grupos decisorios.

Operacional As decisdes sdo focadas nas agdes didrias e operacionais 3
da TL

Fonte: Dados da Pesquisa

5.1.2.17 Anadlise das praticas da Cultura Organizacional e praticas da Governanca de TI — Caso

A

Pode-se, a partir das andlises quantitativa e qualitativa e de acordo com o modelo
teodrico proposto, analisar as particularidades das praticas da Cultura Organizacional e as
praticas da Governanga de TI. Para tanto, foi elaborado o Quadro 21, contendo o cruzamento
das manifestagdes da Cultura Organizacional da empresa do caso A, expressa por meio das
dimensdes, e as praticas da Governanga de TI por meio de seus mecanismos, objetivando
verificar a existéncia ou ndo de aspectos comuns entre as varidveis. As variaveis das praticas
organizacionais as quais apresentaram divergéncia em relagdo as praticas da Governanca de TI

foram destacadas em cor azul.
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Quadro 21: Relagdes das praticas da Cultura Organizacional e das Praticas de Governanga de TI — Caso A

Orientagdo ao Resultado Processos desestruturados ou ndo existentes; Flexiveis
Orientacdo ao Trabalho Estrutura hierarquica; Gestores / Lideres

Profissional Criteriosas

Aberta Comunicagao; Gestores / Lideres

Rigida Vagos; Gestores / Lideres

Externa Organizacional

Fonte: Dados da Pesquisa

Pode-se observar que a empresa apresenta as suas praticas da Cultura Organizacional
focadas no resultado, com processos desestruturados ou ndo existentes, sendo flexivel
conforme o tipo de decisdo necessaria. Conforme Rowlands, De Haes e Van Grembergen
(2014), algumas organizacdes variam na flexibilidade, improviso e autonomia dos lideres, com
menos regras ou no grau de controle dos processos visando atingir resultados a curto prazo por
meio das decisdes de TI. De acordo com Peterson (2002), os processos de Governanga de TI
tendem a ser mais flexiveis e desestruturados na medida em que a empresa estd inserida em um
contexto de negdcio dinamico como foco nos resultados a curto prazo. Porém, conforme os
entrevistados, a empresa apresenta processos informais por meio de um fluxo de aprovagdes
definido de forma tacita dentro da organizacdo, em especial quando as decisdes envolvem
outras areas/diretorias do grupo e pelo estabelecimento de alguns grupos decisorios.

Relativo as praticas da Cultura Organizacional orientada ao trabalho, observam-se
praticas de Governanga de TI nas estruturas de forma hierarquica, tendo as decisdes
considerado o papel decisorios das liderangas visando a consecugdo do trabalho mesmo nao
observando a satisfacdo do funcionario. A empresa apresenta uma influéncia das estruturas
hierarquicas nas decisdes de TI, baseada nas liderancas das areas e uma verticalizagdo das
decisdes, em alinhamento com os pressupostos das praticas da Cultura Organizacional
orientada ao trabalho. Entretanto, Conforme Brown (1998), ndo importa a estruturagdo
hierarquica que a empresa adote, seja ela de forma centralizada, descentralizada ou federativa,
uma estrutura¢@o hierarquica horizontal e colaborativa como mecanismo de Governanca de TI
pode ser usada para ajudar a remover barreiras entre as areas de negocio e TI e criar um
ambiente de colaboracdo e participacao nas decisdes de TI.

Quanto as praticas da Cultura Organizacional profissional, se observam processos
criteriosos na questdo relativa a influéncia das decisdes de TI na vida dos funcionarios da
organizagdo. Apesar de que os critérios sdo informais e ndo ha preocupagdo no estabelecimento

de procedimentos formais, as decisdes de TI sdo tomadas seguindo estes critérios. Segundo
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Simonsson (2008), a definicdo de processos criteriosos da Governanga de TI sdo importantes
para a correta tomada de decisdo.

Relativo as praticas da Cultura Organizacional aberta, a comunicag@o entre os membros
da Governanga de TI ¢ transparente e fluente, buscando o compartilhamento entre todos os
niveis. Segundo Burtscher, Manwani e Remenyi (2009), apenas a existéncia de mecanismos
formais e relacionais de integracdo combinados ndo ¢ suficiente para uma Governanga de TI
em ambientes competitivos. Segundo os autores, ¢ importante que as partes interessadas
tenham uma comunicacdo aberta para resolver as discrepancias de opinido e solucionar os
problemas por meio de um comportamento participativo.

Quanto as praticas da Cultura Organizacional com disciplina rigida, os entrevistados
manifestaram muitos processos e estruturas vagas, sem uma clara definicdo ou rigor dos
processos de Governanga de TI. De acordo com Peterson (2002) os processos de Governanga
de TI rigorosos sdo inadequados para desenvolver uma agilidade competitiva requerida por
ambientes dinamicos. Neste contexto, existem processos poucos rigorosos para as decisdes de
TI na organizagao.

Quanto as praticas da Cultura Organizacional orientadas externamente, a empresa do
caso A apresenta em suas estruturas um ambiente organizacional voltado para o mercado. Suas
estruturas buscam atender primeiramente os clientes externos e auxiliar o negédcio. Conforme
Peterson (2002), as estruturas de Governanga de TI voltadas para o mercado consideram as
variaveis de mercado para tomar corretas decisdes de TI, aumentando o desempenho e o

retorno dos investimentos em T1.

5.2 ANALISE DOS DADOS COLETADOS DO CASO B

O Caso B ¢ formado por uma empresa brasileira do segmento de servigos financeiros
especializada no desenvolvimento e gestdo de solugdes de meios eletronicos de pagamentos do
pais. Suas solugdes sdao focadas no recebimento de vendas com cartdes, recargas de telefonia e
TV por assinatura, bilhetagem e recebimento de contas (correspondente bancario), bem como
solucdes de e-commerce. Em sua missdo, a empresa busca estar um passo a frente dos
concorrentes em solugdes e tecnologias, contribuindo para o crescimento dos clientes. A
empresa foi fundada em 2003, como uma empresa startup de tecnologia e atualmente presta
servigos de solucdes tecnoldgicas para varejistas e lojistas no Brasil.

A empresa possui aproximadamente mil funcionarios em todo territério nacional, tendo

como negocio principal o fornecimento de servigos vinculados a Tecnologia da Informagao. A
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empresa conta com 52 profissionais diretos e aproximadamente 120 profissionais indiretos
focados no desenvolvimento de aplicagdes e solugdes para o negocio.

Atualmente, existem grupos decisorios de TI como o Comité Estratégico de TI,
formado pelo Presidente, Vice-Presidente e demais Diretores da Empresa, o Comité de
Seguranca da Informacdo, o Comité de Arquitetura de TI e o Comité de Riscos de TIL
Atualmente a empresa investe 1,4% do seu faturamento anual na area de Tecnologia da
Informacao, distribuidos em 39% em Infraestrutura, 24% em Aplicagdes e os demais 31% em
Inovagdo e Informagdes Executivas. As principais Diretivas de TI desde o ano 2014 seguem o

modelo centralizado do Banco acionista da empresa.

5.2.1 Praticas da Cultura Organizacional — Caso B

Os dados obtidos da fase quantitativa foram analisados estatisticamente possibilitando
constatagdes sobre as praticas da Cultura Organizacional do caso B. Visando apresentar um
resumo dos principais fatores resultantes da andlise de dados quantitativos do caso B, foi

elaborada a Tabela 4.

Tabela 4: Resultados quantitativos - Caso B.

DIMENSAO 1 1 3 10 18 23 27 TOTAL
Orientag@o ao Processo x Resultado (OPR)

Média 4,09 4,18 3,88 339 4,2 3,64 3,90
Desvio-Padrao 0,79 0,87 1,08 1,02 0,92 1,03 0,30
Moda 4 5 4 4 5 4 4
DIMENSAO 2 14 4 12 25 33 31 TOTAL
Orientagdo ao Trabalho x Funcionario (OTE)

Meédia 426 4,01 4,18 3,87 3,86 2,78 3,83
Desvio-Padrao 0,8 1,09 092 1,04 1,05 1,07 0,49
Moda 4 5 5 4 4 3 4
DIMENSAO 3 5 2 16 21 30 TOTAL
Orientagdo Paroquial x Profissional (OPP)

Meédia 339 29 3,73 3,38 3,99 3,48
Desvio-Padrao 1,17 1,18 1,01 1,05 0,86 0,37
Moda 4 4 4 4 4 4
DIMENSAO 4 6 7 13 15 19 26 TOTAL
Sistema Aberto x Fechado (SAF)

Média 4,1 4,02 356 395 338 4,17 3,86
Desvio-Padrao 0,84 085 1,01 1,04 12 0,84 0,29
Moda 4 4 4 4 4 4 4
DIMENSAO 5 (DRYV) 8 9 17 28 32 TOTAL
Disciplina Rigida x Vaga

Média 3,54 3,03 3,92 338 2,99 3,37
Desvio-Padrao 1,13 1,19 1,03 1,13 1,2 0,34
Moda 4 4 4 4 4 4
DIMENSAO 6 11 20 22 24 29 TOTAL
Direcionamento Interno x Externo (DIE)

Média 2,38 3,1 2,94 294 2,82 2,84
Desvio-Padrao 1,1 0,84 093 097 1,18 0,24
Moda 3 4 3 3 3 3

Fonte: Dados da Pesquisa

Pelos resultados obtidos, pode-se observar que a empresa do caso B apresenta nas

praticas da Cultura Organizacional uma orientacio ao resultado (U=3,90). Os respondentes
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se sentem confortaveis com situagdes novas em busca de maiores resultados (U=4,09) e o que
os motiva dentro da organizacdo sdo os novos desafios (U=4,18), resultantes de uma maior
visdo de resultado. Os respondentes acreditam que os resultados sdo mais importantes do que
os processos (M=3,88), demonstrando um maior foco no resultado. Segundo os respondentes,
existe uma aceitabilidade ao erro oriunda de uma pro-atividade na busca dos resultados
(p=3,39). Também, observa-se que os respondentes apreciam as pessoas que agem pro-
ativamente e assertivamente em busca de resultados (H=4,2), o que demonstra uma forte
tendéncia ao agir de todos a fim de atingir os objetivos organizacionais. Além disso, os
respondentes entendem que o estilo de negociacao entre eles € pouco formal (U=3,64).

Na mesma linha de analise, observa-se nas praticas da Cultura Organizacional uma
orientacio ao trabalho (u=3,83), na qual os respondentes entendem que a organizagdo possui
maior preocupagdo com a realizagdo do trabalho do que com as pessoas. Segundo os
respondentes, os funcionarios trabalham de acordo com as orientagdes vinda de seus superiores
(p=4,26), apresentando uma média alta para esta dimensdo e demonstrando uma relevancia
pela hierarquia e linha de comando. Os respondentes acreditam que a empresa influencia a vida
privada das pessoas (U=4,01), observando uma preocupacao com a vida pessoal do empregado,
ao invés de um foco na organizagdo sem uma preocupagdo com as pessoas. Outro ponto
importante ¢ que os respondentes acreditam que a empresa aceita as diferengas dos individuos
(p=4,18), de forma que os funcionarios sdo aceitos pelas suas caracteristicas distintas pessoais,
aparentemente com baixo preconceito interno. Corroborando as afirmativas anteriores, os
lideres da organizag@o prezam por manter os profissionais em seus departamentos (U=3,87), o
que se pode supor uma maior relevancia no cumprimento das atividades dentro da organizagao,
nas quais os gerentes sdo positivos e buscam a unido de todos os funciondrios, com vistas a
unido das equipes e ndo particularizando situacdes individuais (P=3,86). Todavia, os
respondentes discordam parcialmente que as mudancas nos departamentos sdo implementadas
com consulta as pessoas de diferentes areas (U=2,78), sinalizando aparentemente uma provavel
falta de relacionamento entre os departamentos na consecug¢do das atividades.

Conforme os resultados, observam-se as praticas da Cultura Organizacional com
orientacio profissional (u=3,48), pela qual os respondentes entendem que na organizagao, os
funciondrios se identificam mais com seu tipo de trabalho e carreira, separando vida e trabalho.
Os respondentes afirmam que na organizagdo as pessoas colocam bastante esfor¢o na
preparacao individual para o mercado de trabalho (u=3,39), ao invés de colocarem esfor¢o no
trabalho em si, entendendo que a profissio de cada um prevalece sobre a carreira na

organiza¢do. Também, os respondentes discordam parcialmente que os resultados do trabalho
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sdo utilizados para recrutar e promover os funciondrios (P=2,9), percebendo-se aqui outros
critérios de avaliagdo e valorizagdo ndo considerando a meritocracia. Neste contexto, os
respondentes também concordam parcialmente que as pessoas conhecem o proposito € a
importancia de seu trabalho (MP=3,73) e que as pessoas dentro da organizagdo sentem-se
seguras naquilo que fazem (p=3,38). [gualmente os respondentes acreditam que a tomada de
decisdo esta centrada no topo da hierarquia organizacional (P=3,99), demonstrando uma
percepgao de um grau elevado de centraliza¢do do comando.

Pode-se perceber que, segundo os respondentes, as praticas da Cultura Organizacional
sdo abertas (u=3,86), havendo permeabilidade e aceitabilidade da interferéncia de outros
individuos ou grupos internos na organizac¢ao. Segundo os respondentes, as pessoas que fazem
parte da organizagdo sdo abertas e transparentes com as pessoas externas € com novos colegas
(p=4,1), e que geralmente as novas pessoas se enquadram facilmente na organizacao (U=4,02).
Ainda segundo os respondentes, a coopera¢do e confianga entre os departamentos € algo
normal, transparecendo uma concordancia de que as interagdes humanas fluem devido a
abertura existente (M=3,56). Além disso, os respondentes demonstram haver um ambiente
propicio para o compartilhamento de conhecimentos e experiéncias (U=3,95), fator relevante
em uma Cultura Organizacional aberta.

Quanto a alta gestdo, os respondentes acreditam que esta ouve as opinides das pessoas
que fazem parte da organizacdo, mesmo que estas sejam diferentes (U=3,38), apresentando
uma aparente abertura vertical nas relagcdes dentro da empresa. Também, os respondentes
concordam que quando algo acontece na empresa eles buscam descobrir o que aconteceu
(p=4,17), apresentando fatores caracteristicos de transparéncia coletiva em uma cultura aberta.

De acordo com os respondentes, pode-se constatar praticas da Cultura Organizacional
rigida (u=3,37), sendo o grau de estruturacdo interna da empresa influencia nos aspectos da
vida dos integrantes da organizacdo. Pode-se perceber, segundo os respondentes, que o0s
funciondrios se apresentam comprometidos com os controles de custos, tempos e materiais
utilizados no dia-a-dia da organizacdo (P=3,54) e tendo as reunides mantidas com rigidez e
pontualidade (p=3,03), caracteristicas de uma organizagdo rigida. Além destes aspectos, 0s
respondentes demonstram que os departamentos seguem fortemente as regras de trabalho da
empresa (U=3,92) e existem critérios em que prevalece a qualidade a quantidade (p=3,38).
Porém, os respondentes confirmam parcialmente que os habitos de vestimenta sdo formais
(1=2,99), demonstrando um certo grau de flexibilidade ao funcionério.

Segundo os dados obtidos dos respondentes, pode-se constatar que a Cultura

Organizacional ¢ focada internamente (u=2,84), ou seja, ha uma preponderancia na posi¢ao
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da Cultura Organizacional como foco interno para as questdes organizacionais, com um maior
enfoque as normas e percebendo suas tarefas em relagdo ao mundo externo como
implementagdo de regras inflexiveis. Segundo os respondentes, a empresa ndo busca atender
aos seus clientes, impactando nos seus resultados a curto prazo (u=2,38) e as pessoas da
organizagdo identificam-se pouco ou indiferentemente com a comunidade (p=3,1), com um
enfoque nas agdes da organizagdo que podem ter impactos externamente. Todavia, os
respondentes demonstram que ndo percebem que a organizac¢ao contribui para o bem-estar da
sociedade (pu= 2,94) e ndo percebem que a empresa possui uma boa relacdo com a comunidade
local (u=2,94), ou sdo indiferentes nestas questdes. Além destes aspectos, os respondentes
discordam parcialmente que na organizagdo as pessoas sabem mais sobre os concorrentes do
que sobre a organizacdo (p=2,82), demonstrando maior autoconhecimento interno e

preocupagdo interna do que com o mercado.

5.2.2 Praticas da Governanc¢a de TI — Caso B

Visando a analise e interpreta¢do dos resultados da etapa qualitativa do caso B, aqui sdo
apresentados os resultados da andlise das entrevistas realizadas, destacando-se primeiro o
resultado proveniente das questdes sobre as informagdes dos entrevistados e sobre a
participagdo nas decisdes da Governanca de TI e, em seguida, o resultado das questdes
relativas as praticas de Governanga de TI. As entrevistas do caso B foram conduzidas na sala
de reunides da diretoria da empresa e, em média, levaram 54 minutos. De inicio, o pesquisador
apresentou os objetivos da pesquisa e a forma como seriam conduzidas as entrevistas,
solicitando também a autorizag¢do dos respondentes da gravagao para uma posterior transcri¢ao.

Em seguida, o pesquisador solicitou as informacdes gerais da empresa e do
entrevistado, de acordo com o roteiro de entrevista, tais como o cargo na organizagdo, tempo
de atua¢do na empresa, tempo no cargo e a formacdo académica. Todos os entrevistados
apresentaram mais de dois anos atuando na organizagdo e todos com mais de um ano no atual
cargo, o que mostra que os entrevistados possuem conhecimento da empresa e da sua Cultura
Organizacional. Referente a formacdo académica, a maioria dos entrevistados da empresa B
possuem poés-graduacdo nas areas de Tecnologias da Informagdo ou Administragdo de

Empresas. O Quadro 22 apresenta um resumo dos dados gerais dos entrevistados.
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Quadro 22: Formagao Académica, Tempo de Atuag@o na Organizagdo e Tempo no Cargo — Caso B

Entrevistado E1 Vice-Presidente e CIO | P6s-Graduagao 12 12

Entrevistado E2 Diretor de Estratégias P6s-Graduagdo 8 2
Digitais

Entrevistado E3 | Gerente do Escritorio de | P6s-Graduagao 5 5
Projetos

Entrevistado E4 Gerente de Aplicagdes | Pos-Graduacdo 3 2

Entrevistado E5 | Gerente de Infraestrutura Superior 10 2

Completo

Entrevistado E6 | Gerente de Arquitetura e | Pos-Graduagao 11 2

Solugodes

Fonte: Dados da Pesquisa

Foram apresentados aos entrevistados os principais conceitos sobre decisdes da
Governang¢a de TI de acordo com o roteiro de entrevistas, buscando esclarecer ¢ alinhar
conceitos sobre os principais tipos de tomada de decisio de Governanca de TI. Os
entrevistados afirmam participar de mais de um tipo de decisdo e, portanto, sdo participantes
dos Comités de decisoes de TI estabelecidos. O Quadro 23 apresenta uma sintese das principais

informagdes dos entrevistados sobre a parte 2 do roteiro de entrevistas.

Quadro 23: Sintese dos respondentes sobre participacdo nas decisdes da Governanga de TI — Caso B

Decisodes sobre Principios de TI

Decisdes sobre Arquitetura de TI

Decisdes sobre Infraestrutura de TI

Decisdes sobre Necessidade de Aplicagdes de TI
Decisdes sobre Investimentos e Priorizacdo de TI
Fonte: Dados da Pesquisa
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5.2.2.1 Processos de Tomada de Decisdo de T1

Conforme os respondentes, os processos de tomada de decisao de TI na organizacio
ocorrem conforme o tipo de decisdo. Existem diferentes grupos decisorios, tais como o Comité
Estratégico de TI, o qual define e decide sobre a visao da TI e o seu papel para a empresa; o
Comité de Seguranca da Informagdo, o Comité de Investimentos e Projetos de TI e o Comité
de Riscos de TI. Segundo E1, “[...] as decisdes ocorrem conforme a sua natureza, sendo que
existem grupos para decisdo dos diferentes assuntos de TI na empresa”. Ainda segundo El,
“[...] é importante entender que o nosso negocio ¢ TI e portanto, desde o Presidente até mesmo
os lideres das areas sdo tomadores de decisdes de TI”. E3 enfatiza que “[...] a empresa esta em

mudanga desde a aquisicdo. Hoje temos muito mais controle na area de TI’. E2 salienta que
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“[...] Os projetos de TI das areas passam todos pelo Comité de Investimentos e Projetos de TI
[...]”, demonstrando processos e controles para os grupos decisorios.

De acordo com El, “o Comité Estratégico de TI se retine a cada seis meses e avalia e
decide as estratégia que serdo adotadas, com um alinhamento estratégico do Banco, visando
atender nossos clientes. Nosso foco ¢ atender por meio da TI as necessidades dos clientes”, o
que demonstra uma preocupacao com o mercado. Conforme E4, “[...] para cada Comité existe
um planejamento de reunides e processo definido. “[...] Eu mesmo participo de duas reunides
de Investimentos e Projetos e do Comité de Seguranca e estas sdo bem diferentes [...]”, observa
E3. E importante mencionar que o respondente E2 ¢ lider de uma 4rea de negdcios da
organizacdo que oferece solugdes para os clientes, também denominada de “Estratégias
Digitais” e que participa de diferentes Comités de TI.

Observa-se que existem processos estruturados e criteriosos para os diferentes Comités,
os quais sdo divulgados para todos os membros da organizagdo. Observa-se que os membros
dos comités decisérios possuem conhecimento dos procedimentos e regras dos Comités.
Existem atas das reunides, pautas previamente distribuidas e tempos estimados para os
assuntos, com uma duragdo a ser seguida. Os tipos de decisdes sdo definidos por tema a ser
discutido. Segundo E2, “[...] nas reunides de investimentos existe um processo definido e
difundido de elaboracdo, apresentacgdo, classificacdo, priorizacdo e aprovacao”. Todavia, todos
os entrevistados enfatizam que “[...] o foco sdo os resultados das decisdes e ndo estdo presos ao

13

processo [...] «, salienta E1. “[...] Os processos sd3o necessarios, porém o mais importante ¢
atingir as decisdes sem se prender no processo [...], afirma E3. Percebe-se um nivel de rigor
dos processos, porém alinhado a um foco em resultado. As principais informacdes extraidas

das entrevistas sobre os processos de tomada de decisdo em TI sdo apresentadas no Quadro 24.

Quadro 24: Principais informagdes das entrevistas sobre processos da tomada de decisdo em TI — Caso B

Estruturados Existe uma estrutura ordenada dos processos de decisdao 10
da Governanca de TI.

Criteriosos Os processos de tomada de decisdo de TI seguem 8
critérios definidos pelos grupos decisorios.

Comunicagdo A comunicacdo ¢ considerada para o processo de 10

tomada de decisdo da Governanca de TI e para a
divulgacdo dos resultados das decisdes.

Gestores / Lideres Existe um influéncia do papel do Lider ou Gestor na 5
decisdo da Governanga de TI.

Colaboragao Existe troca e apoio entre os membros dos grupos 4
decisérios de TI.

Rigorosos Os processos de tomada de decisdo de TI seguem com 9

rigor as defini¢des dos grupos decisérios.

Fonte: Dados da Pesquisa
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5.2.2.2 Defini¢do dos participantes nas decisdes de TI

Conforme os entrevistados, os participantes dos grupos decisorios ou Comités sdo
definidos pelo Comité Estratégico de TI, juntamente com a area de Governanga Corporativa da
empresa, tendo em vista a relevancia das decisdes para a organizacdo. Como a empresa foi
adquirida por uma instituicdo bancéaria no ano de 2014, os controles passaram a ser mais
rigidos, explica E2 e com isso a empresa passou a implementar novas praticas de gestdo,
afirma E4. Segundo E1, havendo a necessidade da participagdo de um novo membro,
temporario ou ndo, ou a substitui¢ao de algum membro de algum dos Comités decisorios de TI,
ha um procedimento definido, pelo qual os lideres das éareas indicam o novo membro ao
Comité Estratégico de TI para a aprovagdo. “[...] Nestes casos, pode-se solicitar uma reunido
excepcional do Comité Estratégico de TI em um processo colaborativo e estruturado [...]”,
afirma E1. Percebe-se que ha uma preocupagdo com mecanismos de Governanga de TI
estabelecidos, tanto na operacionalizagdo dos Comités quanto na sua estruturagdo e
continuidade. Entretanto, os entrevistados salientam que isso ndo “burocratiza ou tranca o
processo”, como destaca E2. “[...] Na maioria dos casos, o gestor de area ¢ quem indica ao
Comité Estratégico os nomes dos membros para indicacdo [...]”, destaca E5, “[...] mas sempre
discutimos com o Comité se ¢ o nome adequado [...]”, confirma E1. Pode-se perceber um
processo estabelecido e participativo. Segundo E4, “[...] existe uma indicacdo natural dos
lideres que assumem alguma area de negodcio, mas também uma avaliagdo dos membros dos
Comités, permitindo opinarem sobre estes novos membros [...]”. Todavia, as decisdes dos
Comités sao sempre tomadas por meio de consenso. As principais informagdes das entrevistas

sobre as pessoas que participam da tomada de decisdo em TI sdo apresentadas no Quadro 25.

Quadro 25: Principais informagdes das entrevistas sobre pessoas que participam de tomada de decisdo em TI —

Caso B

Estruturados Existe uma estrutura ordenada dos processos de decisdo da 5
Governanga de T1L.

Gestores / Lideres | Existe um influéncia do papel do Lider ou Gestor na decisdo da 8
Governanga de TL

Colaboragdo Existe troca e apoio entre os membros dos grupos decisorios de TI. 8

Criteriosos Os processos de tomada de decisdo de TI seguem critérios 4
definidos pelos grupos decisdrios.

Comunicagdo A comunicagdo ¢ considerada para o processo de tomada de 3
decisdo da Governanga de TI e para a divulgagdo dos resultados
das decisoes.

Comité As estruturas formais estabelecidas na organizacao para tomada de 10
decisdo de TI sdo atuantes.

Fonte: Dados da Pesquisa
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5.2.2.3 Tomar conhecimento das decisdes de TI

De acordo com os respondentes, existem diferentes formas de comunica¢do para a

divulgacdo das decisdes de TI. Tendo em vista que o negocio da organizacdo estd baseado no

uso intensivo de TI, “[...] as decisdes sao divulgadas conforme as permissdes e o grau de sigilo

que a informacdo possui [...]”, afirma E1. Quando a informagdo ¢ estratégica, esta ¢ mantida

em um grupo decisorio estratégico, porém, se a decisdo ¢ relativa a uma decisdo operacional

que possa impactar diferentes areas, procura-se utilizar diferentes meios, visando atingir o

maior numero de pessoas envolvidas, entre elas se destaca a intranet e e-mails. “[...]

Dependendo da urgéncia e relevancia, a informagdo ¢ rapidamente divulgada a todos na

empresa [...]”, comenta E3. Conforme E2,

[...] ndo existe somente uma forma, mas todas as formas que sdo
utilizadas estdo definidas. Por exemplo, na minha area agora quando
decidimos o portfolio de projetos, temos na nossa intranet o
acompanhamento dos projetos e todos podem acessar e saber da
priorizagdo. Depois das reunides do Comité a gente manda um
relatorio para todos poderem acompanhar. Ja aqueles projetos mais
estratégicos fica comigo e com o Vice-Presidente e com o Presidente,
especialmente aqueles que envolvem algo novo para o negdcio.

Visando resumir os principais aspectos deste topico, as principais informagdes extraidas

das entrevistas sobre a comunicag@o da tomada de decisdo em TI sdo apresentadas no Quadro

26.

Quadro 26: Principais informagdes das entrevistas sobre comunicag@o das decisdes em TI — Caso B

Criteriosos

Os processos de tomada de decisdo de TI seguem 14
critérios definidos pelos grupos decisorios.

Estruturados

Existe uma estrutura ordenada dos processos de decisdo 12
da Governancga de TI.

Existem processos

Existem processos a serem seguidos por todos os 5
membros que participam de decisdo da Governanca de
TIL.

Rigorosos

Existe uma rigidez nos processos de decisdo da 11
Governanga de TI, ndo permitindo uma adaptacdo para
cada situacao.

Comunicagdo

A comunicagdo ¢ considerada para o processo de 14
tomada de decisdo da Governanga de TI e para a
divulgacdo dos resultados das decisdes.

Colaboragao

Existe troca e apoio entre os membros dos grupos 10
decisorios de TI.

Gestores / Lideres

Existe um influéncia do papel do Lider ou Gestor na 4
decisdo da Governanga de TI.

Fonte: Dados da Pesquisa
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5.2.2.4 Divulgacao dos resultados decisdes de TI

Conforme os respondentes E1, E2 e E4, as decisdes e seus resultados seguem os
mesmos procedimentos de divulgacado, existindo formas estruturadas e processos definidos de
divulgacdo. De acordo com E3, “[...] os resultados de um projeto, ou algo que decidimos que
seja grande para noés, sdo avaliados e publicados para todos terem conhecimento [...]”. Ainda,
E3 destaca que o negdcio juntamente com a TI comunica a todos os envolvidos quando ha um
resultado concreto. “[...] as vezes isso ajuda com os clientes. Quando implementamos algo que
foi decidido pelo Comité Estratégico que impacta o cliente, por exemplo, hd uma ampla
divulgacdo. Foi assim com o0s nossos novos servicos de intermediacao de cartdes [...]”, afirma
E2. Entretanto, eles destacam que muitas vezes os resultados sdo divulgados como o retorno
dos projetos, novos servigos ou normativas de seguranca, porém os funcionarios nao leem ou
seguem os procedimentos gerando por vezes uma insatisfacdo aos membros do Comité. “[...]
Os resultados auxiliam no compartilhamento das decisdes, na transparéncia e na forma como
pensamos aqui [...], enfatiza E1. Para isso, El afirma que s3o documentadas as decisdes e as
formas de medir os resultados. “Nao da para ter um projeto que se decide sem que exista uma
métrica clara definida”, comenta E2. “[...] Normalmente iniciamos informando ao Presidente e
demais membros da Alta Gestdo e depois segue para os niveis intermediarios e depois aos
niveis operacionais e, sendo o caso, aos clientes [...]”, afirma ES.

Havendo necessidade de treinamentos, estes sdo feitos e depois sdo divulgados aos
demais clientes e equipes operacionais, demonstrando haver um regramento e um processo
para a divulgagdo. “[...] isso gera na turma um espirito de participacdo e envolvimento [...],
comenta E2.

Resumindo os aspectos deste topico, as principais informagdes extraidas das entrevistas

sobre a divulgacao dos resultados das decisdes em TI sdo apresentadas no Quadro 27.

Quadro 27: Principais informagdes das entrevistas sobre divulgacdo das decisdes em TI — Caso B

Existem processos Existem processos a serem seguidos por todos os 14
membros que participam de decisdo da Governanca de
TIL.

Estruturado Existe uma estrutura ordenada dos processos de decisdao 10
da Governanca de TI.

Comunicagdo A comunicagdo ¢ considerada para o processo de 8

tomada de decisdo da Governanga de TI e para a
divulgacdo dos resultados das decisdes.

Lideres / Gestores Existe um influéncia do papel do Lider ou Gestor na 10
decisdo da Governanga de TI.
Colaboragao Existe troca e apoio entre os membros dos grupos 4

decisorios de TI.
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Pertencimento Os membros das decisdes da Governanga de T tomam 5
decisdes diferentemente de acordo com o senso
individual de pertencer a empresa.

Fonte: Dados da Pesquisa
5.2.2.5 Sentimento das pessoas ao participarem das decisdes de TI

Os respondentes afirmam que o sentimento mais comum entre os participantes das
decisdes de TI ¢ sentir-se participativo, responsavel e comprometido, sentindo-se valorizados e
reconhecidos. Segundo os respondentes, os membros dos Comités decisérios sentem a
responsabilidade das decisdes e que a organizacdo valoriza a participagdo e a responsabilizacio

por decidir. De acordo com E3,

[...] sentimos que fazemos parte da organiza¢do e noés como lideres ja
decidimos nas nossas areas. Porém, as decisdes dos Comités sdo coletivas e
exigem maior poder de argumentagdo e convencimento, mas ¢ um trabalho em
equipe. Muito bom mesmo pois participa sempre alguém das areas de negdcio

[.].

Segundo ainda E3 as decisdes sdo, na sua maioria, colegiadas e os trabalhos coletivos
sdo valorizados sem abdicar dos controles e rigidez das decisdes. Entretanto, E6 comenta que
“[...] as decisdes as vezes sao conflituosas e cada um pensa no melhor para a sua area. Dai ¢
necessario que o Presidente do Comité intervenha. Na maioria das vezes o Presidente do
Comité ¢ o Vice-Presidente e ele exerce o seu poder de decisdo sobre todos. Dai o bicho pega
[...]”, referindo-se a insatisfacdo por parte dos membros de algum Comité quando ndo ha
consenso.

Quando alguma decisdo exige maior proficiéncia técnica, alguns membros das equipes
sdo convidados para participarem ou para apresentarem algum projeto, o que ¢ visto na
organiza¢cdo como uma valorizac¢do profissional, comenta E1. “[...] J& houve casos em que foi
decidido algo pelo Comité de projetos, por exemplo, € que tivemos que rever pois nao
tinhamos consultado as pessoas corretas, que ndo haviam participado de uma reunido [...]”,
comenta E4, revelando a percep¢do da importancia no envolvimento e valorizagdo de todos.
Segue o Quadro 28 contendo o resumo dos principais aspectos deste topico relativos aos

sentimentos das pessoas ao participarem das decisdes em TI.
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Quadro 28: Principais informagdes das entrevistas sobre sentimento das pessoas ao participarem das decisdes em

TI - Caso A

Valorizagdo Existe uma valorizagdo dos membros que participam 8
das decisdes da Governanga de T1.
Colaboragao Existe troca e apoio entre os membros dos grupos 5
decisdrios de TI.
Estruturado Existe uma estrutura ordenada dos processos de decisdo 6
da Governancga de TI.
Hierarquia E considerada a estrutura hierdrquica organizacional 7
nas decisdes de TI, independentemente dos grupos
decisorios.

Pertencimento Os membros das decisdes da Governanca de TI tomam 12
decisdes diferentemente de acordo com o senso
individual de pertencer a empresa.

Rigorosos Existe uma rigidez nos processos de decisdo da 7
Governanga de TI, ndo permitindo uma adaptacdo para
cada situacao.

Fonte: Dados da Pesquisa
5.2.2.6 Defini¢ao dos lideres dos grupos ou Comités de decisdo de TI

Conforme os respondentes, existe uma defini¢do clara do lider de cada tipo de Comité
ou grupo decisdrio, definido pela alta-direcdo (Presidente e Vice-Presidente) e dependendo do
grupo decisorio, liderado por eles, pessoalmente. A defini¢do ¢ feita e divulgada aos membros
do Comité, sempre que surge uma alteracdo, pela propria Alta Direcdo da empresa. Os lideres
sdo definidos por critérios organizacionais como o conhecimento sobre os assuntos do Comitg,
lideranca, influéncia na organizacao, entre outros. E3 salienta que “[...] os lideres nem sempre
sd0 os lideres organizacionais. No Comité de segurancga, por exemplo, ndo ¢ o gerente da area
mas sim um expert do tema e que possui uma boa postura [...]”. Outro ponto salientado pelos
respondentes e que as decisdes dos Comités, na sua maioria, sdo decisdes relativas aos
projetos, normativas ou produtos/servicos a serem implementados a longo prazo. As decisodes
do dia-a-dia cabem aos lideres das areas juntamente com o Presidente e Vice-Presidente, em
um arquétipo de Duopolio de TI (WEILL e ROSS, 2004).

Segundo os respondentes, os papéis e responsabilidades dos lideres e dos membros dos
Comités estdo claramente definidos e existem papéis e responsabilidades definidos nos
Comités, como Presidente do Comité, redator e participante-chave. A seguir, encontra-se o
Quadro 29 contendo o resumo dos principais aspectos deste topico relativos a definicdo dos

lideres dos Comités ou grupos decisorios de TI.
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Quadro 29: Principais informagdes das entrevistas sobre lideres dos Comités ou grupos decisérios de TI — Caso B

Estruturado Existe uma estrutura ordenada dos processos de decisdo 8
da Governanca de TI.

Criteriosos Os processos de tomada de decisdo de TI seguem 2
critérios definidos pelos grupos decisorios.

Colaboragao Existe troca e apoio entre os membros dos grupos 1
decisdrios de TIL.

Gestores / Lideres Existe um influéncia do papel do Lider ou Gestor na 5
decisdo da Governanga de TI.

Hierarquia E considerada a estrutura hierdrquica organizacional 8
nas decisdes de TI, independentemente dos grupos
decisorios.

Comunicagdo A comunicagdo ¢ considerada para o processo de 3
tomada de decisdo da Governanga de TI e para a
divulgacdo dos resultados das decisdes.

Fonte: Dados da Pesquisa
5.2.2.7 Valorizagdo dos membros que participam das decisdes de TI

Conforme os respondentes, a valorizacdo dos membros que participam das decisdes de
TI ocorre dentro do Comité, percebida pelos demais membros como “[...] alguém importante
na empresa [...]”, como cita E2. Pelos demais membros da organizacdo, existe uma divulgacao
dos membros dos Comités decisorios, visando comunicar e valorizar a relevancia para a
empresa de participar de decisdes. Também, esta divulgacdo ¢ importante para esclarecer quem
participou da decisdo e a quem os membros da empresa podem recorrer para sanear eventuais
duvidas de condugdo e operacionalizagdo. Por vezes, para os projetos de negocios os quais
utilizam TI como base e que sdo implementados com éxito atingindo os objetivos propostos, a
area de Recursos Humanos, juntamente com a Vice-Presidéncia, proporciona uma premiagao
diferenciada. De acordo com E6 “[...] ¢ bom quando a gente aparece na foto. Parece que
estamos fazendo um bom trabalho e que eles estdo vendo isso [...]”, demonstrando um senso de
importancia ao fazer parte da empresa e poder contribuir com o seu sucesso. “[...] Além deste
reconhecimento, existem e-mails de agradecimento estabelecidos pela organizagdo no
atingimento de metas organizacionais, em que encontram-se algumas situagcdes em que estas
metas foram atingidas devido a uma correta decisdo de TI [...].

A fim de resumir os aspectos relevantes deste topico, as principais informacdes
extraidas das entrevistas sobre a valorizacdo dos membros que participam de tomada de

decisdo em TI sdo apresentadas no Quadro 30.
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Quadro 30: Principais informagdes das entrevistas sobre valorizagdo dos membros que participam da tomada de

decisdo em TI — Caso B

Estruturado Existe uma estrutura ordenada dos processos de decisdo 8
da Governancga de TI.

Colaboragao Existe troca e apoio entre os membros dos grupos 10
decisorios de TI.

Comunicagdo A comunicagdo é considerada para o processo de tomada 6

de decisdo da Governanga de TI e para a divulgacdo dos
resultados das decisdes.

Pertencimento Os membros das decisdes da Governanga de TI tomam 4
decisdes diferentemente de acordo com o senso
individual de pertencer a empresa.

Gestores / Lideres Existe um influéncia do papel do Lider ou Gestor na 5
decisdo da Governanga de TI.

Fonte: Dados da Pesquisa
5.2.2.8 A influéncia das decisdes de TI nos funcionarios da organizacao

Segundo os entrevistados, as decisdes sobre TI na organizag¢do influenciam a todos,
tanto na vida pessoal quanto profissional. Conforme E1, “[...] ndo da para separar trabalho de
vida pessoal. As coisas andam juntas. Tudo que acontece aqui de alguma forma atinge a vida
pessoal [...]”". Ainda de acordo com E4, “[...] o trabalho influencia bastante a minha vida e de
todos aqui. Gostamos demais de trabalhar aqui e o que ¢ decidido aqui vai impactar as nossas

vidas[...]”, demonstrando um senso de pertencimento na empresa. Ainda E3 complementa:

“[...] passamos a maior parte do dia aqui dentro e temos que ter um
clima agradavel. Nem tudo € 6timo, mas a gente conversa e resolve.
Mesmo dentro dos Comités: quando ndo nos entendemos, saimos para
tomar um café e conversar. Dai a coisa se resolve rapidinho [...]”

Os entrevistados acreditam que algumas decisdes de TI podem impactar a vidas dos
funcionarios. De acordo com E3, “[...] as vezes temos um projeto importante que esta atrasado
e decidimos pegar juntos. Dai temos que ficar a noite ou nos finais-de-semana na empresa ¢ as
nossas familias ndo entendem. Mas acho que ¢ bom para mim, mesmo que isso pegue la em
casa [...]”, citando um exemplo de impacto decisério que impacta na vida pessoal dos
funcionarios. Outro relato de E5 se refere a uma decisdo do Comité de Seguranga da
Informagao, o qual decidiu restringir o acesso externo aos funciondrios nos finais de semana.
“[...] temos que vir até a empresa nos finais de semana pois nao temos acesso externo. Entendo
que isso € seguranca mas me afeta muito e s6 com aprovagdo do meu superior consigo acesso
[...]", relata E4. Visando resumir os principais aspectos, as principais informagdes extraidas das
entrevistas sobre a influéncia da decisdo em TI nos funciondrios, sdo apresentadas no Quadro

31.
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Quadro 31: Principais informagdes das entrevistas sobre a influéncia das decisdes de TI nos funcionarios — Caso B

Rigorosos Existe uma rigidez nos processos de decisdo da 14
Governanga de TI, ndo permitindo uma adaptacdo para
cada situacao.

Comunicagdo A comunicagdo ¢ considerada para o processo de 8
tomada de decisdo da Governanca de TI e para a
divulgacdo dos resultados das decisoes.

Hierarquia E considerada a estrutura hierdrquica organizacional 10
nas decisdes de TI, independentemente dos grupos
decisorios.

Criteriosos Os processos de tomada de decisdo de TI seguem 7
critérios definidos pelos grupos decisorios.

Pertencimento Os membros das decisdes da Governanca de TI tomam 5

decisoes diferentemente de acordo com o senso
individual de pertencer a empresa.

Fonte: Dados da Pesquisa
5.2.2.9 A estrutura hierarquica da organizac¢ao na tomada de decisdo de TI

Os respondentes afirmam que a estrutura hierdrquica da organizagcdo na tomada de
decisdo de TI influencia parcialmente nas decisdes de TI, porém os Comités sdo autonomos e
reportam os seus resultados ao Vice-Presidente. Segundo E3, “[...] as decisdo dos Comités as
vezes nao agradam a alguém maior, mas os Comités sdo para isso mesmo, ver o que ¢ melhor
para a empresa sem aquele joguinho de poder que tem no dia-a-dia [...]”. E1 afirma que “[...]
procuramos preservar os Comités pois a discussdo nos grupos ¢ rica e contribui muito com a
organizagdo [...]”. De acordo com os entrevistados, existe uma preocupacdo com as decisdes
que envolvem um grau elevado de complexidade técnica e para estes casos ¢ importante a
participagdo de membros convidados. Porém, existe uma comunica¢gdo do Comité com os
lideres de areas de negdcio solicitando a participagdo de algum membro especifico ou que a
lideranca da area indique um profissional com o conhecimento técnico necessario. Segue o
Quadro 32 contendo o resumo dos principais aspectos sobre a estrutura hierarquica na tomada
de decisao de TI.

Quadro 32: Principais informagdes das entrevistas sobre estrutura hierarquica na tomada de decisdo de TI — Caso

B

Er=e ] o =~

Comités Existem grupos formais estabelecidos com papéis e 12
responsabilidades para a tomada de decisdo em TIL.
Comunicagdo A comunicacdo ¢ considerada para o processo de tomada de 5

decisdo da Governanga de TI e para a divulgacdo dos
resultados das decisoes.

Hierarquia E considerada a estrutura hierarquica organizacional nas 1
decisoes de T1, independentemente dos grupos decisérios.
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Criteriosos Os processos de tomada de decisdo de TI seguem critérios 4
definidos pelos grupos decisorios.

Organizacional | Sdo relevantes e consideradas as estruturas organizacionais na 2
decisdo da Governanga de TI.

Fonte: Dados da Pesquisa
5.2.2.10 Engajamento de novos membros aos grupos ou Comités de decisdo de TI

Ao se questionar sobre o engajamento de novos membros, os respondentes entendem
que as pessoas sdo engajadas naturalmente e ndo existe um processo formal ou estruturado para
este propdsito. Os entrevistados acreditam que a organizagdo propicia a interagcdo entre as
pessoas € o engajamento dar-se-4 naturalmente na medida em que exista a necessidade, em
especial nos Comités decisorios. Segundo E1, “[...] as pessoas ndo tém dificuldades aqui. Elas
logo se encaixam no nosso jeito [...]”. De acordo com E3, “[...] existe um clima bom de
integracdo aqui. H4 uma abertura de todos para ouvir e falar. As vezes alguém de fora traz uma
boa ideia e a gente discute e ja adota. A gente explica as coisas e eles ja vao fazendo [...]".

Nota-se um clima de interagdo humana entre os respondentes e uma natural integracao,
ndo havendo dificuldades, tendo a comunicagdo constante e focada na cooperagdo visando
atingir os resultados. Segundo os respondentes, ndo existem barreiras na empresa para os niveis
hierarquicos intervirem na comunica¢do matricial e os lideres incentivam a participagdo.
Segundo El, “[...] acho que temos um ambiente organizacional que permite a interagdo entre as
areas e existe um clima de cooperagdo entre todos. Quando alguém novo entra na empresa ja se
sente parte do grupo [...]”. Para absorver os processos e se engajar nos Comités, os novos
membros participam das reunides e leem as atas e documentos relativos as decisdes anteriores.

Os principais pontos relativos ao engajamento de novos membros, encontra-se o Quadro 33.

Quadro 33: Principais informagdes das entrevistas sobre engajamento de novos membros na tomada de decisdo de

TI - Caso B

Comunicagdo A comunicagdo ¢ considerada para o processo de 7
tomada de decisdo da Governanga de TI e para a
divulgacdo dos resultados das decisdes.

Colaboragao Existe troca e apoio entre os membros dos grupos 3
decisdrios de TI.

Organizacional Sdo relevantes e consideradas as estruturas 6
organizacionais na decisdo da Governanga de TI.

Gestores / Lideres Existe um influéncia do papel do Lider ou Gestor na 2
decisdo da Governanga de TI.

Pertencimento Os membros das decisdes da Governanca de TI tomam 5

decisoes diferentemente de acordo com o senso
individual de pertencer a empresa.

Fonte: Dados da Pesquisa
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5.2.2.11 Centralizag¢do ou Descentralizacdo das decisdes de TI

Quanto aos critérios de centralizacdo ou descentralizagdo das decisoes de TI, os
respondentes afirmam existir regras claras e definidas, em especial, apoés a aquisi¢do da
empresa por parte da instituicdo financeira. Segundo E1, “[...] nds temos regras definidas
claras definidas pelo Banco do que deve ser definido por eles o que nés aqui podemos decidir.
Na sua maioria estdo envolvidos com limites de valores ou negdcios que impactem o mercado.
Nestes casos temos que submeter a um Comité de TI corporativo [...]”. De acordo com E2,
“[...] o Banco esta preocupado se a unidade de negocio que ¢ a nossa empresa da lucro e se
vamos gastar algum dinheiro e onde. Eles querem saber valores grandes, o resto nds decidimos
por aqui [...]”. Todavia, percebe-se uma transparéncia em termos de regras e critérios
absorvidos pelos respondentes, nao apresentando divergéncias de opinides ou algum
posicionamento antagdnico entre os entrevistados.

Outro ponto a destacar ¢ que as areas de negocio participam dos Comités decisorios e,
portanto, ndo sentem a necessidade de buscar decisdes externas paralelas. De acordo com E4,
“[...] os gestores ndo querem saber de definicdes de arquitetura ou infraestrutura ou ainda
aplicagdes. Eles querem que funcione. Pelo contrario, eles que nos pedem para decidir [...]".
De acordo com E6, “[...] Temos uma relacdo excelente com as areas de negdcio aqui, muito
transparente [...]”. A seguir encontra-se o Quadro 34 contendo o resumo dos principais

aspectos sobre a centralizacdo ou descentralizacdo na tomada de decisdo de TL.

Quadro 34: Principais informagdes das entrevistas sobre centralizagdo ou descentralizacdo na tomada de decisdo

de TI-Caso B

Hierarquia E considerada a estrutura hierdrquica organizacional nas 14
decisdbes de TI, independentemente dos grupos
decisorios.

Pertencimento Os membros das decisdes da Governanca de TI tomam 11

decisdes diferentemente de acordo com o senso
individual de pertencer a empresa.

Comunicagdo A comunicagdo é considerada para o processo de tomada 7
de decisdo da Governanca de TI e para a divulgacdo dos
resultados das decisdes.

Comités Existem grupos formais estabelecidos com papéis e 8
responsabilidades para a tomada de decisdo em TI.

Fonte: Dados da Pesquisa
5.2.2.12 Reunides dos grupos ou Comités de decisdo de TI

As reunides dos Comités decisorios sdo estruturadas e com pautas previamente

definidas. Percebe-se uma organizagdo e controle das reunides, em que o tempo de duracdo, os
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assuntos tratados e os resultados e aprovacdes ocorrem de forma controlada. Segundo E4, “[...]
existe um processo formal por meio de atas pois € necessario um controle e registro no Banco
Central [...]”, apresentando processos estruturados, formais e rigorosos. Tendo em vista que o
negocio da organizacdo sdo solugdes com o uso intensivo de tecnologias, hd uma participacao
ativa da TI nas decisdes de negdcio, existindo na estrutura hierarquica um Vice-Presidente e
CIO o qual representa a area de TI na Alta Administragdo da empresa e do Banco.

Existe um consenso entre todos os respondentes das regras e quais decisdes devem ser
tomadas pelos Comités ou quais decisdes sdo operacionais € portanto devem ser tomadas pela
area de Tl e seus lideres. Entretanto, existe uma certa flexibilidade na agenda das reunides dos
Comités. Os participantes, por vezes, trazem assuntos que ndo constam na pauta mas que sao
relevantes, os quais passam a ser considerados. Ha casos em que, nas reunides dos Comités, as
pessoas discutem outros assuntos, muitas vezes do dia-a-dia da organizacdo. Todavia, o tempo
de duracdo das reunides excede o previsto na sua maioria gerando insatisfacdo pelos membros.

Foi observado que as reunides s3o pontuais e rigorosas € existe um processo
estabelecido e com uma comunicagdo aberta ¢ colaborativa visando ao resultado. Conforme
E2, “[...] As gente tenta seguir a reunido como haviamos planejado mas nem sempre a gente
consegue. A gente inclui outros assuntos e leva mais tempo discutindo algo que ndo estava
pautado do que aquilo para que nds estavamos reunidos [...]”. Entretanto, existem atas dos
resultados e decisdes das reunides. Estas atas, conforme E1, sdo base para a comunicagdo das
decisdes para todos os membros da organizacdo. Outro aspecto apresentado pelos entrevistados
¢ o sentimento de participar das decisdes. Segundo E4, “[...] a gente sente orgulho de fazer
parte desta empresa e ter a condi¢do de ajudar no seu crescimento, opinando e decidindo junto
com o grupo [...]. Visando resumir os principais topico relativos as reunides de tomada de

decisdo de TI, segue o Quadro 35 contendo o resumo das principais informagdes.

Quadro 35: Principais informagdes das entrevistas sobre as reunides na tomada de decisdo de TI — Caso B

Estruturado Existe uma estrutura ordenada dos processos de decisdo 9
da Governancga de TI.

Criteriosos Os processos de tomada de decisdo de TI seguem 6
critérios definidos pelos grupos decisorios.

Comunicagdo A comunicagdo é considerada para o processo de tomada 5

de decis@o da Governanga de TI e para a divulgacdo dos
resultados das decisoes.

Colaboragao Existe troca e apoio entre os membros dos grupos 2
decisorios de TI.
Pertencimento Os membros das decisdes da Governanca de TI tomam 4

decisoes diferentemente de acordo com o senso
individual de pertencer a empresa.

Fonte: Dados da Pesquisa
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5.2.2.13 Medig¢ao dos resultados dos grupos ou Comités de decisdo de TI

Conforme os entrevistados, existem medicdes de resultados das decisdes de TI que
afetam o negocio ou que envolvem valores expressivos de investimentos. Existe um Comité
denominado Comité de Projetos e Investimentos o qual ¢ responsavel pelas aprovacdes de
valores para projetos em TI, com visdo de médio e longo prazo (acima de 2 anos). De acordo
com E1, “[...] procuramos medir os resultados dos projetos resultantes das decisdes e ndo das
decisdes em si. Mas ndo medidos todos os projetos, apenas aqueles que sdo para o negdcio ou
que envolvem muito dinheiro. Isso ¢ até¢ uma regra do Banco [...]". Os resultados das decisdes
sdo compartilhados com as partes interessadas definidas para cada projeto e, periodicamente,
os membros dos Comités acompanham estes resultados por meio do escritério de projetos que
apresenta em reunido do Comité de Projetos e Investimentos de TI os resultados obtidos. Com
vistas a resumir os principais aspectos deste topico, as informagdes agrupadas por categorias
que foram extraidas das entrevistas sobre a medi¢do dos resultados da tomada de decisdo em

TI, sdo apresentadas no Quadro 36.

Quadro 36: Principais informagdes das entrevistas sobre medi¢do dos resultados da tomada de decisdo em TI —

Caso B

Estruturado Existe uma estrutura ordenada dos processos de decisdo 10
da Governancga de TI.
Comunicagdo A comunicagdo é considerada para o processo de tomada 5

de decisdo da Governanga de TI e para a divulgacdo dos
resultados das decisoes.

Organizacional Sdo  relevantes e consideradas as  estruturas 4
organizacionais na decisdo da Governanga de TI.
Criteriosos Os processos de tomada de decisdo de TI seguem 7

critérios definidos pelos grupos decisorios.
Fonte: Elaborado pelo Pesquisador, 2015

5.2.2.14 Opinides externas aos Comités e grupos decisérios de TI

Segundo os respondentes, os Comités Decisorios de TI utilizam fontes externas para

auxiliar na tomada de decisdo e sdo bem aceitas pelos membros dos Comités. E1 salienta que

[...] utilizamos sim véarias formas de informag¢Ges externas como o
Gartner e alguns fornecedores estratégicos. Claro que também usamos
a TI do Banco para nos auxiliar e buscamos estar antenados com o
que acontece 14 fora. Se trabalhamos com tecnologia, temos que ver o
que esta acontecendo no mundo [...] procuro que todos aqui busquem
informagdes de fora pois ajuda muito na hora de decidir [...].
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Ainda, E2 e E3 comentam que eles procuram, tanto pessoalmente quanto com os
membros de suas equipes, participar de eventos, feiras e congressos da area de TI ou de
negocio, entendendo que isso ird gerar valor para a empresa. Conforme E3, “[...] isso ta no
DNA da empresa. A gente tem que acompanhar o que estd ai fora [...]”. Percebe-se uma
importancia alta para os respondentes quanto a necessidade de acompanhar fontes externas e
que estdo presentes em todos os membros da area de TI. Além disso, E6 afirma que “[...]
nossos clientes buscam coisas novas e ndo conseguiremos oferecer nada de bom se nao
olharmos para fora [...]".

Os entrevistados comentam que sempre que participam de algum evento externo de
qualquer natureza e que possa contribuir com a tomada de decisdo, eles elaboram um relatorio
de visita e remetem aos membros dos Comités para que possam obter maior conhecimento em
determinado assunto. E2 narra que “[...] estive nos Estados Unidos participando de uma feira e
trouxe muito material legal de 1. Dai preparei uma apresentacdo para todos do Comité
Estratégico de TI [...]”. Por vezes, os membros dos comités decisdrios convidam alguém
externo até mesmo para participar de alguma reunido de Comité a fim de contribuir com
conhecimentos especificos que possam auxiliar na decisdo. Buscando elencar as principais
informacdes dos entrevistados relativas as opinides externas para o processo de tomada de

decisdo de TI, o Quadro 37 foi elaborado.

Quadro 37: Principais informacdes das entrevistas sobre opinides externas aos grupos decisorios ou Comités de TI

-Caso B

uindectgrie [ [gmaee]

Comunicagdo A comunicagdo ¢ considerada para o processo de 7
tomada de decisdo da Governanga de TI e para a
divulgacdo dos resultados das decisdes.

Colaboragao Existe troca e apoio entre os membros dos grupos 7
decisérios de TI.

Organizacional Sdo relevantes e consideradas as estruturas 5
organizacionais na decisdo da Governanga de TI.

Estruturado Existe uma estrutura ordenada dos processos de decisdo 4

da Governancga de TI.
Fonte: Elaborado pelo Pesquisador, 2015

5.2.2.15 Consideragao das variaveis de mercado nas decisoes de TI

Conforme os respondentes, as variaveis de mercado sdo coletadas, avaliadas e
consideradas nas decisdes de TI. E importante destacar que os respondentes acreditam que a
empresa busca novas solugdes de negocio e que as solugdes proporcionadas pelas Tecnologias
da Informacdo sdo cruciais para a empresa. Assim, os respondentes acreditam que os cenarios

externos, politico, social, financeiro ou tecnoldgico influenciam sobre as decisdes de TI. E1l
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comenta que “[...] avaliamos criteriosamente o mercado para ver o que necessita e qual o
momento. As vezes nem tudo ¢ perfeito e pode ndo ser o momento correto de langarmos um
produto [...]”. H4 uma preocupag¢do constante no entendimento do mercado e suas variaveis por
parte de todos os respondentes. “[...] O mercado ¢ muito dindmico e muitas coisas acontecem.
Precisamos estar atentos. Nos vamos sempre que possivel olhar como vao as coisas 14 fora,
principalmente na hora de decidir algo pois isso pode impactar agora e no futuro [...]”, afirma
E2.

Ainda, E3 comenta que “[...] muitas das coisas que decidimos serdo projetos para o
préoximo ano e dai temos que olhar sim para outras variaveis de mercado como o Ddlar,
inflagdo etc. Isso tudo pode impactar em uma decisdo de TI [...]”, salientando a importancia
das varidveis mercadologicas. A fim de resumir os principais aspectos deste topico, algumas
informagdes extraidas das entrevistas sobre a considera¢do de varidveis de mercado para a

tomada de decisdo em TI sdo apresentadas no Quadro 38.

Quadro 38: Principais informagdes das entrevistas sobre consideracdo de variaveis de mercado na tomada de

decisdo em TI — Caso B

Criteriosos Os processos de tomada de decisdo de TI seguem 12
critérios definidos pelos grupos decisorios.

Estruturado Existe uma estrutura ordenada dos processos de decisdo 4
da Governanca de TI.

Organizacional Sdo  relevantes e consideradas as  estruturas 7
organizacionais na decisdo da Governanga de TI.

Comunicagdo A comunicagdo é considerada para o processo de tomada 8
de decisdo da Governanga de TI e para a divulgacdo dos
resultados das decisdes.

Fonte: Elaborado pelo Pesquisador, 2015

5.2.2.16 Participagdo de clientes no processo decisorio de TI

Segundo os respondentes, os clientes participam direta e indiretamente dos processos
decisoérios de TI, os quais possuem alguma relagdo como parte interessada. Conforme E2, “[...]
nos projetos de TI que sdo feitos para atender alguma area de negocio, na sua maioria, 0s
clientes nos ajudam como idéias, sugestdes e testam. E um processo participativo e
colaborativo [...]”. “[...] Os clientes participam muito, pois tudo que fazemos ¢ para eles. O
nosso negocio € servicos de TI e entdo o que decidirmos sera para eles. Logico que temos que
ouvi-los [...]”, enfatiza E4. Ainda segundo E1, “[...] alguns servigos que possuimos sdo
elaborados conforme necessidades dos clientes e chegamos a customiza-los [...]”, relatando que

eles participam muitas vezes dos processos decisorios com opinides e até mesmo com
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aprovagdes dos projetos, demonstrando preocupacdo com os resultados e satisfacdo dos
clientes externos.

Entretanto, E1 salienta que “[...] ndo podemos esquecer que atendemos muitos clientes
internos e todos para nds na TI sdo clientes [...]”, demonstrando relativa preocupag¢do com a
comunidade interna de usudrios da organiza¢do. Visando sintetizar os principais pontos citados
pelos entrevistados sobre a participacdo dos clientes na tomada de decisdo, o Quadro 39 foi

elaborado.

Quadro 39: Principais informacdes das entrevistas sobre participa¢do de clientes na tomada de decisdo em TI —

Caso B

Estruturado Existe uma estrutura ordenada dos processos de decisdo 12
da Governancga de TI.
Organizacional Sdo  relevantes e consideradas as  estruturas 8
organizacionais na decisdo da Governanga de TI.
Colaboragao Existe troca e apoio entre os membros dos grupos 5
decisdrios de TI.
Comunicagdo A comunicagdo é considerada para o processo de tomada 8
de decisdo da Governanga de TI e para a divulgacdo dos
resultados das decisoes.

Fonte: Elaborado pelo Pesquisador, 2015

Visando sintetizar as constatagdes obtidas a partir das andlises dos dados do Caso B, foi
elaborado o Quadro resumo 40 contendo as dimensdes praticas da Cultura Organizacional
identificadas e as praticas da Governanga de TI. As varidveis das praticas organizacionais as
quais apresentaram divergéncia em relacdo as praticas da Governanga de TI foram destacadas

em cor azul.

Quadro 40: Relagdo das praticas da Cultura Organizacional e das Praticas de Governanga de TI — Caso B

[[Préticas da Cultura Organizacional [ Préticas da Governangade TL

Orientagdo ao Resultado Processos Estruturados e Rigorosos
Orienta¢do ao Trabalho Colaboracao; Gestores / Lideres
Profissional Criteriosos

Aberta Comunicagao; Gestores / Lideres
Rigida Flexiveis; Gestores / Lideres
Interna Organizacional

Fonte: Elaborado pelo Pesquisador, 2015

A empresa possui suas praticas da Cultura Organizacional focadas no resultado, com
processos estruturados e documentados. Percebe-se uma divergéncia entre a manifestagdo
pratica da Cultura Organizacional com foco no resultado, sendo que os objetivos sdo o
dinamismo e a agilidade com os processos formais estabelecidos na empresa do Caso A. De

acordo com De Haes e Van Grembergen (2009), em certas empresas o grau de documentacao e
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controle dos processos de Governanca de TI auxiliam na correta decisdo de TI. A empresa do
caso B, apresenta processos formalizados e documentados, obtendo maior controle e gestdo
dos processos e consequentemente mais assertivo nas decisdes de TI.

Relativo as praticas da Cultura Organizacional orientadas ao trabalho, observa-se
praticas nas estruturas de Governanca de TI pouco hierarquica, sendo que as decisdes sdo
tomadas de forma participativa e colaborativa, considerando os individuos e valorizando-os.
De acordo com Peterson (2002), as estruturas da Governanga de TI tendem a valorizar o
individuo na medida em que ele participa e contribui na tomada de decisdo de TI.

Quanto as praticas da Cultura Organizacional profissional, foram constatados processos
com critérios definidos para a sua execu¢do, especialmente quando influencia na vida dos
funcionarios. Observa-se que os critérios sdo estabelecidos e seguidos e ndo ha preocupagdo no
estabelecimento de formalismos com critérios para as decisdes de TI ou de sua efetividade.
Peterson (2002) afirma que processos criteriosos devem ser estabelecidos para a correta
tomada de decisdo da Governanca de TI e devem ser divulgados e seguidos por todos os
membros de grupos decisorios.

Relativo as praticas da Cultura Organizacional aberta, a comunicag@o entre os membros
da Governanga de TI ¢é transparente e fluente, buscando o compartilhamento entre todos os
niveis. De acordo com Burtscher, Manwani e Remenyi (2009) ¢ importante que as partes
interessadas tenham uma comunicagdo aberta para resolver as discrepancias de opinido e
solucionar os problemas de tomada de decisdo por meio de um comportamento participativo.

Quanto as praticas da Cultura Organizacional com uma disciplina rigida, houveram
poucas manifestacdes dos entrevistados. De acordo com Peterson (2002) os processos de
Governanca de TI rigorosos sdo menos adequados para desenvolver uma agilidade competitiva
requerida por ambientes dinamicos. Neste contexto, existem processos poucos rigorosos para
as decisdes de TI na organizagao.

Quanto as praticas da Cultura Organizacional orientadas internamente, a empresa do
Caso B apresenta em suas estruturas um ambiente organizacional voltado para suas questdes
internas, utilizando-se de variaveis de mercado para a elaboragdo de seus mecanismos de
Governanca de TI. Suas estruturas de Governanca de TI sdo voltadas para o ambiente

organizacional, porém consideram as variaveis de mercado para tomar corretas decisdes de TI.

53 ANALISE DOS PRESSUPOSTOS

Visando apresentar os resultados de cada pressuposto, foi elaborado um resumo das

analises dos pressupostos teoricos, o qual encontra-se no Quadro 41, contendo o pressuposto e
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a sua Confirmag¢do. Caso a Cultura Organizacional ndo tenha apresentado nas manifestagcdes
das praticas da Cultura Organizacional a variavel independente, ndo foi possivel verificar o
pressuposto e, portanto, ele foi considerado Impossivel Avaliar. Na situacdo em que existe uma
divergéncia ou um provavel desalinhamento entre as praticas da Cultura Organizacional e as

praticas da Governanca de TI, o pressuposto formulado foi considerado Nao Observado.

Quadro 41: Analise dos pressupostos tedricos

P1 : Em uma empresa com uma Cultura Organizacional

orientada a processos, as praticas da Governanga de TI sdo Impossivel Avaliar
estruturadas, definidas e documentadas.

P2 : Em uma empresa com uma Cultura Organizacional ~
. X - T Caso B — Nao

orientada & resultados, as praticas da GTI sdo dindmicas | Caso A - Confirmado Observado

visando atingir as metas ou resultados internos especificos.

P3: Em uma empresa com uma Cultura Organizacional Caso B — Nio

orientada ao trabalho, as praticas da GTI sdo focadas na | Caso A - Confirmado Observado

hierarquia organizacional.

P4: Em uma empresa com uma Cultura Organizacional
orientada ao funcionario, as praticas da GTI sdo Impossivel Avaliar
colaborativas e participativas.

PS5: Em uma empresa com uma Cultura Organizacional
paroquial, as praticas da GTI sdo restritas e limitadas, Impossivel Avaliar
focadas no nivel tatico e operacional.

P6: Em uma empresa com uma Cultura Organizacional
profissional, as praticas da GTI sdo amplas e criteriosas, Confirmado no Caso A e no Caso B
com visdo de longo prazo.

P7: Em uma empresa com uma Cultura Organizacional com
uma disciplina vaga, as praticas da GTI sdo flexiveis, com Impossivel Avaliar
pouco controle e susceptiveis ao improviso.

P8: Em uma empresa com uma Cultura Organizacional com
disciplina rigida, as praticas da GTI sdo inflexiveis e
rigorosas.

P9: Em uma empresa com uma Cultura Organizacional
direcionada internamente, as praticas da GTI s@o focadas no Confirmado no Caso B
ambiente interno da organizagao.

P10: Em uma empresa com uma Cultura Organizacional
direcionada externamente, as praticas da GTI sdo focadas
no ambiente externo da organizagdo.

P11: Em uma empresa com uma Cultura Organizacional
aberta, as praticas da GTI consideram a comunicagdo ampla Confirmado no Caso A e no Caso B
por todos dentro da organizacdo.

P12: Em uma empresa com uma Cultura Organizacional
fechada, as praticas da GTI a comunicagdo limitada aos Impossivel Avaliar
membros da GTIL.

Fonte: Elaborado pelo Pesquisador, 2015

Nao Observado

Confirmado no Caso A

Por meio dos resultados dos casos A e B, pode-se perceber que alguns pressupostos
propiciaram uma confirmagdo por meio dos casos, enquanto outros pressupostos nao foram
confirmados. Entretanto, mesmo ndo havendo uma confirmag¢do de todos os pressupostos, o
modelo tedrico proposto ndo pode ser invalidado. Os casos escolhidos por conveniéncia nio

apresentam todas as situagdes e portanto, ndo houve a possibilidade de avaliacdo de alguns
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pressupostos elaborados como base no modelo tedrico. Segundo Bardin (2008) um pressuposto
¢ uma aposta que o pesquisador faz sobre os resultados provaveis de pesquisa. Um pressuposto
se caracteriza por apresentar uma forca explicativa provisoria, que podera ser verificada no
trabalho de campo. Entretanto, nos estudos qualitativos, a confirmac¢do de um pressuposto ou a
sua refutacdo ndo ¢ obrigatoria, pois os casos podem ndo apresentar o fendmeno, o que nao
invalida uma pesquisa.

Analisando o pressuposto P1, observa-se que nenhuma das organizagdes participantes
desta pesquisa apresenta praticas de uma Cultura Organizacional orientada & processos, nao
sendo possivel a confirmagdo deste pressuposto, considerando-se entdo como impossivel de
avaliar.

Quanto ao pressuposto P2, observa-se que as duas empresas possuem manifestagdes
praticas de uma Cultura Organizacional voltada ao resultado. Na empresa do caso A pode-se
confirmar o pressuposto, existindo evidéncias de uma relagdo negativa com 0s processos por
meio das praticas da Governanga de TI, as quais demonstram ndo possuirem processos
definidos para a tomada de decisdo de TI, serem flexiveis e adaptaveis a cada situag¢do, nao
possuirem os procedimentos decisorios de TI documentados, e apresentarem o foco nos
resultados a serem alcancados nas decisdes de TI. Contudo, na empresa do caso B, ha uma
divergéncia nos resultados obtidos por meio das evidéncias das entrevistas, existindo praticas
na Governanga de TI voltadas aos processos, estruturadas, como a forma¢do de Comités e
controles dos processos de tomada de decisdo. Existe uma divergéncia entre as praticas da
Cultura Organizacional e as praticas da Governanga de TI para este pressuposto na empresa do
caso B, o que leva a ndo observar o pressuposto P2 para este caso.

Quanto ao pressuposto P3, as praticas apresentaram uma orientagao ao trabalho no Caso
A, permitindo confirmar um alinhamento positivo das praticas da Cultura Organizacional e da
Governanca de TI. Contudo, o caso B demonstra uma preocupacdo com o funciondrio e seu
papel na tomada de decisdo de TI, com foco na colaboragdo entre os membros dos comités
decisorios. A empresa do caso B apresenta uma preocupagdo com a estruturacao dos processos
decisorios de TI por meio de Comités e grupos, como enfoque na lideranga mas enfatizam o
individuo e os relacionamentos colaborativos. Percebe-se um desalinhamento entre as praticas
da Cultura Organizacional orientada ao trabalho observada na empresa do caso B e as praticas
da Governancga de TI, ndo observando o pressuposto P3 para o caso B.

Referente ao Pressuposto P4, ambas empresas ndo apresentaram praticas de uma
Cultura Organizacional orientada ao funciondrio e, portanto, o pressuposto ndo pode ser

avaliado. Da mesma forma, para o pressuposto PS5, ambos casos ndo apresentaram praticas de
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uma Cultura Organizacional dita paroquial e, portanto, este pressuposto foi impossivel de
avaliar. Todavia, o pressuposto P6 apresentou em ambas organizacdes uma Cultura
Organizacional dita profissional, sendo que as manifestacdes das praticas da Governanga de TI
remetem a praticas amplas e criteriosas, com visdo de longo prazo. Segundo os casos, existe o
foco nos processos decisorios da Governanga de TI, ndo sendo consideradas as situagdes
individuais dos membros que participam das decisdes, confirmando uma relagdo positiva entre
as praticas da Cultura Organizacional e os processos praticos das decisdes da Governanga de
TI no pressuposto P6.

Analisando os resultados obtidos referentes ao pressuposto P7, o qual remete as praticas
da Cultura Organizacional com uma disciplina vaga, ndo foi possivel avaliar o pressuposto,
tendo em vista que ambas empresas ndo apresentaram estas praticas na Cultura Organizacional.

Ao verificar o pressuposto P8, o qual refere-se a uma disciplina rigida, ambas as
empresas apresentaram nas suas praticas da Cultura Organizacional. Entretanto, o pressuposto
ndo foi observado, pois os processos de Governanga de TI apresentam informalidade e
casualidade, de forma ndo estruturada e flexiveis, demonstrando um desalinhamento entre as
duas préticas e, portanto, ndo sendo observado nos Casos Ae B .

Ao analisar o pressuposto P9, referente as praticas da Cultura Organizacional como
foco interno, no Caso B foram observadas manifestacdes das praticas da Cultura
Organizacional com foco interno como praticas da Governanga de TI focadas nas agdes de
reducdo dos custos e melhoria dos procedimentos internos, centralizadas na area de TI e com
énfase nas estruturas organizacionais, sendo possivel confirmar o pressuposto no Caso B. No
Caso A, o pressuposto ndo foi possivel avaliar pois ndo houveram evidéncias.

Quanto ao pressuposto P10 referente as praticas da Cultura Organizacional focadas
externamente, foram observadas manifestagdes nas praticas da Cultura Organizacional na
empresa do caso A, sendo que existe uma maior preocupagdo no atendimento dos clientes,
sendo os resultados de mercado mais importantes do que os procedimentos internos das
decisdes de TI. Neste caso o pressuposto P10 foi confirmado no caso A e sendo impossivel
avaliar a partir do caso B, pois ndo houveram evidéncias.

Quanto ao pressuposto P11 o qual se refere ao aspecto de uma Cultura Organizacional
dita aberta, o pressuposto pdde ser confirmado em ambas empresas, pois foram identificadas
manifestagdes de abertura de todos na organizacdo, relacionando-se com os outros dentro e
fora da empresa e entre as areas organizacionais por meio de contribui¢des e opinides de todos

ao participarem de forma direta ou indireta das decisdes de TI.
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Por fim, o pressuposto P12 referente as praticas fechadas da Cultura Organizacional,
ndo pdde ser avaliado em nenhum dos casos, tendo em vista que ambas empresas nao

apresentaram caracteristicas nas suas praticas da Cultura Organizacional.
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6 MODELO CONCEITUAL PROPOSTO

Visando atender o objetivo proposto para esta pesquisa, um modelo tedrico estruturado
das relagdes das praticas da Cultura Organizacional e as praticas da Governanca de TI foi
elaborado inicialmente com base na revisdo teorica e dos resultados obtidos pelo pré-teste. Este
modelo apresentou resultados satisfatdrios para atender os objetivos de um estudo exploratorio.
Entretanto, o modelo proposto incialmente ndo permitiu observar, nos casos deste estudo,
determinadas relagdes entre as varidveis as quais emergiram da aplicacdo do modelo inicial e
das andlises dos dados e, portanto, pode-se propor modifica¢des nas relacdes e nas questdes do
roteiro de entrevistas.

Primeiramente, a partir do modelo inicial e das questdes formuladas como base na
teoria, foi possivel perceber durante a condu¢do das entrevistas, das informacdes obtidas
resultantes da andlise dos dados qualitativos e das andlise dos dados, que podem existir
relacdes indiretas com os mecanismos de Governanga de TI, ou seja, os processos, estruturas e
relacionamentos de decisdo sobre os ativos de TI.

Em segundo lugar, pode-se perceber que uma questdo permitiu por meio das analises
dos dados obtidos, estabelecer mais de uma relagdo com as dimensdes das praticas da Cultura
Organizacional. A partir destas rela¢des, identificou-se uma relagdo entre os mecanismos das
praticas da Governanga de TI e as dimensdes praticas da Cultura Organizacional. Também,
pode-se entdo estabelecer uma relagdo entre os pressupostos formulados, os quais foram
estabelecidos com base na revisdo de literatura, definindo uma relacdo com as dimensdes da
Cultura Organizacional e com alguns mecanismos praticos da Governanca de TI.

Como resultado das andlises dos dados obtidos por esta pesquisa, foram identificadas
duas novas varidveis que emergiram como relevantes, as quais foram consideradas no modelo
conceitual final. Foram mantidas as relagdes dos pressupostos iniciais que foram confirmados
por esta pesquisa. Entretanto, os pressupostos impossiveis de avaliar ou ndo observados foram
eliminados do modelo conceitual resultante, o qual recomenda-se para pesquisas futuras,

encontra-se expresso na figura 15.
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Figura 15: Modelo Conceitual Resultante
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A primeira varidvel que emergiu se refere ao papel da lideranca e a influéncia na
relacdo das praticas da Cultura Organizacional e as praticas da Governanca de TI e a segunda
variavel se refere ao sentimento dos individuos de fazer parte da organizacao. Hofstede (2001)
classifica estas duas varidveis como autonomas nao fazendo parte da formacdo da Cultura
Organizacional, mas sim sendo originadas por ela. Segundo Freitas (2007), o funcionario em

busca de reconhecimento valoriza o senso de fazer parte de uma empresa, tendo ela como

motivador das suas decisdes dentro de uma organiza¢ao. Pode-se inferir por meio da pesquisa
que o sentimento expresso de pertencimento nas organizagdes influencia na tomada de decisao
de TI. Entretanto, o sentimento de pertencer a uma empresa pode ser um moderador da Cultura
Organizacional na tomada de decisdo (FREITAS, 2007, DAUBER e FINCK e YOLLES,
2012). Com base nestas constatacdes, foram elaboradas trés hipoOteses para a variavel

Pertencimento como moderadora das relacdes entre as variaveis das praticas da Cultura

Organizacional:
HI: O sentimento de pertencimento a empresa modera as manifestacoes profissionais da

Cultura Organizacional, quando os processos de tomada de decisdao da TI sdo criteriosos;
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H2: O sentimento de pertencimento a empresa modera as manifestagoes abertas da Cultura
Organizacional, quando os relacionamentos de tomada de decisdo da TI sdo comunicados;
H3: O sentimento de pertencimento a empresa modera as manifesta¢oes da Cultura
Organizacional orientada ao funciondrio, quando os relacionamentos de tomada de decisdo
da TI sdo colaborativos;

A primeira hipotese denominada HI ¢ relativa ao grau de moderagdo exercido pelo
sentimento de pertencer a uma organizagdo pelos membros dos comités decisorios de TI, na
relacdo entre as praticas da Cultura Organizacional profissional e dos processos criteriosos de
Governanca de TI para a tomada de decisdo. A segunda hipdtese, denominada H2, ¢é relativa ao
grau de moderacdo exercido pelo sentimento de pertencer a uma empresa nas praticas da
Cultura Organizacional orientada ao funciondrio para uma atitude de colaboracdo na correta
tomada de decisdao de TI. A terceira hipdtese se refere ao grau de moderagdo exercido pelo
sentimento de pertencimento dos membros da Governanga de TI para a comunicagdo das
tomadas de decisdes em TI. Cabe ressaltar que estas hipoteses oriundas da pesquisa, sdo
empiricas.

Segundo Schein (2004) a lideranca e a Cultura Organizacional possuem uma
dependéncia entre suas varidveis, porém sao varidveis distintas e ndo podem ser confundidas.
Segundo o autor, a lideranga ¢ do individuo que exerce uma fungdo temporal e por isso ndo ¢é
parte da Cultura Organizacional. De um lado, o lider assume o papel de criar, manter ou mudar
tipos particulares de Culturas Organizacionais, realizando suas agdes de gestdo. Nesse sentido,
as habilidades do lider sdo fundamentais para definir a natureza, a direcdo e o impacto dessa
gestdo. Por outro lado, considera-se que o lider — em seu pensamento, sentimento e respostas —
também ¢ moldado pela Cultura Organizacional. Assim, a habilidade para entender e trabalhar
em uma Cultura Organizacional ¢ pré-requisito para uma lideranca eficaz (FREITAS, 2007).
Ainda segundo Schein (2004), o lider pode influenciar em diversos aspectos organizacionais
por meio do seu estilo que, por vezes, molda a forma como as equipes agem e como 0s
relacionamentos ocorrem em uma organizacdao. Pode-se entdo supor que a lideranca ¢ uma
variavel de mediagdo na conducdo das praticas de Governanca de TI.

Como resultante das andlises, foi percebido que a lideranca exerce uma mediagdo da
relagdo quando nos processos da Governanga de TI, especialmente na tomada de decisdo
quando estes sdo estruturados ou rigorosos. Além disso, pode-se constatar por meio desta
pesquisa que a lideranca e o papel do gestor exerce uma influéncia na comunica¢do e nas
formas de colaboragdo das decisdes da Governanca de TI. Segundo Peterson (2002) a

Governanca de TI ¢ influenciada pelas a¢des individuais de lideranga do CIO que desempenha
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um papel estratégico, na comunicagdo, negociacdo € na estruturacdo dos mecanismos da
Governanca de TI, incutindo uma mentalidade de mudancga organizacional na organizagdo em
desenvolver uma compreensdo comum e integragdo nas decisdes de negocios e de TI. Assim,
em virtude da varidvel Lideranca a qual foi constatada como relevante nesta pesquisa, o
modelo teodrico final foi adaptado, incluindo esta varidvel como mediadora das relagdes entre
as variaveis e as variaveis dependentes relativas aos processos de Governanga de TI, conforme
segue:

H4: A lideran¢a exerce uma mediag¢do na relagdo entre as praticas da Cultura Organizacional
orientadas ao processo e os processos estruturados da Governanga de TI;

H5: A lideranga exerce uma mediag¢do na relagdo entre as praticas da Cultura Organizacional
com uma disciplina vaga e os processos rigorosos da Governanga de TI;

H6: A lideranga exerce uma mediag¢do na relagdo entre as praticas da Cultura Organizacional
orientada ao funciondrio e a colabora¢do da Governanga de TI;

H7: A lideran¢a exerce uma mediag¢do na relagdo entre as praticas da Cultura Organizacional
aberta e a comunicac¢do da Governanca de TI;

H8: A lideran¢a exerce uma mediag¢do na relagdo entre as praticas da Cultura Organizacional
fechada e a comunica¢do da Governanga de TI.

Com o proposito de facilitar a operacionalizagdo e continuidade do modelo teorico final
desta pesquisa, foi elaborado um Quadro resumo do modelo, contendo as questdes de pesquisa,
as variaveis dependentes das praticas da Governanca de TI, as dimensdes da Cultura
Organizacional utilizadas e os pressupostos resultantes da relacdo entre as varidveis, o qual

encontra-se no Apéndice F.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

As consideragdes finais deste trabalho apresentam as conclusdes obtidas com os
resultados da andlise de dados e a sua interpretagcdo, as contribuicdes da pesquisa para o
pesquisador, para as organizagdes que participaram dos estudos de casos e para a academia,

resultando em recomendagdes e sugestoes para pesquisas futuras.

7.1 SINTESE DOS RESULTADOS

Com base nos objetivos propostos para esta pesquisa, pode-se analisa-los e verificar a
seu atingimento. De acordo com o primeiro objetivo especifico, o qual propunha identificar na
literatura as praticas da Cultura Organizacional, o mesmo foi alcangado por meio de Hofstede
(2001), o qual apresenta seis dimensdes para identificacdo das praticas da Cultura
Organizacional. No segundo objetivo especifico, foi proposto identificar na literatura as
praticas da Governanca de TI por meio de seus mecanismos. Este objetivo foi alcancado por
meio dos oito fatores oriundos da revisdo da literatura sugeridos por Bowen, Cheung ¢ Rohde
(2007), Van Grembergen e De Haes (2010), Weill e Ross (2004), Peterson (2000) entre outros.

No terceiro objetivo especifico, foi proposto identificar na literatura relagdes potenciais
entre as variaveis das manifestagdes praticas da Cultura Organizacional e as varidveis das
manifestagdes praticas dos mecanismos de Governanga de TI, estabelecendo pressupostos. Este
objetivo foi atingido por meio dos doze pressupostos iniciais elaborados com base em Van
Grembergen e De Haes (2009), Hofstede (2001), Cheung e Rohde (2007), Bowen, Cheung e
Rohde (2007) entre outros. No quarto objetivo especifico, foi proposto elaborar um modelo
conceitual tedrico das relagdes entre as praticas da Cultura Organizacional e as praticas dos
mecanismos de Governanca de TI, o qual também foi alcancado por meio da elaboragdo do
modelo inicial, o qual encontra-se na figura 13. O quinto objetivo especifico desta pesquisa, de
verificar a aplicabilidade do modelo tedrico inicial proposto, foi atingido por meio da aplicacio
dos instrumento derivados do modelo teérico em dois Estudos de Casos em empresas
brasileiras do setor financeiro.

Portanto, pode-se concluir que o objetivo geral desta pesquisa de propor um modelo

relacional entre as manifestagdes praticas da Cultura Organizacional e as praticas da
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Governanca de TI foi atingido. Como resultante da pesquisa, um novo modelo tedrico foi
elaborado o qual ird possibilitar o avanco do conhecimento nas areas de Cultura

Organizacional e de Governanca de TI.

7.2 CONTRIBUICOES DO ESTUDO

Este trabalho propiciou contribui¢des para a Governanga de Tecnologia da Informagao.
Em primeiro lugar pdde-se perceber que alguns aspectos praticos da Cultura Organizacional
influenciaram a forma como a Governanga de TI das empresas ocorre, confirmando os
trabalhos de El-Mekawy, Rusu e Perjons (2014), Aasi, Rusu e Han (2014) e Rowlands, De
Haes e Van Grembergen (2014). Igualmente, pode-se perceber que algumas praticas da Cultura
Organizacional se manifestam nos mecanismos da Governanga de TI. Durante a pesquisa pode-
se observar que algumas relagcdes entre as praticas da Cultura Organizacional ndo foram
observadas nas praticas da Governanga de TI, ou por ndo existir alguma relacdo entre as
praticas ou pelo fato de existir um desalinhamento entre o modelo atual de Governanga de TI e
a Cultura Organizacional que se manifesta nas praticas diarias.

Um ponto importante resultante desta pesquisa foi a constatacdo de uma percepcao dos
respondentes e participantes acerca das praticas da Governanga de TI destas empresas sobre os
aspectos influenciadores a serem considerados em seus modelos. Segundo observado por
diversas vezes, houve uma manifestagdo de surpresa e alerta por parte dos envolvidos nas
tomadas de decisdes da Governanca de TI sobre os aspectos da Cultura Organizacional,
chegando a manifestarem que irdo rever estes pontos por acharem muito relevantes ao contexto
organizacional. Por outro lado, foi observado que ndo ha entendimento claro de muitos dos
respondentes sobre como ocorrem as praticas de decisdo de Governanga de TI e sobre sua
importancia, recaindo o papel de compreensdo e, por muitas vezes, de decisdes sobre ativos de
TI sobre as liderancas de TI destas empresas.

O estudo permitiu entender diferentes realidades em diferentes organizagdes por meio
da observacdo de diferentes estruturas e formas de conduzir as praticas de Governanca de TIL.
Para as empresas participantes do estudo, foi possivel identificar aspectos da Cultura
Organizacional os quais podem ser relevantes na forma como estas empresas praticam a sua
Governanga de TI, auxiliando na melhoria da tomada de decisdes e, consequentemente, no
melhor uso dos ativos de TI. Além disso, foi possivel identificar caracteristicas praticas da
Cultura Organizacional de cada empresa o que pode se util, ndo somente para a Governanga de

TI, mas para diferentes acdes dentro destas organizacdes.
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Academicamente, esta pesquisa contribuiu por meio da descoberta de evidéncias de
fatores como o sentimento de pertencer e o papel da lideranga, recomendando incluir no
modelo resultante como moderador e mediador, respectivamente, das relagcdes entre as praticas
da Cultura Organizacional e as praticas da Governanga de TI. Como resultante, o novo modelo
proposto podera torna-se um novo trabalho, permitindo avangar nos estudos da relacdo entre
estes dois constructos.

Outro aspecto o qual cabe destacar ¢ a ampliagdo de estudos na area organizacional no
Brasil sobre o tema Governanga de TI e Cultura Organizacional. Os trabalhos encontrados até
entdo, sdo pesquisas na Bélgica, Holanda, Dinamarca e Suécia, distantes da realidade das
empresas latino-americanas para Cultura Organizacional. Freitas (2007) destaca a importancia
de desenvolver estudos no Brasil nesta area em virtude das particularidades da cultura nacional
e das condicdes econdmicas as quais as empresas brasileiras estdo expostas.

Também cabe salientar que muitos trabalhos académicos destacam a importancia dos
temas Cultura Organizacional e Governanga de TI, em especial das relagdes entre eles, porém
ndo apresentam tais relacdes. Embora a Cultura Organizacional desempenhe um papel
importante na Governanca de TI, faltam pesquisas sobre como a Cultura Organizacional
influencia na Governanga de TI e, particularmente, na pratica dos mecanismos, conforme
salientam Aasi, Rusu ¢ Han (2014).

E pertinente destacar que existe uma problematica nas organizacdes que adotam
praticas de Governanga de TI as quais ndo estdo corretamente alinhadas a Cultura
Organizacional, colocando em risco a efetividade dos mecanismos adotados. Acredita-se que a
contribui¢do de todo trabalho exploratorio tem o desafio de expandir as fronteiras do saber,

porém um trabalho necessario para o desenvolvimento do conhecimento, esséncia do homem.

7.3 LIMITACOES DA PESQUISA

A presente pesquisa apresentou algumas limitagdes as quais ¢ importante serem
destacadas. Em primeiro lugar, o estudo de natureza exploratoria traz desafios, em virtude da
busca por fenomenos organizacionais que possibilitem estabelecer possiveis relagdes entre seus
elementos praticos. Estes limitantes sdo observados pela escassez de referencial tedrico
pertinente a relagcdo destes dois fendmenos, o que dificultou a elaboracdo das relagdes e a
criagdo dos pressupostos do modelo tedrico proposto. Por vezes, as relagdes foram criadas com

base na literatura e testadas empiricamente em casos isolados que s6 permitiram rejeita-las,
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jamais confirma-las e, portanto, as comprovagdes deverdo ser fruto de estudos futuros. Além
deste aspecto, os resultados ndo podem ser generalizados, mesmo havendo uma sustentagdo
tedrica e os casos apresentados expressarem as praticas destas organizagdes no que tange as
praticas da Cultura Organizacional e dos mecanismos praticos da Governanca de TI, ja que o
modelo tedrico proposto ndo ¢ necessariamente identificado em todas as empresas. Também, o
nimero de empresas utilizadas neste Estudo de Casos ndo possibilita alguma generalizacao.
Além disso, as praticas de Governanga de TI sofrem altera¢des ao longo do tempo e, mesmo
nas empresas participantes deste estudo, poderdo sofrer alteragdes e apresentar outros
resultados. Ainda, o modelo tedrico apresenta caracteristicas e adaptagdes para as empresas no
Brasil, o que pode levar a outras realidades em outros paises.

Pode-se observar também que alguns respondentes demonstram uma visao limitada e
setorial nas suas respostas, visando apenas aspectos da sua area de atuagdo técnica, em especial
na empresa do Caso A. Aparentemente, os mecanismos de Governanga de TI adotados pela
empresa do Caso A possui em suas liderangas maior conhecimento técnico e, portanto, os
conhecimentos técnicos sdo utilizados como forte fator decisorio. Entretanto, no modelo de
Governancga de TI da empresa do Caso B, foi observada a participagdo de membros de areas de
negocio como membros dos arranjos decisorios, o que pode ser entendido como uma busca por
descentralizacdo e maior envolvimento da organizagdo nas decisdes sobre os ativos de TIL
Outro ponto foi a dificuldade apresentada, por vezes, de alguns respondentes do entendimento
de aspectos ndo técnicos de Tecnologia da Informagao. Pode-se perceber em algumas situagdes
que os participantes das entrevistas desconheciam como os mecanismos da Governanga de TI
expressos por meio de suas praticas ocorrem dentro da sua organiza¢do, em particular, como
sd0 os processos, como sdao definidas e mantidas as estruturas e aspectos relativos aos
relacionamentos, como entidades internas e externas na empresa. Nota-se um viés forte dos
entrevistados nas questdes técnicas e uma forte tendéncia de justificar e ndo de esclarecer os
modelos, aparentemente tentando demonstrar aspectos de sua atuagdo profissional,
influenciando, por vezes, nas respostas.

Outro ponto constatado ¢ a existéncia de divergéncias de percepgdo entre os
entrevistados dentro de cada organizagdo de como as praticas de Governanca de TI ocorrem.
Em algumas situacdes, os entrevistados ou ndo sabiam como ocorrem ou nao demonstraram
consenso sobre a percepgdo das praticas de Governanga de TI. Mesmo assim, as conclusdes do
estudo ndo devem ser invalidadas mas sim servir para avangar em estudos que permitam

auxiliar as organizagdes em seus modelos de Governanga de TI.
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O estudo com corte transversal pode trazer um viés sobre os aspectos da Cultura
Organizacional (HOFSTEDE, 2001) o que pode ndo representar algumas dimensdes em sua
totalidade. Para tanto, ¢ aconselhdvel a participagdo ativa nos casos com observacao
participante ou a conducdo de uma pesquisa com corte horizontal. Destaca-se também que as
percepcdes dos respondentes podem sofrer um viés em virtude de diferentes influéncias
pessoais, emocionais € organizacionais, as quais sdo impossiveis de controlar em uma pesquisa
desta natureza.

Quanto a parte quantitativa, foi utilizado um modelo adaptado, seguindo os preceitos
metodoldgicos sugeridos pela literatura como adequados para esta pesquisa. Entretanto, um
instrumento adaptado pode ndo apresentar a mesma efetividade do seu original. Mesmo que
conforme recomendagdo do autor do modelo, alguns aspectos possam ser relevantes no Brasil e
na presente pesquisa, tal como a influéncia da lideranga na Cultura Organizacional e nas
decisdes de TI, as quais foram manifestadas em diversas informagdes.

Outra limitagdo observada refere-se ao conhecimento dos entrevistados de conceitos de
Governanga de TI. Apesar da escolha dos casos estar baseada em organizacdes que
manifestaram possuir iniciativas de Governanca de TI, estas iniciativas parecem estar
vinculadas a uma boa gestao de TI e ndo exatamente a ado¢do de Governanga de TI.

Cabe destacar aqui que a empresa do caso B estd passando por um processo de
transformagdo de suas estruturas e processos organizacionais, tendo em vista a aquisi¢ao da
empresa por uma institui¢do financeira multinacional e que, no corte temporal atual, apresenta-
se em forte mudanca de pessoas, relacionamentos e principios, o que pode ter influenciado nos

resultados.

7.4 PESQUISAS FUTURAS

A partir deste estudo tedrico e empirico o qual foi conduzido por meio de uma pesquisa
exploratdria, varios caminhos surgem. Entretanto, como visto nas limitagdes, faz-se necessario
evoluir o modelo atual confrontando-o com a realidade de outras organizacdes e buscando
novas contribui¢des. Sugere-se, primeiramente, explorar o modelo atual em outras
organizagdes com praticas de cultura diferentes das observadas nos casos desta pesquisa,
visando avaliar as possivel manifestacio dos pressupostos que ndo foram passiveis de

avaliacdo e buscar confirmar os pressupostos ndo avaliados neste estudo. Para tanto, cabe
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ampliar o presente estudo para outras organizagdes e instituigdes com culturas diferentes das
participantes deste estudo.

Sugere-se ainda um avaliacdo nos fatores encontrados nesta pesquisa, ou seja, a
Lideranca e o Pertencimento, interpretando-os em maior profundidade e verificando o modelo
resultante por esta pesquisa visando aumentar a sua maturidade, permitindo no futuro que
outros estudos possibilitem um modelo quantitativo de avaliagdo da relagdo destes dois
fendmenos. A linha de pensamento utilizada nesta pesquisa para a avaliacdo das praticas da
Cultura Organizacional ndo ¢ Unica e podera haver outros caminhos e dimensdes da expressao
das praticas da Cultura Organizacional que possam ser adequados. Portanto, sugere-se estudar
e aplicar outras dimensdes e modelos que apresentem novas variaveis da Cultura
Organizacional. Também sugere-se que o modelo teérico proposto seja aplicado em diferentes
empresas no Brasil, com diferentes praticas em suas Culturas Organizacionais e com diferentes
praticas de Governanga de TI para avaliar os demais pressupostos do modelo que ndo foram
verificados nesta pesquisa.

Também, recomenda-se a condu¢do das pesquisas em corte longitudinal, buscando
minimizar o viés situacional momentaneco dos casos, ou ainda a obtencdo dos dados
concomitantemente a utilizacdo de observagdo do pesquisador de forma intensa.

Por fim, sugere-se continuar a exploracdo do conhecimento no sentido de identificar
como as praticas da Cultura Organizacional relacionam-se como as praticas da Governancga de
TI, talvez identificando em momentos distintos, como aqueles em que ocorrem a defini¢do e a

adocdo destes mecanismos nas organizagdes.
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APENDICE A - INSTRUMENTO QUANTITATIVO INICIAL

INSTRUMENTO

FINAL QUESTAO

Orientado ao processo (meios) x resultado (OPR): esta dimensio esta estreitamente
relacionada com a eficacia da organiza¢ao. Em uma cultura orientada ao meio o elemento-chave é
a maneira em que o trabalho tem que ser realizado, as pessoas se identificam com o "como”,
buscando evitar riscos, fazendo um esforgo limitado e uso da tradigdo nos meios de trabalho. Em
uma Cultura Organizacional orientada ao resultado, o objetivo ¢ atingir as metas ou resultados
internos especificos, mesmo que estes envolvam riscos substanciais e pro-atividade, sendo que as
pessoas se identificam com o "o qué”.

Q1 (Modificada) Na nossa empresa nos sentimos confortaveis com situagdes novas em
busca de maiores resultados

Q3(Modificada) Na nossa empresa o que nos motiva € que cada novo dia existem novos
desafios

Q10 (Modificada) Na nossa empresa, os resultados sdo mais importantes do que os
processos

Q18 Em nossa empresa os erros sao aceitos oriundos da pro-atividade

Q23 Em nossa empresa, nds apreciamos pessoas que agem pro-ativamente e
assertivamente

Q27 Nosso estilo de negociagdo entre noés ¢ pouco formal

Orientado ao trabalho x empregado(OTE): Esta dimensao da Cultura Organizacional ¢ mais
relacionada com a filosofia de gestdo em si, ou da relevancia dos recursos humanos. Quando as
organizagdes sao orientadas para os funcionarios sentem que os problemas pessoais sdo levados
em conta e que a organizagdo assume a responsabilidade pelo bem-estar de seus funcionarios,
mesmo que seja a custa do trabalho. Nas organizag¢des orientadas ao trabalho existe uma forte
pressdo para realizar a tarefa, mesmo que isso implique no sacrificio dos trabalhadores.

Q4 (Modificada) A empresa influencia na vida privada das pessoas

Q2 (Modificada) As pessoas na nossa empresa colocam bastante esfor¢o na preparagio
para o mercado de trabalho

Q12 Na nossa empresa existe a aceitagdo nas diferengas dos individuos

Q25 Na nossa empresa os lideres tentam manter as boas pessoas em seus
departamentos

Q33 Nossos gestores sdo positivos e buscam a unido de seus funcionarios

Orientacio paroquial x profissional (OPP): Esta dimensdo relaciona-se a identificacdo do
individuo no contexto do trabalho. Quando paroquial, o funcionario identifica-se com o seu lider
local e com as suas atividades que exerce, enquanto em uma Cultura Organizacional voltada ao
profissional, o funciondrio identifica-se com a sua fun¢io ou com o conteudo do trabalho. Em
culturas organizacionais paroquiais o importante sdo acdes de curto prazo, focados internamente
na organizagdo e um forte controle social de suas agdes, enquanto que nas culturas
organizacionais profissionais prevalecem as agdes a longo prazo e foco no coletivo e grupos
profissionais.

Q5 (Modificada) Na nossa empresa o resultado do trabalho € o critério usado para
recrutar € promover pessoas

Q14 Em nossa empresa os funcionarios trabalham de acordo com as
orientagdes vindas de seus superiores

Q16 (Modificada) As pessoas dentro da empresa conhecem qual o propdsito e a
importancia de seu trabalho

Q30 Na nossa empresa a tomada de decis@o ¢ centralizada no topo da
hierarquia

Q21 Todas as pessoas na nossa empresa sentem-se seguras naquilo que
fazem
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Sistema aberto x fechado (SAF): Esta dimensio refere-se a acessibilidade de uma organizagéo.
Em uma cultura aberta existe a abertura para ouvir e falar por todos dentro da organizagao e os
recém-chegados sao bem vindos, tanto para os de dentro da organizag@o quanto aos visitantes e
acredita-se que quase ninguém consegue se adaptar na cultura da organizagdo, sendo que sao
feitas diversas agdes para engajamento. Em uma organizagdo fechada, é o inverso.

Q6 Em nossa empresa n6s somos abertos ¢ transparentes com as pessoas
externas e novos colegas

Q7 Na maioria das vezes, as pessoas novas se encaixam bem na nossa
organizagdo

Q13 Na nossa empresa a cooperagdo ¢ a credibilidade entre os
departamentos € algo normal

Q15 (Modificada) Na nossa empresa existe um ambiente propicio para compartilhar
conhecimento e experiéncias

Q19 Em nossa empresa, a alta gestdo ouve a opinido das pessoas, mesmo
sendo diferente das deles

Q26 (Modificada) Se algo acontece na nossa empresa, nos tentamos descobrir o que
aconteceu

Disciplina de trabalho rigida x vaga (DRYV) : Esta dimensao refere-se a quantidade de
estruturagdo interna, controle e disciplina. Em uma cultura muito vaga, a estrutura interna ¢ solta,
existe uma falta de previsibilidade e pouco controle e disciplina, com muita improvisagéo e
surpresas. Em uma disciplina de trabalho muito rigorosa revela-se o contrario. As pessoas estdo
muito conscientes dos custos, tempos e comprometimento e seriedade.

Q8 Estamos altamente comprometidos com o controle dos custos, tempos e
de materiais

Q9 As nossas reunides sdo mantidas com rigidez e pontualidade

Q32 Em nossa empresa procuramos nos vestir formalmente

Q28 (Modificada) Temos critérios para nosso trabalho sendo que prevalece a qualidade
sobre a quantidade

Q17 (Modificada) Na maioria das vezes, os departamentos seguem as regras de trabalho
da empresa

Direcionado Internamente x externamente(DIE) : Esta dimensao esta relacionada com o foco
das a¢des. Em uma Cultura Organizacional orientada internamente percebe-se as agdes para o
mundo exterior como totalmente previsiveis e determinadas, com base na ideia de que a ética nos
negocios e a honestidade sdo o que mais importa e que eles sabem melhor o que ¢ bom para o
cliente e para 0 mundo em geral. Em uma Cultura Organizacional focada externamente a Ginica
énfase esta em atender as necessidades do cliente, sendo os resultados mais importantes agdes
pragmaticas em vez de uma atitude ética. Esta dimensao ¢ distinguivel de meios contra orientagdo
para a meta, porque neste caso ndo ¢ resultados impessoais que estdo em jogo, mas a satisfagdo do
cliente.

Q11 (Modificada) Na nossa empesa buscamos atender o cliente, mesmo que isso impacte
no resultado

Q29 Nos sabemos mais sobre nossos concorrentes do que 0s processos
internos

Q24 Nossa empresa mantem boa relagdo com a comunidade local

Q22 Nossa organizagdo contribui muito para o bem-estar da sociedade

Q31 (Modificada) As mudangas nos departamentos sdo implementadas em consulta as
pessoas de diferentes areas

Q20 Todas as pessoas na nossa empresa identificam-se primariamente com
a comunidade
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APENDICE B — INSTRUMENTO DE PESQUISA QUALITATIVO

Esta pesquisa realizada pelo programa de Doutorado em Administragdo — PUCRS tem por objetivo
analisar o alinhamento existente entre as praticas de Governancga de Tl e as praticas da Cultura
Organizacional nas empresas brasileiras.

Considerando a importancia de seu grupo empresarial no cenario nacional, gostariamos de convida-lo
a participar dessa etapa do estudo. O trabalho inclui uma entrevista semiestruturada aos profissionais
da area de Tl que participam de decisdes em Tl da empresa, buscando identificar as principais
decis6es de Governancga de TI utilizadas pelas empresas e como estas praticas estdo alinhadas com
as praticas da Cultura Organizacional. As entrevistas serdo gravadas e transcritas para posterior
analise.

Os dados fornecidos nao serao utilizados de forma individual e, sim, segmentados para andlise e
divulgagdo. E nossa politica a estrita confidencialidade dos dados!

Parte 1: Informacgdes Gerais da Empresa e do Respondente

Nome da Empresa:

Nome do Respondente:

Seu cargo na empresa (Diretor, Gerente, Coordenador, [...] )

Tempo que trabalha na empresa (em anos)

Tempo no cargo (em anos)

Formacgao : (1) Segundo Grau Completo; (2) Superior Incompleto; (3) Superior Completo; (4)
Pés-Graduagao

Parte 2: A seguir estdo listados diferentes tipos de decisdes de Governanga de TI
tradicionalmente encontrados na literatura especializada. Para cada um, informe se
existe em sua empresa e a sua participagao:

Tipos de decisdes da Governancga de Tl (GTI)

Principios :
Declaracéo de alto nivel de como a Tl é utilizada no negdcio

Arquitetura :
Organizacéo légica de dados, infraestruturas e aplicagbes definidas a partir de um conjunto de politicas,
relacionamentos e opg¢des técnicas para obter a padronizacéo e a integragao técnica das solucdes de TI.

Infraestrutura de TI:
Servicos de Tl que provém a base da capacidade de Tl na empresa.

Necessidade de Aplicagoes:
Especificacdo das necessidades de aplicacdes de Tl para suportar o negdcio, adquiridas externamente ou
desenvolvidas internamente.

Investimentos e Priorizagao:
Decisdes sobre quanto e onde investir em TI, incluindo projetos e as técnicas de justificacdo.

Parte 3: Governanga de Tl pode-se ser definida como os processos, estruturas e
relacionamentos utilizados para as decisbes de Tl. Abaixo encontram-se questdes
abertas referentes as praticas de Governanca de Tl acima mencionadas e utilizadas
na sua empresa. Responda as questdes com a resposta que melhor expressar a sua
percepgao, de acordo com a realidade da sua empresa:
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Como ocorrem os processos de tomada de decisao da TI1?

Como sé&o definidas as pessoas que participam na tomada de decisdo da TI?
Como as pessoas tomam conhecimento das decisbes de TI?

Como sao divulgados os resultados das decisdes da TI?

Como as pessoas sentem-se ao participar da tomada de deciséo de TI?
Como séao definidos os lideres dos grupos ou Comités de decisao da TI1?
Como os membros que participam das decisdes de Tl sao valorizados?
Como as decisdes de Tl influenciam nos funcionarios da organizagao ?

Como a estrutura hierarquica da organizagao influencia na tomada de deciséo
de TI?

Como um novo participante do Comité ou grupo decisorio € engajado na
tomada de deciséo da TI?

Como séao definidas as regras para centralizagao das decisdes da TI1?

Como ocorrem as reunides dos Comités e dos grupos decisorios de TI?

m) Como sdo os processos para medir os resultados dos Comités e grupos

n)

0)

P)

decisorios de TI?

Como sao consideradas as opinides de pessoas externas aos Comités e
grupos decisorios para as decisdes da TI?

Como as variaveis de mercado sdo considerados nas decisdes de TI?

Como os clientes participam do processo decisorio de TI7?



177

APENDICE C — ANALISE FATORIAL DO TESTE QUANTITATIVO DO
INSTRUMENTO DE IDENTIFICACAO DAS PRATICAS DA CULTURA
ORGANIZACIONAL - INICIAL

FACTOR

/VARIABLES= VAR0O1 VAR002 VAROO3 VAR0O4 VARQO5 VAR0O6 VAR0O7 VAROO8 VAR009
VAR010 VARO11l VAR012 VARO13 VARQ14 VARO15 VARO16 VARQ17 VARO18 VARQ19 VAR020
VAR0G21 VAR0G22 VAR023 VAR024 VAR025 VAR026 VARO27 VAR028 VAR029 VAR030 VAR0O31
VARO32 VARO33 VAR034 VARO35 VARO36 VARO37 VAR0O38 VARO39 VAR040 VAR041 VAR0Q42

/CRITERIA = MINEIGEN (@) ITERATE (25)

/EXTRACTION =PC

/METHOD = COVARIANCE

/PRINT = INITIAL EXTRACTION

/CRITERIA = ITERATE (0)

/ROTATION = VARIMAX.

Component Matrix

Component

1] 2| 3| 4] 5] 6| 7] 8] 9|10 | 11 | 12

HHHHHB

#VARQO1# .78| .17| .02| .25| .06]|-.22|-.10| .39|-.21|-.02| .44| .12#
#VARO36# .76|-.41|-.23| .50|-.20|-.23| .16| .04| .07| .32|-.09|-.21#
#VARO25# .71|-.20| .16| .03| .12| .06 .20|-.06| .33|-.07|-.19| .01#
#VARQO3# .68| .13|-.06| .34| .08|-.18|-.34| .28| .25|-.23| .10|-.36#
#VARQ16# .68|-.32|-.37|-.07| .34| .05| .10|-.40|-.14|-.07| .29|-.12#
#VARQ3Q# .64| .14|-.11| .07|-.26| .06|-.24|-.02|-.25|-.14| .10|-.19%
BUBROEEE .46|-.20|-.12|-.26|-.33| .02|-.12|-.06| .21| .06 .23|-.15#
#VARQO8#-.23| .72|-.26|-.25|-.29|-.47| .06|-.38| .31|-.28|-.12| .09%
#VARQ42# .34| .72| .16|-.11|-.04| .04| .14|-.16| .06|-.10|-.07| .02#
#VARQO2# .21| .69|-.04| .13| .09| .24|-.15| .23|-.07|-.10| .03|-.14#
#VARQ18# .30| .69|-.02| .05|-.11]|-.20|-.28|-.06| .08| .10| .02| .02#
#VARO33# .26| .63|-.22| .22|-.14|-.16] .03|-.17|-.24| .06|-.09| .12#
. . .04|-.03| .12|-.05|-.26|-.21| .52| .28|-.08| .17#
-.11| .36|-.21|-.28| .12| .24|-.14|-.07|-.07| .26|-.03|-.35#
#VARO20# .38|-.29| .71|-.27|-.04|-.04| .06| .08|-.09| .02|-.10|-.03#
#VARO23#-.32|-.31| .70| .36| .04|-.27|-.19| .18|-.02| .13|-.11| .31#
#VARO28# .26|-.14|-.69|-.16] .31| .09 .12|-.22| .10|-.13| .00| .00#
#VARQOO#-.27| .43| .68|-.21|-.06| .13|-.11| .17|-.04| .48|-.27|-.06#
#VARQ39#-.34|-.43| .68| .02|-.15| .03|-.34|-.15| .24|-.05| .02| .04#
-—.21| .10| .36|-.08|-.13| .24|-.25| .03| .33|-.04| .20|-.08#
.14| .08| .31| .06| .17| .16|-.16]|-.18| .17| .29|-.06] .13#

#VARQ10# .34|-.38|-.30|-.68| .29|-.27|-.02| .11|-.23| .22|-.05| .03#
#VAR@22# .37|-.07| .01|-.68|-.12]|-.03]| .19| .10|-.07| .20|-.05|-.11#
#VARO26# .17| .41| .02| .66| .07|-.10| .16|-.05| .10|-.02|-.08| .11#
#VARQ11# .18|-.32|-.39|-.65| .14|-.12|-.16] .27|-.07| .28|-.23| .13#
#VARQ19# .32| .15|-.20| .65| .04| .12| .15| .19| .01| .11|-.10|-.01#
#VARQ34# .48| .13|-.36| .62|-.50|-.19| .08|-.14|-.08]|-.06|-.13|-.14%
BBROESE-.22|-.17| .12|-.32] .02|-.30|-.34|-.21|-.23| .18 .07|-.21#
#VARQ12# .44| .07| .18| .30| .68| .23|-.11|-.25| .16]|-.11]| .33|-.04#
#VARQ41# .10|-.43| .08|-.39|-.61| .21|-.01|-.01|-.06] .13| .06| .44#
#VAR@37# .15| .01| .00| .08| 58| .16| .18| .09|-.05| .26 .21| .01#
#VARQ14# .31| .04|-.32| .29| .51|-.13|-.26|-.23|-.29]|-.06|-.33|-.02#
#VARQ24#-.19|-.43|-.17| .10|-.50| .02|-.13| .15|-.02]|-.06] .11| .26#
-.07|-.28| .11| .23| .36|-.04| .36|-.06| .17| .30|-.01|-.10#

.13| .01|-.11| .14|-.31| .11| .04| .05| .11| .21| .25 .30#
#VARO38#-.11|-.14| .17| .61|-.35| .63|-.09|-.20| .09|-.11|-.08|-.03#
#VARO27# .38| .02| .24|-.24|-.05|-.58|-.10| .34| .03|-.05| .07| .13#
#VARO29# .24|-.07| .22|-.13|-.18| .58|-.41|-.07|-.10| .01|-.18| .04#
#VAR@32# .35|-.20|-.04| .07|-.39| .56|-.18|-.08|-.23|-.11|-.23| .14#
#VARQ4Q# .21| .11| .25|-.25|-.20|-.56]|-.18| .02| .04| .24| .13| .00#
#VARQ17# .31|-.22| .11| .07|-.05|-.53| .23|-.32|-.10| .09 .11| .04#
.42|-.03| .00| .28| .20|-.45| .08| .39| .22|-.17|-.25| .20#

w

w

w

©
|




APENDICE D — ANALISE FATORIAL DO TESTE QUANTITATIVO DO
INSTRUMENTO DE IDENTIFICACAO DAS PRATICAS DA CULTURA

ORGANIZACIONAL - FINAL

omponent Matrix

#

#
#

Component

#

1] 2] 3] 4] 5] 6] 7| 8] 910 | 11 | 12

HHEHHFHO

#
#VAROO1#
#VAROQO3#
#VARO16#
#VARQ25#
#VARO30#
#VARO36#
#VARQO2#-.
#VARQO8#-.
#VARO18#
#VARO33#
#VARQ42#-.
#VARQQO#-.
#VARQ20#
#VARQ23#-.
#VAROQ28#
#VARQ39#-.
#VARO10#
#VARO11#
#VARO19#
#VAROQ22#
#VARO26#
#VARO34#
#VARO12#
#VARO41#
#VARO37#
#VARQ24#-.
#VARO14#
#VARO17#
#VARQ38%#-.
#VARO32#
#VARQ29#
#VARO40#

#VARQ27#
# #

.91|-.26|-.14|-.05|-.29| .17|-.05|-.12| .13| .09|-.12|-.01#
.65|-.41|-.04|-.35| .63|-.09|-.01|-.02|-.01| .00 .01|-.05#
.66| .48| .21| .14| .11|-.11| .16|-.11| .20|-.06] .02|-.10#
.57| .43| .07| .12|-.09| .30| .03| .07| .08| .01| .00| .00#
.64| .11|-.35|-.21|-.10| .00| .02| .05|-.03| .04| .00| .03#
.57|-.23| .22| .07| .09|-.18|-.01|-.01|-.07| .03|-.03|-.04%

HHEHFHH

51| .62|-.11| .07|-.26| .13|-.02| .02| .01|-.03| .09| .00#
26| .78|-.04| .13| .09| .02| .03| .00| .05| .02| .01| .01#

.23| .67| .02|-.30|-.34|-.21|-.02|-.02|-.01|-.02|-.07| .00#
.32| .71| .04|-.15|-.04| .06| .05|-.03| .04| .00| .03| .04#

14| .73| .24| .06| .27| .36| .01| .01| .02|-.03| .03|-.02#
32|-.11| .61|-.10| .06| .00| .01| .01| .02|-.03| .03|-.02#

.37| .24| .62| .03| .09|-.04|-.02| .02| .01|-.03| .09 |-.04#

47| .35| .53| .00|-.01| .01| .00|-.01|-.03| .03| .10| .05#

.18| .12|-.68| .00|-.01| .01| .02|-.01| .05| .07|-.02| .13#

49| .15| .67| .08| .03| .01| .00| .00|-.02|-.02| .02| .04#

.44|-.17|-.03|-.74| .03|-.13|-.01|-.03| .05| .04|-.02| .03#
.36|-.57| .00|-.71|-.02| .00| .00| .04|-.03| .02|-.06| .04#
.11| .03| .03| .75|-.01| .03| .01|-.01|-.03|-.01| .00| .23#
.37| .01| .01|-.64| .02|-.02|-.03| .04| .02| .03|-.03|-.01#
.09| .36| .12| .75|-.03| .05|-.03|-.17| .04|-.15|-.04| .06#
.51|-.12| .22| .62| .39|-.05|-.12|-.01| .10|-.08| .12| .03#
.28]-.29|-.20| .22| .69|-.19|-.06|-.38|-.18|-.03| .25| .09%
.14|-.09|-.12| .14|-.78|-.11|-.03| .22| .08|-.15| .01|-.06#
.37|-.02|-.10|-.17| .76|-.02| .05| .02| .00| .02|-.14|-.01#

22| .01]-.02|-.01|-.77| .00| .01| .01|-.02|-.01| .01|-.05%

.16|-.24| .09|-.01| .62| .01| .01| .02|-.01|-.01|-.10|-.01#
.39| .05| .01| .08| .03|-.59| .00| .00|-.02|-.02| .02| .04#

08|-.04|-.10|-.04|-.01| .58|-.01| .02|-.01| .06| .02| .06#

.25|-.03| .00|-.15|-.03| .76|-.01|-.02|-.04| .00|-.02| .05#
.19| .00| .01| .01| .04| .68|-.02|-.03| .04|-.02| .02| .04#
.26| .07|-.02| .05|-.06|-.74| .02|-.07|-.10| .01|-.05| .02#
.32|-.11| .03|-.06| .04|-.69| .00| .04|-.02| .03|-.08| .04#

# # # # # # H#====# # # # #
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APENDICE E — INSTRUMENTO DE PESQUISA QUANTITATIVO

11/06/2015 Qualtrics Survey Software

Pesquisa

Praticas de Governanca de Tl e as Praticas da Cultura
Organizacional nas Empresas Brasileiras

Esta pesquisa realizada pelo programa de Doutorado em Administracdo — PUCRS tem por objetivo analisar o
alinhamento existente entre as praticas de governanca de Tl e as praticas da cultura organizacional nas
empresas brasileiras.

Considerando a importancia de seu grupo empresarial no cenario nacional, gostariamos de convida-lo a
participar dessa etapa do estudo. O trabalho inclui a aplicagdo de um questionario buscando identificar as
principais caracteristicas das praticas da cultura organizacional.

Os dados fornecidos ndo seréo utilizados de forma individual e, sim, segmentados para anélise e divulgagéo. E
nossa politica a estrita confidencialidade dos dados!

Duvidas, criticas ou sugestdes sobre o instrumento, favor encaminhar para o nosso grupo de pesquisa, através
dos e-mails luis.janssen@pucrs.br e/ou eluciano@pucrs.br, ou pelo fone (51) 97098514.

As afirmativas abaixo se referem as diferentes praticas da cultura organizacional. Assinale com um X' a opgéo
que melhor expressar a sua opinido, com relagéo a sua empresa, conforme a escala apresentada:

Escala:

1 - Discordo totalmente

2 - Discordo em parte

3 - Nem concordo, nem discordo
4 - Concordo em parte

5 - Concordo totalmente



1. Na nossa empresa nos
sentimos confortaveis com
situacdes novas em busca de
maiores resultados,

2. As pessoas na nossa
empresa colocam bastante
esforgo na preparacdo para o
mercado de trabalho,

3. Na nossa empresa o que
nos motiva é que cada novo
dia existem novos desafios.

4, Aempresa influencia na
vida privada das pessoas.

5. Na nossa empresa o
resultado do trabalho é o
critério usado para recrutar e
promover pessoas.

6. Em nossa empresa nés
somos abertos e transparentes
com as pessoas externas e
novos colegas.

7. Na maioria das vezes, as
pessoas novas se encaixam
bem na nossa organizagéo,

8. Estamos altamente
comprometidos com o controle
dos custos, tempos e de
materiais.

9. As nossas reunides sao
mantidas com riaidez e

Discordo
totalmente

Discordo em
parte

Nem concordo,
nem discordo

Concordo em
parte

Concordo
totalmente
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pontualidade.

10. Na nossa empresa, 0s
resultados sdo mais
importantes do que os
processos,

11.Na nossa empesa
buscamos atender o cliente,
mesmo que isso impacte no
resultado,

12.Na nossa empresa existe a
aceitagao nas diferengas dos
individuos,

13, Na nossa empresa a
cooperagédo e a credibilidade
entre os departamentos é algo
normal,

14. Em nossa empresa os
colaboradores trabalham de
acordo com as orientagdes
vindas de seus superiores,

15. Na nossa empresa existe
um ambiente propicio para
compartilhar conhecimento e
experiéncias,

16. As pessoas dentro da
empresa conhecem qual o
propdsito e a importancia de
seu trabalho.

17.Na maioria das vezes, os
departamentos seguem as
regras de trabalho da
empresa,

18. Em nossa empresa os
erros sao aceitos oriundos de
uma pré-atividade,

19. Em nossa empresa, a alta
gestdo ouve a opinido das
pessoas, mesmo sendo
diferente da dela,

20. Todas as pessoas na
nossa empresa identificam-se
primariamente com a
comunidade,

21.Todas as pessoas na
nossa empresa sentem-se
seguras naquilo que fazem,

22.Nossa organizagao
contribui muito para o bem-
estar da sociedade.

23, Em nossa empresa, nos
apreciamos pessoas que
agem pro-ativamente e
assertivamente,

24,Nossa empresa mantem
boa relagdo com a
comunidade local.

25,Na nossa empresa os
lideres tentam manter as boas
pessoas em seus
departamentos.

26, Se algo acontece na nossa
empresa, nés tentamos
descobrir o que aconteceu.

27.Nosso estilo de
negociacao entre nos € pouco
formal.

28. Temos critérios para nosso
trabalho onde prevalece a
qualidade sobre a quantidade,
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29. N6s sabemos mais sobre
nossos concorrentes do que os
processos internos,

30.Na nossa empresa a
tomada de deciséo é
centralizada no topo da
hierarquia,

31. As mudancgas nos
departamentos sdo
implementadas em consulta as
pessoas de diferentes areas,

32.Em nossa empresa
procuramos nos vestir
forma|mente,

33. Nossos gerentes séo
positivos € buscam a unido de
seus colaboradores,

Informagbes Gerais da Empresa e do Respondente,

Nome da empresa:

Seu cargo na Empresa (Diretor, Gerente, Supervisor, Analista,...)

Tempo que trabalha na empresa (em anos):

Tempo no cargo (em anos):

Formacéo:

Segundo grau completo
Superior incompleto
Superior completo

Poés-graduagéo
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APENDICE F - QUADRO RESUMO FINAL DAS QUESTOES E VARIAVEIS

VARIAVEIS
QUESTAO DEPENDENTES DIMENSOES PRESSUPOSTO AUTORES
. Hofstede, 2001;
P1: Em uma empresa com uma
Cultura Organizacional LS, (T
orientada a processos, as Inplnste; 20055 o
a) Como raticas d’; GTI sﬁ(; Grembergen e De Haes,
ocorrem 0s PROCESSOS estl;u turadas. definidas ¢ 2010; Weill € Ross,
processos de ESTRUTURADOS E OPR, DRV documénta das 2004; Webb, Pollard e
tomada de decisao RIGOROSOS ’ Ridley, 2006
da TI? .
P8: Em uma empresa com uma Hofstede, 2001: Weill
Cultura Organizacional com
... 2. L. e Ross, 2004; Van
disciplina rigida, as praticas da
. . . . Grembergen, 2004
GTI sdo inflexiveis e rigorosas.
Peterson, ,0’Callaghan,
P4: Em uma empresa com uma . ]
Cultura Organizacional DLl 2L
orientada ao funcionério, as Lefriisizss), AR LEorTon,
b) Como sdo raticas da GTI sdo ’ Cheung e Rohde, 2007;
definidas as ESTRUTURA colabl()) rativas & participativas Schwarz e Hirschheim,
pessoas que HIERARQUICA participativas. 2003
.. OTE, SAF
participam na E 3 P11: Em uma empresa com uma Peterson, ,0’Callaghan,
tomada de decisdo COMUNICACAO ) TP e Ribbers, 2000;
Cultura Organizacional aberta,
L as praticas da GTI consideram a Lefriisizss), AR LEorTa,
praticas ¢ Cheung e Rohde, 2007;
comunicagao ampla por todos h . .
dentro da organizagdo Sl © e,
) 2003
Hofstede, 2001; De
P12: Em uma empresa com uma
. Haes e Van
Cultura Organizacional
. L. Grembergen, 2009;
orientada fechada, as praticas da A
. . Peterson, O’Callaghan,
GTI consideram a comunicagéo . .
¢) Como as - . Ribbers, 2000; Ribbers,
COMUNICACAO E limitada aos membros da GTI.
pessoas tomam Peterson e Parker, 2002
conhecimento das PROCESSOS IS, DI P7: Em uma empresa com uma
decisdes de TI? RIGOROSOS éultura Organizacional com LB AL BLEeE,
uma disciplina vaga, as praticas Cliemag 0 me, 200
P , £d,as p Weill e Ross, 2004; De
da GTI sdo flexiveis, com pouco
controle e susceptiveis ao LEEEHO Ve
. . Grembergen, 2009
improviso.
P11: Em uma empresa com uma
a5 priticas s GT1 consideram | Homtede, 2001; Bovien,
praficas ¢e Cheung e Rohde, 2007
comunicagao ampla por todos
g) . s(;;)lzg Os:(()) . COMUNICACAO E dentro da organizacéo.
rgsul il o ESTRUTURA SAF, DIE
ORGANIZACIONAL P9: Em uma empresa com uma | Hofstede, 2001; Bowen,

decisoes da TI ?

Cultura Organizacional
direcionada internamente, as
praticas da GTI sdo focadas no
ambiente interno da organizacédo

Cheung e Rohde, 2007;
Jacobson, 2009;
Boubaker e Nyrhinen,
2008
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i) Comoa
estrutura
hierarquica da
organizagao
influencia na
tomada de decisdo
de TI?

ESTRUTURAS
HIERARQUICAS

P3: Em uma empresa com
uma Cultura Hofstede, 2001; De
Organizacional orientada ao Haes e Van
trabalho, as praticas da GTI Grembergen, 2009;
sao focadas na hierarquia Weill e Ross, 2004
organizacional.




186

VARIAVEIS i
QUESTAO DEPENDENTES DIMENSOES PRESSUPOSTO AUTORES
P2: Em uma empresa com uma Hofstede, 2001;
Cultura Organizacional orientada Bowen, Cheung e
a resultados, as praticas da GTI Rohde, 2007; Van
sdo dinamicas visando atingir as Grembergen e De
m) Como sio metas ou resultados internos Haes, 2010; Weill e
acompanhados os PROCESSOS especificos. Ross, 2004
resultados dos ESTRUTURADOS E OPR, DRV
Comités e grupos CRITERIOSOS PT-E —
decisorios de TI? - Bm uma empresa com u. Hofstede, 2001; Weill
Cultura Organizacional com uma .
. . Lo e Ross, 2004; De Haes
disciplina vaga, as praticas da
- R e Van Grembergen,
GTI sdo flexiveis, com pouco 2009
controle e susceptiveis ao
Improviso.
n) Como sdo
SO G 9 65 P10: Em uma empresa com uma
opinides de ’ Cultura Oreanizacional Hofstede, 2001;
pessoas externas ESTRUTURA DIE direcionada e)%ternamente as Jacobson, 2009;
aos Comités e ORGANIZACIONAL - ~ > Boubaker e Nyrhinen,
. praticas da GTI sao focadas no
grupos decisorios . N 2008
S e s ambiente externo da organizagao.
TI?
P6: Em uma empresa com uma
Cultura Organizacional Hofstede, 2001;
profissional, as praticas da GTI Bowen, Cheung e
0) Como as PROCESSOS sdo amplas e criteriosas, com Rohde, 2007
variaveis de CRITERIOSOS E visdo de longo prazo.
mercado sdo ESTRUTURA DIE
considerados nas P9: Em uma empresa com uma )
decisoes de TI? CIHGANIZACICINAL Cultura Organizacional Hofstede, 2001;
. . Jacobson, 2009;
direcionada internamente, as .
o ~ Boubaker e Nyrhinen,
praticas da GTI sdo focadas no 2008
ambiente interno da organizagao
) Com P10: Em uma empresa com uma
i II)I 4 Oa rtoi ?S am ESTRUTURA Cultura Organizacional Hofstede, 2001;
cie doe; rl:) cescs f ORGANIZACIONAL DIE direcionada externamente, as Rowlands, De Haes e

decisorio de TI?

praticas da GTI sao focadas no

ambiente externo da organizagao.

Van Grembergen, 2009




