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RESUMO

A Governanca de TIGTI) se tornowm importante um aliado da alta gestéra transformar

a Tecnologia da Informacao (T®m resultados duradouros para as organizaédadocaoe
funcionamento daTI no setor publicademanda uma estiura composta por mecanismos
otimizadosconformeas particularidades de cada organgzablesse setqa GTI adquire ainda

maior importancia pois proporciona o alinhamento entre os investimentos em Tl e o interesse
publico. Osfatorescontingenciais poderalterar o balanco de poder entre as subunidades de
uma organizacadSob essa perspectiveanto os fatores externpomo osinternos tém a
capacidade em influencialiversosos aspectoda gestdo das organizacgdes, inclusivarea
estratégicaUm dos mecanismos de GTI, o Comité Estratégico de Tl (CETI) tem como
principal funcédo aconselhar@onslho de Administracde a gestdo sénior da organizacéao a
respeito da estratégia de TO estudo teve comguestdo de pesquisaalisarcomo ocorre a
influéncia do poder intraorganizacional na efetividade do mecanism&Tde Comité
Estratégico de Tl emmoa organizacao public&oi adotada comtente teorica a Teoria das
Contingéncias Estratégicds Poder Intraorganizaciondé Hicksonet al.(1971) e cobjetivo
geralfoi analisar a influéncia do poder intraorganizacional na efetividade do mecanismo de
GTI, Comité Estratégico de TICETI) no contexto dgoderexecutivo de uma organizacao
publica.A pesquisa foi realizada em corte transversal e 0 método adotado foi um estudo de caso
unica A fase decoletade dadoocorreu durantguatromeses debservacaaas reunides do

CETI e de Grupos Focamm que foram registradas notas de campo e gravac@eslieNa

fase de analisde dados amaterial foi submetido a analise de contetdo e codificado segundo
categoriasa priori baseadas nos fatores contingenciaspdder intraorganizacional e nos
principios e objetivos da politica d@C da organizacadOs resultados indicaranueo poder
intraorganizacionapode atuarcomo moderador anrelagcdo d s d i mereg®itoeass: A
principio® fatendimento as objetivos da politica de T, com oalinhamento socia¢m TI
(REICH, 2000)Por conseguintdoi proposta a extensao deodelode Hickson et al. (1971) e

suas respectivas hipotesasseem testadagle forma qantitativa. Por fim, foram feitas
sugestdes de pesquisasufas para estender o estudo as demais estruturas de Governanca de
Tl da organizacgéo e verificar se ha diferencas na influéncia do poder intraorganizewicmal

diferentes niveis hierarquicos.

Palavraschave: Governangca de TI Mecanismos de Governanca de TI; Poder

IntraorganizacionalComité Estratégico de TAdministracadPublica



ABSTRACT

Information Technology Governance (ITG) has become an important ally of top management
to transform Information Technology (IT) into perennial results for organizatThe adoption

and functioning of IT5 in the public sector demand a structure composed of mechanisms
optimized according to the particularities of each organization. In this sedtdrs Bven more
important because it provides the alignment betw@&emvestments and the public interest.
Contingency factors can alter the balance of power among subunits of an organization. From
this perspective, both external and internal factors have the ability to influence various aspects
of organizational managenmtemcluding the strategic area. One of the ITG mechanisms, the IT
Strategic Committee (CETI), has as its main function to advise the organization's senior
management and the board of executives about IT strategy. The study had as its research
guestion toanalyze how occurs the influence of the intraorganizational power in the
effectiveness of the I& mechanism, IT Strategic Committee in a public organization. The
Strategic ContingenciesTheory oflntraorganizationaPower of Hickson et al. (1971) was
adoped as a theoretical lens and the general objective was to analyze the influence of intra
organizational power on the effectiveness of th& Imechanism, IT Strategic Committee
(CETI) in the context of the executive power of a public organization. Tharcdswas carried

out as a crossection study and the method adopted was a single case study. The data collection
phase occurred during four months of CETI m
field notes and audio recordings were recordethéphase of data analysis, the material was
submitted to content analysis and codified according toriori categories based on the
contingent factors of intraorganizational power and the principles and objectives of the
organization's ICT policyThe results indicated that intrarganizational power can act as a
moderator in the relation of dimensions: "respect for principles" aibehtlingthe objectives”

of IT policy, with social alignment in IT (REICH, 2000). Therefore, it was proposed an
extension ofHickson et al. (1971) model and their respective hypotheses to be tested
guantitatively. Finally, suggestions were made for future research to extend the study to the
other structures of IT governance of the organization and to verify if there are differiarthe

Influence of intraorganizational power between different hierarchical levels.

Keywords: Information Technology Governancénformation Technology Governance
Mechanismsintraorganizational Powemformation Technology Strategic Commitiéubic

Administration
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1 INTRODUCAO

1.1 DELIMITACAO DO TEMA DE PESQUISA

Um dos recursos estratégicos para a criacao de valor para agaggas e a Tl. Nesse
contexto, a @vernanca dé&l (GTI) se torna um importante aliado da gestao para alcancar os
objetivos organizacionaisitravés da Tl (PEREIRAt al, 2013) A evolugcdo constante das
praticas e aplicacdes de TI dentro das organizagipiou a necessidade em se buscar sucesso
na implementacéo da GTI (ALREEMY et al., 2016). Sob esse aspecto, a GTI vem se afirmando
cada vez mais comama prioridade estratégica para os comités e direcdo executiva das
organizac6es (DAMIANIDES, 2005)A GTI é definida por Simonsson e Johnson (2006) como
a tomada de decisdo no contexto dos ativos como: hardware, software, processos, pessoas € a
metas estratégicas de Tl na organiza€&w.outro laddDe Haes e Van Grembergen (2004),
defendem que a GTI é oimhamento entre negécios e Hntretantp pesquisadores como
Luciano (2015)defendem que atualmente a definicdo da GTI tem um escopo mais amplo do
gue o alinhamento entre negocios e TI.

A area de GTtem as suas origenaGovernanca Corporativa (GC). N@ismos anos,

a GC tem ganhado importancia crescente no contexto das organizac¢ées, principalmente apés os
escandalos financeiros ocorridos nas empresas americanas Enron e Worldcom. Esses
escandalos motivaram a criacdo da Lei Sarb@ndsy em 2002 para adr na prevencao de
fraudes e acdes ilicitas em geral, e assim, retomar a confianca dos investidores (DAMIANIDES;
2005; KAARST-BROWN; KELLY, 2005). A GC influencia na GTI pois modo de GC
adotado nas organizac@asnbém defin®s rumos para a conducaoeafdratégia relacionada a

GTI (SAMBAMURTHY; ZMUD, 1999).

A GTI € um tema que adquire um relevo cada vez maior no enderecamento de questdes
referentes a alocacao de recursos no setor publico (ALlI; GREEN, 2007). Dentre os desafios
para a GTIl nessa esfera Wiea-se a dificuldade em integrars servicos de Tl entre as
subdivisbeglevido a burocracia de Tl (PANG, 2014). Tal fato se torna prentamtieémno
setor publicopndeas decisdes dos gestores devem priorizar o alinhamento entre os servigos e
o interess publico (MARTINS FILHO, 2000). Nesse contexto, o processo decisoério em GTI
adquire uma importancia ainda mais pronunciada no enderecamento dessas questdes.
Entretanto, a identificacdo dos papéis organizacionais no setor publico pode apresentar
dificuldades para definicAo do processo decisorio na GTI, confafinema LaPalombara,

(2001, p.3)
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Na esfera p¥%blica n«o ® f §cil separar,
burocracia (como fagented) pel a si mpl es
burocratas ndo somente administram as politicas, mas também, de facto, fazem as
politicas. Na verdade, o tecido da formulag&o de politicas publicas e sua administracéo

€ tipicamente uma mistura perfeita de organismos oficiais eofidais que
interagem B conjunto de maneiras quee torna quase impossivel distinguir os
diretores dos agentes.

Diversos modelos foram propostos relacim@a GTI com fatores contingenciais (LI;
CHANG; YEN, 2017). A transformacdo dos investimentos em Tl em resultados para as
organizacdes também foi abordada no trabalho de Xu, Liang e Boulton (2008) em que um dos
objetivos foi verificar como os padrdes de governanca de Tl eram influenciados pelas
caracteristicas relativas aos investimentos em Tl nos setores externos, ambiegmné&ios.

Mais especificamente no contexto interno, verificaram que o poder que os departamentos de Tl
adquirem em funcdo do dominio da TI influencia outras subunidades organizacionais através
da sua posicao hierarquicaformacdo eexpertisee concluiam que os departamentos que
possuem um forte controle sobre a TI, possuem também maior participacdo no processo
decisorio relativo aos investimentos em TI.

No ambito das organiza¢des o processo decisério é influenciado pelo nivel de poder
de individuos esubunidadesHICKSON et al, 1971). Mais especificamente em relacdo aos
recursos de TlSetterstrom e Pearson (2013) apontam que o poder dos departamentos
subunidade#fluencia os resultados organizacionais dependentes deefitlo em vista que
as divesas areas do conhecimento abordadas acima convergem para uma questao relevante
para as organizagOes e a academia, deliggita escopo da pesquisa ao tema Governanga de
Tl. Mais especificamente, no contexto do setor publico, o foco adotado nesse estudo.

De acordo confleming e Spice(2014), a observacédo de acdes coletivas no interior
das organizac¢des permite que os pesquisadores compreendam como o poder é mobilizado pelos
varios grupos que se formam para constituir oS movimentos intraorganizacionaesssaob
perspectiva, o poder intraorganizacional € definido por Hickson et al. (1971) como o poder que
uma subunidade da organizacdo adquire ao lidar com fatores contingenciais c@®o (i)
incertezas(ii) a substitutibilidade ¢ii) a centralidadeNesse cotexto, Enz (1988) amplia a
definicdo ao apontar que o poder das subunidades esta relacionado com a sua habilidade em
controlar as contingéncias criticas, um termo que inclui tanto a dependéncia de recursos
(PFEFFER; SALANCIK, 1974) como as contingénciasatégicas (HICKSON et al., 1971).

Asrelacdes de poder também podem se tornar um fator fundamental na implementacéao

de Sistemas de Informacdmis sofrem a influéncia da politica organizacional, da falta de
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participacdo dos usuarios e da lideranca catpa (YE et al., 2014)Associan-se estas
colocacdes com as de Settersir® Pearson (2013) ao salientar que o poder exerce um papel
essencial em funcdes de negdcio conduzidas por departamenfbs Bm seu estudo,
utilizaram conceitosda teoria de depeaténcia de recursos da teoria de contingéncias
estratégias do poder intraorganizacional, definidas como contingéncias criticas por Enz (1988)
para identificar possiveis fontes de poder intraorganizacional relacionadas aos departamentos
de TI e os seus iagrantes e de que forma influenciam os resultadosTIl. Dentre as
conclusdesyerificaram que o poder organizacional € um fator que pode exercer influéncia em
resultados indesej8veis para as organi za- »Ee
tecnd ogi ao, (1 1) pouca adapta-«0 e integra-c«
usuarios, (iii) resisténcia ao uso de sistemas de gestdo do conhecimento e (iv) reaisténcia
terceirizacdo dos sistemas de informacéao.

Sob essa perspectivaatinhamend entre a Tl e 0s negdcios contribui para que os
investimentos em Tl se transformem em resultados para as organiza¢coes (CHAN; REICH,
2007). Entretanto, solucdes para alcancar o alinhamento ainda sdo umptesadimandarem
uma compreensao holistica dasofres envolvidos e também pela sua complexidade (OROZCO
et al, 2015).Dentre esses fatores, o papel do poder no contexto da estratégia em sistemas de
informacdo ainda necessita ser melhor compreenpals a literatura especifica ainda é
incipiente (MARABELLI; GALLIERS, 2016). Sob esse enfoque, Keohane e Nye (1999)
assinalam que @l €, possivelmente, o recurso mais impate para a manutencéo do poder, 0
gue torna o seu papel ainda mais relevante para compreender a dinAmica das orgaizacoes
passajueo poder e a politica sdo dois aspectos fundamentais da vida organizacional. Enquanto
a politica consiste em atividades que moldam a relacéo entre as pessoas e a alocacao de recursos
0 poder no ambito organizacional € a capacidade em influenciar ouires atotivada por
interesses politicos (FLEMING; SPICER, 2014).

O tema do presente estudo € Governanca de Tecnologia da InformacadcC@Eia).
forma de delimitar o foco sobre o tema consigeza definicdo de GTl de De Haes e Van
Grembergen (2004)na qual defendem que um dos aspectos da GTI é o alinhamento da
estratégia com os negdci@3 estudo foi realizado no contexto do setor publbesse caso, a
GTI se traduz no alinhamento da estratégia da organizacdo com o interesse paAblico.
abordagem @ estulo daGT]I foi pelos mecanismos de GTI, maispecificamente no caso
estudado, pelo mecanisn@omité Estratégico de TICETI). O método de pesquisa foi um
estudo de casnico e foi adotada comente tedrica a Teoria das Contingéncias Estratégicas

do Poderntraorgarzacional (HICKSON et al., 1971)o intuito de verificar a relagdo entre
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GTIl e o Podedas subunidadetentro de uma organizacgéo publiEai realizada uma busca no
Google Académico pelo tern®trategic Contingencies Theory of IntraorganizatibRawere
foram encontrados aproximadamente 18700 trabalhos em que a teoria era abordada ou citada.

Entre 2012 e 2016 o termo foi encontradoagroximadamente 6320 trabalhos.

1.2 SITUACAO PROBLEMATICA

O advento de novas tecnhologias como servidores na nevenBig Data tem
transformado a forma com q@s organizacdestilizam a Tl para a criacdo de valor para o
negocio Paralelamente, eeducéo dos custos de ativos fisicos de Tl e a ampliacauees
para coletale dadogiveram como consequéncia o aumetiocapacidade de armazenamento
de informacGes(MAYER-SCHONBERGER CUKIER, 2013). Esse conjunto de novas
tecnologias deu origem a novas formas de governanca organizacional, e por consequéncia,
ampliou a importancia ermmplementara Governanca de Tl de formefetiva (TIWANA,
KONSYNSKI; VENKATRAMAN, 2013). Essa pva realidadémplica tambémem mudancas
organizacionais, o que se torna um desafigpass@ueos atores responsaveis pelas decisdes
tendem a definir um ambiente de resistéasisnudancas, dificultado a inovacao e levando as
organizacdes a se tornarem cada vez mais simiareselacdms demais do seu ambiente
institucional (DIMAGGIO; POWELL, 2005).

Em tempos atuais, em que o papel da Tl adqdeeforma crescentem foco
estratégico, &C e aGTI se tornam fundamentais para que as organizacdes possam atingir 0s
seus objetivos e atender aioteresses dseusstakeholderPEREIRA et al, 2013). Mais
especificamente em relacdoGA |, Wilkin, Campbell e Moore (2011apontam que &ua
contribuicdo pea a criagao de valor para stakeholdersainda precisa ser verificada de forma
efetiva.Nesse compassonudos efeitosla incerteza em relacéo a criacao de valor Pigtende
ser verificadona adogédo de frameworks como COBIT, ITIL ou ISO/IEC 383008 por
diversas organizac¢des, com o intuito de promover o alinhamento entre negécios e SI (OROZCO
et al, 2015). Todavig tendo em vista as caracteristicas especificas de cada organizacéo,
Wiedenldft, Luciano e Testa (2014defendem que me sempre os modelode mercado
atendenaos seus objetivos particulares por nésiaremadaptados as especificidades de cada
uma.No cenario brasileiro, Lunardit al, (2007) analisaranl10 empresapara identificar
guais osmecanismosramutilizados para promover efetividade daGovernanca de Tl e

concluiramgue o COBIT, o ITIL e o atendimento das conformidadesael@das pela lei
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Sarbane©xley eram o0os mais frequentemente adotados por esse conjunto de empresas
brasileiras

Nesse compasswerificase que aadocao de franveorks € uma pratica que ocorre
tanto em organizacdes privadas como as do ggtblico (LA PALOMBARA, 2001). Em

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

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

Um outro aspectgparaa ado@o de framework® identificar quais individuos e
subunidades exercem maior poder de deciséo dentro das organizacdes. O que spglstifica
processo de formacdo e manutencao do poder se relactona capacidade guedividuos e
subunidadepossuem eraontrolar contingéncias estratégi¢e$CKSON et al, 1971) Como
exemplo, Hicksoret al.(1971)apontam que se um conjunto de tarefas que variam em niveis
de incerteza séo distribuidas para diferentes subunidades em uma orgaaiqacis que
lidam de 6rma mais eficiente com as tarefas com maior nivel de incerteza sdo aquelas que
devem ter o maior grau de poder na organizaE&ea realidade tem efeitos na organizacéao
como um todo e @ contexto dasTI se torna prementgois osmembros do comité déTI
tendem a divergir nas decisdes que apresentam priorizacao de resultados a curto ou longo prazo
(HUANG; ZMUD; PRICE, 20.0).

No que concern@s iniciativas de Tl, as pressfes institucionais atuam de forma
diferente nas diversas instancias das orgafemqublicas e privadas. Nas organizacdes
publicastendem a demandar maior complexidade do ponto de vista da gestéo estratégica pois
obedecem a motivacdes mais abrangentes do que a criagdo de valor para 0 neg6cio como na
iniciativa privada(WILKIN; CAMPBELL; MO ORE, 2001)No Quadrol, estdo expostass
principais diferencas sistémicas entre as organizag6s setores publicos e privadwo que

concerne as iniciativas em.T]

Quadrol - Diferencas Sistémicas entre as organizacbes daseSePublicos e Privados no que concerne as
Iniciativas em Tl

Questbes importantes para as Caracteristicas com o foco no Caracteristicas com o foco nc
iniciativas em TI setor publico setor privado

Ambiente de mais de quatro Ambiente de trés dimensods

dimensbes (Governo cidadaos, (shareholdes, a organizacdo e ¢

Complexidade imperativos politicos e midia organismos regulatorios). Os

Demanda crescente por projel projetos necessitam C

conjuntos e senvicos chay infraestruturade TI robusta, mas
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prestados as vezes p geralmente o escopo do acess

intermediarios mais restrito
Respostas do mercac
Enfase em an(ncios e iniciativi impulsionam o valor: relacionadc
Iniciativas podem proliferar com pouca ¢ com a integragie priorizacdo da

nenhuma integracao e prioriza¢d iniciativas, ou seja, planejamen
estratégico.

Foco na tomada de decis
relacionada a estratégia e nao
planejamento politico

A responsabilidade financeira e
exigéncias  regulatérias  pa

ifTomar as deci

ltur ~ .
Cultura X T®omar as deci

A tn

Aprendizagem institucionalizad

gl el Eertn g2 deficiente com responsabilidad

Xperiénci - conformidade  incentivam
expenencla mal definidas. : T
aprendizagem organizacional
Propensédo em  priorizar
Risco gerenciamento do risco ffiico ao Foco no risco financeiro

invés dos riscos financeiros operacional
operacionais.

Fonte:Wilkin, Campbell e Moore (2011,.00)

Enquantono ambito privadoa adocdo da Governanca de Tl alinhada com as
necessidades das organizacdes se tornanperativo para que os recursos em Tl se traduzam
em valor para ostakeholder§LUNARDI et al, 2007) no setorpublico o conceito de valor
precisa ser compreendido de forma mais abrandéhte GREEN, 2007. Nesse sentido, a
definicdo de interesse publi se torna mais adequada e pode ser traduzida pelos dizeres de
Martins Filho (2000, p.4):

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

Diante dos argumentos apresentadaegrifica-se a justificativa para apesquisa
propostapoisa TI, como todo recurso, deve ser utilizado de forma racional e com o foco na
criacdo de valor paras organizacdedlo setor publico, em que o enegio da renda auferida
deve reverter em servicos que geremmaior nivel debemestar ao cidadacom a utilizacéo
do menor volume de recurs@gARTINS FILHO, 2000) a Governanca de Tl adquire uma
importancia ainda mais pronuncagor estar alinhadaomageracao de valgelouso racional
dos ativos de Tém obediéncia a defesa do interesse publico

No ambito dos estudos organizacionais, a identificacdo de lacunas é a mais prevalente
forma de construcéo de questdes depesa (SANDBERG; ALVESSON, 20)1.1Como forma
de preencher duas lacunaspisquisa identificadas, quais sejgijp a escassez de pesquisas

relacionadas a GTI nas organizacdes publ{ENG, 2014)e (ii) a influénciado poder
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intraorganizacional na efetividade dos mecanismdsTe a seguite questdo de pesquisa foi
definida:Como ocorre a influéncia do poder intraorganizacional na efetividade do mecanismo

de Governanca de Tl, Comité Estratégico deriluma organizagao publita

1.3. OBJETIVOS

Buscando conhecer os fatores relacionados comtuac&o problematica e visando
atender ao tema e ao foco deste estudo, foram estabelecidos os objetivos gerais e especificos ¢

sequir.

1.3.1. Objetivo Geral

Analisar a influéncia do poder intraorganizacionalefetividadedo mecanismo de
Governanca derll, Comité Estratégicode Tl no contexto dopoder executivo deuma

organizacao publica.

1.3.2. Objetivos Especificos

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

a) ldentificaro nivel depoderintraorganizacional das subunidadiesorganizacgo

b) Identificar os papéis e responsabilidade®strutura da Governanca de TI;

c) lIdentificardas manifestacfes dos representasidssubunidadesgrau de alinhamento
aosobijetivos e principiogde Governanca dEl da organizacao;

d) Analisarareacao entre mivel de poder das subunidadesm ograu dealinhamento

destasaosobjetivos e principios de Governancga de TI.

1.4. JUSTIFICATIVA

O objetivo dagovernanca de TI € dirigir e supervisionar decisdes e a¢des relacionados
com a Tl na organizacdo derma que sejam realizados os comportamentos e resultados
desejados (HUANGZMUD; PRICE, 2@0). De uma forma geral, diversos estudiosos do tema
apontam que a criagcdo de valor para as organizacdes através da Tl € o principal objetivo da GTI
(VAN GREMBERGEN SAULL, 200J). Mais ainda, a GTI auxilia os tomadores de decisdo a
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manter e até mesmo aumentar o alinhamento entre a Tl e as expectatistekelbslders
(LUCIANO; MACADAR; WIEDENHOFT, 2016).

Entretantoa mensuracéado valor da GThecessita de uma gande indicadores que
abordem fatores objetivos, mas também subjetivos (SANCHEZ; MACADA; SAGARDOY,
2013).As pesquisas relativas a mensuracgéo do valor da Tl para as organi2acéagam em
duas correntes principais. A primeide @racteristicas mais @imas das ciéncias exatas
portanto, mais voltada para técnguzantitatias defineindicadoresmais objetivos. Enquanto
a segunda, contaracteristicas mais associadas cé#ncias comportamentais, se utiliza
comumenteale indicadores subjetivdDAVERN; KAUFFMAN, 2000, DAVERN; WILKIN,

2010. Para facilitar a compreensao do processo de criacdo de valor da Tl, Sanchez, Macada e
Sagardoy (2013) propuseram um framework que abrange os indicadores de ambas as correntes
de pesquisaNo Quadro 2 estdo expostaas diferencas entre as duas correntes no que diz

respeitoaosindicadores utilizados em cada uma.

Quadro? - Diferengas entre as Correntes de Pesquisa para medir o Valor da Tl
Caracteristicas préximas das
Correntes de Pesquisa Ciéncias Exatas Exemplos:
Contabilidade Financeira, Economia)
Indicadores objetivod/aridveis
independentes observaveis

Caracteristicas préximas das
Ciéncias Comportamentais

Tipos de Indicadores Indicadores Subjetivos

9 Assimilagcéo
9 Reacbes dos encados de capitais 1 Satisfacéo do usuario
1 Retorno de ativos 1 Beneficio liquido percebido
9 Mudancas d&larket Share 9 Percepcdes

9 Expectativa de qualidade

Exemplos de
Indicadores

Fonte: Sanchez, Macada e Sagardoy (2013)

Assim como existe uma distingcéa categoria dos fates utilizadopara a mensuragéo
do valor da T] os objetivos da GTI tanémn se distinguem entrerganizacfes publicas e
privadas/ALl; GREEN, 2007. A compreensdo do proposito de cada uma penigese faca
a inferéncia das causas da distings objetivos de GTI entrembos os setoreSob outro
aspecto, anodo de GTI também influencia nos resultados em amba®toses. Nasetor
publico, uma estrutura de GTI centralizadaxilia na obtencdo denelhores resultados
organizacionai$DENFORD; DAWSON; DESOUA, 2015).

Na concepcéo de Hong e Fan (2011), uma organizacao publica é uma entidade legal
gue prové servicos ao publico em geral em nome do governo. Enquanto as organizacdes
privadas tém como principais valores a utilidade e a eficiéncia, as organidag@tsr publico

sdo normativas em swssénciaO papel do poder também é distinto nos setores publicos e
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privados. Sendo que eambas as esferas o poder exerce um papel de destaque no que tange o
processo decisori APALOMBARA, 2001).

Em relacédo aos #ecedentes dos estudos sabpoder autores comdhomas Hobbes
e Nicolau Maquiavekontribuiram de forma significativa para a sua teorizagéobra de
Hobbes e seus sucessores, tinha como foco a explicacdo sobre o que & enpadato
Maquiavel e sesisucessores, buscavam compreender o que o poder faz. (CLEGGM&89).
especificamente noontexto organizacional, o poder politico é definido por Enz (1988, p. 286),
como fia habilidade de um departament oasem e
guest»es al ®&m do n?2vel | eg?t i moomplemerdauqteo r i d a
0 poder politico € um dos poucos mecanismos capazes de alinhar a organizacdo com a sua
realidade e por outro lado, as formas institucionalizadas de poder contorigade,
legitimagédo, controle centralizado, regulacbes e a gestdo de sistemas de inforénagho, t
tendénciadeafastar as organizacdes da realidade e diminuir a percep¢éo sobre as demandas do
ambiente.

No contexto da Tl nas organizacdes, o pa@iemdos fatores qumfluenciam a forma
com que os ativos de Tl sdo adquiridos e utilizados (ORLIKOWSKI; BAROUDI, 1991).
Orl i kowski e Baroudi (1991, p.13), agsont ar
organizacoes, todavia, estawvitavelmente inseridoem contextos sociais, marcados pelo
tempo, local, padticas e culturaNegar essas influéncias revela apenas uma compreensao
i ncompl et a do Nequé tangeasubutidades 8ol apenas fatores politicos,
mas tambéna dependéncia de recursofa¢ores contingenciais tém a capacidade em alterar a
dinAmica de poder entrglasnas organizacoedHICKSON et al, 1971 SETTERSTROM,;
PEARSON, 2013)Mais especificamente em relacdo a G hivel de poder das subunidades
aliado assuas caracterisas po@ direcionar a tomada de decisao nas organiza¢8dANG;
ZMUD; PRICE, 2@0). Considerandae as incertezas como um dos fatores contingenciais
definidos por Hicksoret al. (1971), verificase nos dizeres de Krausz (1991, p.37) a sua

capacidade em alteradanamica de poder nas organizacoes:

Quanto maior a turbuléncia e mais intensas as mudancas e as incertezas, maior a
probabilidade de haver uma distribuicdo desigual do poder de posicdo, fazendo com
gue os atos influenciais de determinadas pessoas skepa ambito atribuido a
posicdo ocupada na estrutura organizacional.

Segundo Zona, Zattoni e Mini¢hi (2012), poucos estudos adotam uma visdo
contingencial ao examinar ossultadosle negocioslevidoas estruturas de governanga como

0 Conselho de Admistracdo Nessemesmo diapasédo, Coertze e Von Solms (2014) defendem
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gue o papel dos comités e do CIO no que tange o alinhamento entre Tl e negdcios ainda é pouco
compreendidoDenford, Dawson e DeSouza (2015) apontam que tanto no setor publico quanto
privado, os CIOs enfrentam desafios semelhantes durante a elaboracéo da estratégiede TI.
e Reich (2007¢nfatizam a importancia do alinhamento para a Tl ao apontar cpmbinacéo
de fatores de negocios e Tl em determinados contprbp®rcionaesulados superiores para
as organizagbe®or fim Filandroet al.(2016) em um estudo que tinha por objetivo apurar
guais os principais arquétipos de tomada de decisdo em GTl em uma organizacao publica,
verificaram qualentre os mecanismos de estrutura, o d&iTconsiderado o mais importante
para que objetivos d8TI sejam atingidos pela organizacgéo.

A partir de tais argumentos, verifiese queo nivel de poder das subunidades,
combinado com suas diferentes visdes em relagdo ao valor da T foodentar csurgimento
de metgambiguas e dificultaaadocdo d&overnanca de Tias organizacod#Ll ; GREEN,
2007). Analisarcomo o poder das subunidadefiuenciana efetividade dos mecanismos de
GTI podecontribuir para ddentificacdo de possiveis dificuldadeara a sua ado¢cdXUE;
LIANG; BOULTON, 2008) A apresentacdo dos resultados do presente estudo para os
membrosido CETI da organizagépode auxiliar na ampliagédo do conhecimento compartilhado
(REICH; BENBASAT, 2000) no que se refee® papel do podema detividade dos
mecanismos d&TI, contribundo assinparaaumentar @linhamento da Ttom os objetivos
organizacionai$FERGUSONet al, 2013)e tambémna persecucados objetivos e principios
definidos ra Politicade TI da organizacédo

De forma mais anig, os resultados podem auxiliar gestores publicos a identificarem
como o poder intraorganizacional influencia a implementacdo da GTI nessé\geta#s dos
resultados obtidos, espesa apresentar uma contribuicdo para a academia ao aproximar o
conceitode poder com a teorizacao da GTI, e parprastitionersao demonstrar que o poder
intraorganizacional € um fator que pode influenciar a tomada de decisao erfX\GH]
LIANG; BOULTON, 2008) exercer influéncia sobrealinhamento estratégiam que tange
os investimentos em THUANG; ZMUD; PRICE, 2@0), e, portanto, se tornar um fator
importante para compreendercaacdo de valor para as organizacfes através da Tl. Mais
especificamente em relacéo ao setor publico em que o0 a criacdo de valor atrd\sestoedliz
no interesse publico (MARTINS FILHO, 2000), o trabalho contribui para compreender como
o poder intraorganizacional influencia a persecucédo e manutencao do interesse publico através

da alocacéo de recursos de TI.
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2. REFERENCIAL TEORICO

O padréode alocacao de recursos, como os de TI, reforca uma ordem de autoridade
institucional que cria um desequilibrio na distribuicdo de poder por toda a organizacéo
(ORLIKOWSKI; ROBEY, 1991)A afirmacdo de Orlikowski e Robey (1991), adquire maior
relevo ao asxiala ao trabalho de Meyer e Rowan (1977) em que defendem que os mitos
institucionalizados levam as organizacbes a manterem estruturas formais em detmento
estruturas eficientes. Nesse sentido, a alocacdo de recursos obedecera aos padrdes definidos
pdas estruturas formais através das praticas organizacionais institucionalizadas enraizadas nas
subunidades responsaveis pela tomada de decisao.

Nas organiza¢cbess contingéncias influenciam o nivel de poder das subunidades
(HICKSON et al, 1971) e tamb@& o modo de GTI (SAMBAMURTHY; ZMUD, 1999).
Portanto, o nivel de poder das subunidades em uma organizacdo e suas caracteristicas poden
direcionar as decisdes, inclusive aquelas que envolvem a Tl, para orientacdes de curto ou longo
prazo (HUANG; ZMUD; PRICE2010).

Apos definirse a base para a compreensdo de como o padrdo de alocacdo de um
recurso como a Tl pode estar sujeito ao poder de uma subundag®r sua veobedece a
uma estrutura organizacional institucionalizada (ORLIKOWSROBEY, 1991; MEYRR,;

ROWAN, 1977),6 necessaricdentificar como as for¢as contingenciais intraorganizacionais
(HICKSON et al, 1971)atuam paranfluenciar o nivel de podedas subunidadesMais
especificamente em relacdo ao tema da presente pesquaisgreender comm poder
intraorganizacional pode exercer influéncia na efetividade dos mecanismos de Governanca de
TI.

2.1.AGOVERNANCADE TI

A GTI tem se tornadam temarecorrente naefinicdo da estratégia nas organizacdes
(MAHONEY, 2012 DE HAES; VAN GREMBERGEN, 2009)Prgporcionalmente ao
crescimentoda importancia do tema, aumentdambém as incertezas relativas a ejee
podem ser verificadas noszdres dePeterson2004, p.7), ao afirmar que &TI, aiiidaé
percebidacomo um fenémeno efémero e intrincado, emergiooiostantemente em novas
formas e com crescente complexidadessa afirmacdem quePeterson (2008 evidenciava
a dificuldade em definir o tenemcontra eo em estudos recentes sobre @Gbimo por exemplo

no de Luciano, Wiedenho# Macadaf2016) na quatlefendiam o maior rigor conceitual nos
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estudos de Governanca de dVerificaram que existe um namero significativo de erros de
incluséo e exclusao e de pesquisas que adotam a visdo nominal sobre a GTI. Oarsigjas 0s
apresentam a GTI na revisdo deerhtura, mas em sua maioria ndo retomam o tema nos
resultados.

Um outro aspecto a ser considerado nos estudos sobre a GTI é a sua distingdo com o
gerenciamento de TI. Peterson (280defende que gerenciamentenfatiza o funcionamento
de processos inteos enquanto a GTI tem um escopo mais angaotando um foco externo e

no longo prazo. Na Figuraeistdo expostaas diferenca entre ambas.

Figural- A Governanca de Tl e o Gerenciamento de TI

Orientacao
para Negocios

Externa

Governanga

de Tl

Interna )
Gerenciamento

daTl
Orientacédo
para Tempo

Presente Futuro

Fonte: Peterson (2084

A Tl como todo recurso subordinado ao controle da gestao organizacional, também
pode enfrentar os problemas de agéncia. Na medida que o papel da Tl@efdtiamenta de
apoio a gestdo, atge se torna um diferencial estratégico paeacriacdo devalor para &
organizacdes, o controle dos ativos de Tl também teve a sua importancia ampliada
(SAMBAMURTHY; BHARADWAJ; GROVER, 2M@3). Peterson (2004b), estabelece a
distincéo entre a gestdo de Tl e a Governanca @® Tefender que enquardayestéo de TI
tem o focono fornecimento de produtos e servicos em Tl de forma efetiva, a Governanca de Tl
possui um espectro de atuacdo mais amplo, direcionando a Tl para que, a longo prazo, possa
atender tanto as necessidades da organizagdo, como as das demais partesastél@ssad
Figura 2, verificase o esquema grafico da definicdo de GTI seguiip Haes e Van
Grembergen (2004).
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Figura2 - Esquema Grafico da Defini¢cdo de GTI
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Fonte: De Haes e Van Grembergen (2004)

De Haes e Van Grembergen (20@3alisaramem um estudo exploratério de que
forma as organizacdes implementamGavernancade Tl e qual asua relacdocom o
alinhamento de negociose TI. Dente as principais conclusdeggerificaram queem
organizacdes ondegrau de maturidade da Governanca deé Thais elevado, alinhamento
entreos negocios e a Thmbém é mais forte

Reich e Benbasat (2000) definem a dimenséo social do alinhamento entre objetivos de
Tl e de negocios como o estado em que 0s executiveegieios e de TI compreendem e estédo
comprometidos com o negdcio e a missao da Tl, assim como 0s objetivos etaaohito
da dimensé&o sociaildentificaram os fatores que influenciasralinhamentade curto e longo
prazo.No Quadro3, estdcexpostos s fatores que influenciam o alinhameetdre a Tl e os

objetivos estratégicasas suas respectivas orientacdes para curto ou longo prazo.

Quadro3 - Fatores que Influenciam o Alinhamento entre a Tl e os Objetivos Estratégicos

Alinhamento de Curto Alinhamento de Longo
Prazo Prazo

X

Fatores

Dominio de Conhecimento Compartilhado er
a area de negdcios e executivos de Tl
Sucesso na implementacéo de TI
Comunicacdo entre a éarea de negdcio
executivos de TI

Conexfes engrnegocios e planejamento de T
Planejamento Estratégico de Negdcios
Fonte: Reich e Benbasat (2000)

X X X X
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Mais especificamente no que se refere a dimensdo social Schibvsse(2015)
demonstraram nas suas conclusges simplesmente o aumento noxfiude comunicacao
através dos limites das subunidades ndo contribui significativamente para aumentar o
alinhamento ou a transferéncia de conhecimeftlicionalmente, concluiramue o capital
social tem um papel fundamental no alinhamento social entreiosgda TI.

O alinhamento de Tl é definido por Gerow, Thatcher e Gr®2@tg, p6 ) c omo i ¢
grau com gue as estratégias em Tl de alto nivel com foco externo se alinham no ambito interno
com 0s processos e a infraestrutura de Tl de niveisf e r. A pr&oeupagao em relacdo a
implementagcédo d&overnanca de Tde forma efetivabcorretantono setor privadogomo no
setor publico (ALI; GREEN, 2007 Tendo em vista que setor publico € normativo em sua
esséncia (LAPALOMBARA, 2001)o estudo da Governanca dé nessa esferse torna
relevantena medida quéereiraet al. (2013 p.4450, a s s i n a | fatones qarneativés
influenciam o processo de tomada de decisdo no que tange a adocao de préaticas de Governance
de TIo . Tal dedarnar preazupantea melida que um grande volume de recursos
financeiros é investido pelas organizagcbes em consultorias, certificacdes, treinamento de
pessoal e licencas de softwares para gerir os ativos de Tl (LUNARDI; BECKER; MACADA,
2012). Por essa razao, os responsaveig@elada de decisdo em Tl necessitam de mecanismos
gue mensurem adequadamente a efetividade da Tl para a criacéorgm@keals organizacdes
(WIEDENHOFT; LUCIANO; TESTA, 2014). Uma outra funcdo dos mecanismos de
Governanca de TI € identificar o alinhan®®intre a Governanca de Tl e 0S seus principios
(WESTERMAN; MITRA; SAMBAMURTHY, 2010). Entretanto, Ali e Green (200
ressaltam que poucas pesquisas foram desenvolvidas para verificar quais mecanismos
contribuem de forma efetiva parairaplementacaada Gaernanca de Tl no contexto das
organizacdes publicas.

A influénciado poderintraorganizacionaém decisdes relacionada&overnanca de
Tl pode levar as organizagcbes a optarem por solygdeéronizadas que ndo contemplem as
suas especificidadesgue naatendam aos interesses de stakeholdersgue nesse caso se
traduzem no interesse publiod escolha de tais solucfes se torna ainda mais contr@aaysa
asluzesdaf i r ma- «o de Di Maggio e Powel | (2005,
esperaque cada um dos processos de isomorfismo institucional aconteca na auséncia da

evid°ncia de que el es aumentam a efici®®°nci a

2.1.1. OsAntecedentesda Governanca de Tl e seus Mecanismos
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A GTI se relaciona fortemente com a G&o passo ques boas praticas em
Governancga contribuem para o alinhamento dos interesses das organizagdes (LBCHNO
2015). Da Rocha, Moura e Reis (2012) apontam que as questdes relativas ao binbmie controle
propriedade e seus problemas e custos, formam adrasatiiva do conceito de GC. A oem
da GC remonta aos anos 198@oincide com 0 momento em que ocorreu a separacao entre o
controle e a gestdo nas organizacées modernas (LUNARDI et. al. 2007). Durante 0 mesmo
momento histoérico, a Teoria Econémica fornees bases para a criagdo dos mecanismos de
GC, gue visam resolver os problemas de agéncia ao controlar a gestdo organizacional e dessa
forma priorizar os interesses dstakeholders

Dentre outros beneficios, os investimentos em Tl permitem a coordemagatrole
das atividades e a definicdo de padrdes para otimizar a troca de informagdes (DOLCI, 2013).
Na medida que uma organizacao investe um grande volume de capital em TI, € estabelecida
uma forte dependéncia nessa modalidade de ativos. Como consagqu@&mbém cresce
proporcionalmente a necessidade em depreender maior foco na Governanca de Tl (VAN
GREMBERGEN; DE HAES; GULDENTOPS, 2004).

Os mercados e a hierarquia surgem na teoria econémica como instrumentos
alternativos para completar um conjunto tlansacdes (WILLIAMSON, 1975). Os
mecanismos que regem a Governanca de Tl obedecem a uma logica similar. Assim como na
esséncia da Teoria de Custos de Transacdo, em que as contingéncias definirdo o mecanismo
adequado a ser usado para que se atinja osa@ss] os mecanismos de Governanca de Tl
também devem ser adaptados as contingéncias existentes para que a Tl se traduza em valor par:
a organizacdo (WU; STRAUB; LIANG, 2015).

De Haes e Van Grembergen (20@&89em uma comparagentre as questoes relativa
a Governanca Corporativie Shleifer e Vishny (1997) e tracam um paratgm asquestdes

que envolvem a Governancga de Tl. No Quatlesta exposttal comparacao.

Quadro4 - Questdes sobre Governanca Corporativa e a Goverdantia
Questdes sobre a Governancga Corporativa Questdes sobre a Governanca de Tl

De que forma os fornecedores de recufgpsm com Como a alta dire¢cdo pode fazer com que o seu C
gue os gestores retornem uma parcela dos lucros a Tl na organzacéo retornem valor de negocio p:
eles? eles?

Como os fornecedores de recursos asseguram g Como a alta direcdo pode fazer com que o seu C
gestores ndo desviardo o capital fornecido a ele a organizacdo de Tl n&@lwsviem o capital fornecid

invistam em projetos equivocados? a eles ou invistam em projetos equivocados?
Como os fornecedores de recursos controlan Como a alta diregcdo pode controlar o seu CIO e
gestores? na organizagao?

Fonte: De Haes e Van Grembergen (2004, p.2)
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Os mecanisms de Governanctambém estdo presentea Teoria de Custos de
Transacdo em que Williamson (1975) defende a possibilidade de utilizar os mercados ou as
hierarquias para realizar as transacdes. A estrutura de Governanca escolhida sera a que reduzir
de formamais eficaz os problemas de transacdo causados pela racionalidade limitada e pelo
oportunismo (BARNEY; HESTERLY, 2004). Por outro lado, a Teoria da Agéncia, fortemente
baseada na légica de mercado, apregoa a defesa dos interesses do proprietaridr as reduz
custos com o0 agente, tendo o contrato como um mecanismo de monitoramento e vinculagdo
(MITNICK, 1992). A importancia na ampliacédo do escopo da Teoria é evidenciada por Mitnick
(1992, p.92), ao apontar que 0 aoorganizagiondlar mo ¢
estamos admitindo um espectro mais amplo de variaveis sociolégicas e organizacionais, isto €,
uma extens«o maior de 8reas das <ci °°ncias so

Podese verificar a partir dos autores supracitados que os mecanismos de Governanca
de Tl possem uma forte influéncia da Teoria Econdmica, tanto em sua esséncia formativa,
guanto aos seus objetivos. A Governanca de Tl tem na criagcdo de valor para a organizacao
através da TI, o seu principal foco (DE HAES; VAN GREMBERGEN, 2004). Um objetivo que
da nargem para diferentes interpretacdes e € repetido exaustivamente por diversos estudiosos
da areaALl; GREEN, 200/; DE HAES; VAN GREMBERGEN, 2004; HARDY, 2006; VAN
GREMBERGEN; SAUL, 2001). O modelo normativo de gestéo, caracteristico do setor puablico
(MOYNIHAN, 2008), tem no seu cerne a promocao dos valores normativos publicos através
das decisdes organizacionais (PANDEiYal, 2015.

2.1.2. Defini¢cbes e Foco da Governanca de Tl

Schwarze Hirschheim(2003) definem a Governanca de Tl como as estruturas ou
arquiteturas relacionadad Tl (e associadaa padrfes de autoridade) implementadas para
alcancar o sucesso em atividades, como resposta a uma situadabrpdd do ambiente e da
estratégia da organizacalbe forma sucinta, Simonsson e Johnson (2006) defigeena
Governanca de Tdonsiste ndomada de decisao soladl.

Um outro aspecto discutido em relacdo ao tema, € determinar o que é governado por
meio da Governanca de Tliwana, Konsinsky e Venkatraman (20J8)fatizam que sdo os
artefatos de TI comdardware, software osstakeholdergnvolvidos na producéao e utilizacéo
de tais artefatos. Por outro ladallon, Ramirez e Short (2018gfendem que a Governanca

de Tl consiste na gestédo de artefatos fisicos de Tl ¢tanthvaree redese intangiveis, @ano
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softwaree que a informacdo como um ativo de Tl necessita de um enfoque diverso para que
seja governada de maneira efetiva.

No mesmo compasso, 0 crescimento liing your own device (BYOD) nas
organizacoesfez surgir o Shadow IT atualmente, um tema ddestaque nos estudos
organizacionais relacionadas a (HURSTENAU et al, 2016). Furstenau e Rothe (2014)
definem o Shadow ITcomo sistemas de software autdnomos ou extensbes de sistemas
existentes que nao desenvolvidos ou controlados pelo departamental = Tl da
organizacao. Ainda no mesnd@pasapAndriole (2016), gponta que no momento atual, a Tl
passa por uma mudanca significativa e complementa que a consumerizacdo € um dos fatores
para a intensificacdo desse processo. Na medida que os fuigor@msomem e utilizam
solucdes tecnolégicas comemartphonestablets e servicos na nuvenprovenientesde
fornecedoregxternos as organiza¢cfemm finsde obter aumento deodutividade, a area de
Governanca de Tl também é impactada. O alcance dagjugl deve ser governado se expande
muito rapidamente e na maioria das vezes, além do alcar@evdananca de Tl adotadas
organizagoes.

ContrariandoTiwana, Konsinsky e Venkatraman (2018Yallon, Ramirez e Short
(2013, Andriole (2016) evidencia arhitacdo existente na capacidade das organizacdes em
alcancar totalmente aquilo que deveria ser governado por meio da Governanca de TI. Por
conseguinte, aevolucdo da tecnologia, a disseminacdo de solucdes tecnoldgicas de
fornecedores independentes e o sepacto no comportamento das pessoas, Sdo aspectos a
serem considerados durante a adocdo da Governanca de Tl nas organizacdes. No mesmo
compasso Furstenatial.(2016) em um estudo de caso Unico em um banco alemao, verificaram
gue o aumento dshadow IThas organizacdes promove a descentralizacdo da T, reduzindo o
grau de padronizacdo e dessa forma elevando os custos relacionados a Gové€rnanca.
crescimento do que deve ser governado através da GTI se torna ainda mais critico no contexto
do setor publicona medida que a centralizacdo da GTI apresenta resultados mais significativos
nessa esfera (DENFORD; DAWSON; DESOUZA, 2015 outro aspecto a ser considerado
no escopo da GTI é a sua implementacdo nas organizdcimeglementacdo da GTIl depende
de divesas categorias de fatores criticos de sucesso (ALRE&MY 2015). No contexto do
setor publico Nfuka e Rusu (2011) propuseram um mag@lesentandosofatores criticos de
sucessajue conduzm a efetividade da GTIDentre os principais fatores destaeae: (i) o
envolvimento e apoio da alta gestéi), 0 comprometimento dagakeholdergrincipais iii)

a compreensao por parte da alta gestado dos objetivos de negdécios, do papel que a TI desempenh:

para atingilos e de fazer com que esse papel sejegbedo pelos gestores.
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Na subsecao seguingsta exposta literatura sobre as principais decisdes relativas a

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

2.1.3As Principais Decisfes e os Atores Decisoérioa eovernan@ de T

A GTI tem se tornado um tema cada vez mais importante no ambito das organizacdes
devido ao crescimento das pressdes regulatérias e da necessidade de alinhamento da Tl com
negécio (BUCHWALD; URBACH; AHLEMANN, 2014).Entretanto, para que a GT| $8a
se traduzir em valor para as organizagdes, € preciso identificar quais as principais decisées que
envolvem a tomada de decisdo em GTI e quais atores estdo envQiViEikhs ; ROSS, 2006).

Gresov (1989Yerificou em seu estudo que deu origafeoria d& Multiplas Contingécias

gue tanto a incerteza na execucdo de tarefas quanto a dependéncia tém uma relacdo positiva
com uma estrutura organizacional mais organica ou menos rigida. Por outro lado, altos niveis
de incerteza na execucdo de tarefa e depeiamé@npde pressdes para processar um maior
volume de informacdo do que quando os niveis de incerteza e dependéncia sdo baixos. Para
criar a capacidadee processar informacao, unidades de trabalho desenvolvem uma hierarquia
menos rigida, maior interdepema#a entre as estruturas e envolveenem mode de
coordenacdo mais atuantes. Utilizandaeearia das Multiplas Contingénciasmo lente tedrica

em seu estudo seminal que averiguava a formacao dos arranjos de Governanca de Tl devido as
forcas contingenciai Sambamurthy e Zmud 999) identificaram que a interacédo das multiplas
forgcas contingenciaipodetanto amplificar, como atenuar ou sobrepor as suas influéncias
mutuas no modo déovernanca de TEm Ultima instancia, a interacdo de for¢cas contingenciais
como por exemplo, a incerteza e a dependéncia, influi na centralizacdo ou descentralizacdo dos
arranjos de Governanca de Tl nas organizagdes.

Em relagdo ao setor publico, Denford, Dawson e DeSouza (2015) realizaram um
estudo no setor executivo dos estdmericanos com o objetivo de comparar o desempenho
daqueles que adotavam um regime de GTI descentralizado com os que optavam por um regime
centralizadoe concluiramque o regimecentralizado de Governanca de Tl se traduz em
melhores resultados para agamizacdes publi@Sambamurthy e Zmud (1999) defendem que
a capacidade absortiva € um fator que influencia no regime de Governanga de TI
descentralizaddSob esse aspecto,Gapacidade Absortiva é definida por Cohen e Levinthal
(1990) como a capacidadeue uma organizacdo possui para que seus funcionarios
desenvolvam conhecimento relevante internamente, identificar o valor em um novo

conhecimento externo, internalifd e revertdo em vantagem competitiva para criacdo de
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valor. A Capacidade Absortiva psibilita também a implementacéo de estruturas e processos
de trabalho eficientes. Esse processo de criacdo e maturidade de capacidade absortiva, tambén
pode influenciar no aumento de poder de individuos de areas que notadamente ndo tem o foco
no longo prao (HUANG; ZMUD; PRICE, 2010)Neste sentido, experiéncia que os gerentes
de linha possuem estéo relacionadas ao sucesso na adoc¢ao de um regime de Governanca de T
descentralizado (SAMBAMURTHYZMUD, 1999).

Simonsson e Ekstedt (200@nalisaram 60 agbos com o objetivale compreender
quais dimensdes estdo envolvidas na tomada de decisdo em reB&kiEe eoncluirangue o
process decisorio n&TI envolve as fases de monitoramento, decisdo e compredsstiés
dimensdesonsistem em: (ip dominio, ge envolve metas, tecnologia, pessoas e processos;
(i) o escopo, que compreende 0s niveis taticos e estratégicos e (iii) processo para tomada de
decisao (iii) que compreende as acoes de decidir, entender ou moiotags dimensdes
identificadas estdexpostasia Figuras.

Figura3 - As Dimensdes da Governanca de Tl

Dominio

Objetivo

Tecnologia

L. e -
Pessoas > Escopo
Monitorar

Decidir

Comprender

NN A

Processos

Processo de Decisido

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

Com a evolucado dos estudos na area de WElll e Ross (2006¢oncluiramque as
principais decisées em Tl influenciam modo de GTI e através da Matriz de arranjos de GTI
mapearam 0s principais atores decisorios em Tl nas organizagbes definindo também os
arquétipos decisorios. Segunildeill e Ross (2006)as principais decisbes em Tl sdo as

seguintes: (i) os principiosedTl, (ii) a arquitetura de TI, (iii), a infraestrutura de TI, (iv) as
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necessidades de aplicagdes de negdcio e (v) os investimento e priorizacdo de TI. N& Quadro

estdoexpostas as areas de decisdo em TI, a definicdo de cada uma delas e os objetivos que

devem ser atendidos por cada uma das areas.

Tipos

Principios de TI

Arquitetura de
Tl

Infraestrutura de
TI

Necessidades de
aplicacBes de
negocio

Investimento e
priorizagdo de TI

Quadro5 - As Principais Decisdes eRelagéo al

Definicao

Conjunto de declaragcbes de alto ni
sobre como a Tecnologia ¢
Informacao é utilizada no gécio.

E a organizacdo logica dos dad
aplicacdes e infraestrutura, definide
partir de um cojnto de politicas
relacionamentos e opc¢des técni
adotadas para obter a padronizacao
integracdo técnicas e de negod
desejadas.

S&o a base da capacidade planejad
Tl disporivel em todo o negdcio, n
forma de servicos compartilhados

confiaveis, utilizada por multipla
aplicacdes.
As necessidades de  negle

propriamente especificas sdo as ¢
geram valor diretamente. Sendo qu
necessidade de negécio de aplicag

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

O investimento deve determinar quar
gastar em T As incertezas do
executivos de Tl sdo fatores critic
para 0s investimentos, pois muit
recorrem a benchmarks da indust
como forma de justificar os seu
investimentos

Fonte: Weill e Ross (2006)

Objetivos

Definir o comportamento desejav
tanto de profissionais como pa
usuarios da Tecnologia ¢
Informacg&do. E um esclarecedor
papel da TI.

Definir requisitos de integracédo
padronizacao.

Determina os servicos oferecidos
pelaTl.

Especifica as necessidades
softwares de Tl em relacdo
negocio

Definir a alocagdo de Recurs
destinadoa Tl na organizagdo

Por outro lado, SambamurtleyZmud (1999defendem qu® conjuntode decisdes

emT]I consisteno gerenciamento da infraestrutura deniduso da Tl elosprojetos de TI. As

decis®es chaves de Thoncepc¢éo de Peterson (260 abrangem questdes de infraestrutura

de TI, aplicativos de Tl e desenvolvimento da TI.

Segundo Andriole (2016), no ambito organizacional, existem atores ligados a Tl em

todos os setores e, portanto, habilitados a partidgsadecisdes relacionadas a Governanca de

Tl. Por essa razado, o autor identifica no presente momento o surgimento da Governanca

Participativa.Na sequéncia esta expost@Qaadro6. Nele,o autordefine os participantes da

Governanca de Tl a partir dessargpectiva. Os stakeholdersinternos correspondem a:
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corporacdo e suasuricdbes e as unidade de negécio, enquaststakeholdersexternos

envolvem provedores de hardware, software e servicos, parceiros e fornecedores e os demais

participantes.

Stakeholderdnternos

A Corporacéo

A Entidade
Corporativa que
define a risséo
dacorporacéo e
acomposicao
daestrutura que
prestacontas a
respeito dal,
incluindo os
lideres do setor
de Tl na
organizacao

Quadro6- Os Participantes da Governanca de TI
Stakeholder€Externos

Funcbes da
Corporacao

Atividades
especificas
gue Definem
as
organizagtes
gue comple a
corporacao,
como o setor
de marketing,
o financeiro,
contabilidade,
0Srecursos
humanos e a
TI

Fonte: Andride (2016 p.3

Unidades de
Negdcio

Linhas de
negécios que
tem ofoco

m
conjuntos
especificos
declientes,
com
produtos e
Servigos que
geram
vendas e
lucrosi e
que para
iSs0,
necessitam
utilizar a Tl

(0]

Provedores
de Hardware,
Software e
Servigos

Provedores de
hardware,
software,
redes e outros
Servigcos para &
organizacgdo e
unidades de
negocios De
forma
crescente,
entregues a
partir de
provedores de
Servigos na
nuvem

Parceiros e
Fornecedores

Parceiros de
negécios e
fornecedores
gue habilitam
asfuncdes de
negaocio assim
como a
definicdo de
produtos e
sSaVicos,
manufatura e
entrega, entre
outras
aividades

Outros
Participantes

Todos os atores
que nao fazem
parte da
organizacao,
unidades de
negécio e
provedores,
parceiros e
fornecedores
quepodem
contribuir de
adgumaforma
para osucesso
dacompanhia

Por fim, Weill e Ross (2006) afirmam gpara que as decisdesntribuam para a

maior efetividadeda Governanca de TI, elalevemestimular comportamentos que sejam

desejaveis e alinhados com os objetivos estratégicos da empresa.

2.20S MECANISMOS DE GOVERNANCA DE Tl

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

O modelo de GC brasileiro tem uma grande influénciaddgcd de mercado, fortemente

enraizada na visdo noréenericana. Todavia, verifiese a existéncia de contradicdes devido a

adocao do modelo americanale influéncia weberiana, com o foco na priorizacado de acoes

racionais meiog$im e valor racional em un cenario em que predominam a manutencédo de

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

aspectos emocionais, como ocorrem nas organizacoes brasileiras (JACOMETTI, 2012).
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Mais especificamente em relacdo a GTlp@snizagdes utilizam uma combinacéo de
mecanismos patienplementala (ALMEIDA; PEREIRA; DA SILVA, 2013). Peterson (2002
classifica os mecanismos de Governanca de Tl como: (i) Mecanismos de Estrutura, (ii)
Mecanismos de Processos e (iii) Mecanismos Relats. Mais especificamente em relacéo
aos mecanismos relacionais, Schlossex.(2015) concluiram que a definicdo de mecanismos
como planejamento conjunto de e apoio da alta direcamontribuem para a promoc¢éo do
alinhamento social entre a area agdcios e de Tl. Como forma de demonstrar os diversos
tipos de mecanismos de GDge Haes e Van Grembergen (20@4&finiram um conjunto de
mecanismosategorizados segundo a classificacao de Petersoal20@ Quadro/ verifica-

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

Quadro7 - Mecanismos de Estruturardeessos e de Relacionameatdaticas para a Implementagio
Governanca de TI

Estruturas Processos Relacionamento
Tomada de Participacéo dos . -
Exealtivos de Tl ale decisédo Estratégic Stakeholders RlEIEED (S
Téticas Contas emTI Aorendizado
Comités e Conselhos Parceria entre Tl e Parcerias entre Tl € P .
. gy Compartilhado
negocio Negdcios

Planeamento de SIS
) Compartilhada do
Sistemas de i e
~ o Negdcio/ Objetivos
- Informacao Participacao ativa
Papéis e o I de Tl
. Estratégica dos principais
Responsabilidades
Stakeholders e
Resolucéo Ativa de
Balanced

Estrutura
Organizacional de TI

Conflitos (réo-

Scorecard de TI .
evitar)

Recompensas por

Mecanismos CIO no Comité ECOn0mI§l e parcerias € Grupos Mistos de
Informacao incentivos
Departamentos de
Comité Estratégico de Negdcios/
UL Acordos de Nivel Negdcios / WEIRETERLD CE Ul
Comité Executivo de 22 HEmE Compar_tllhaNm =i Grupos Mistos de
de localizacéo de
TI : Departamentos de
Alinhamento entre  TI . ~
. Negdcios/ Rotagdo
TI/ Maturidade de de EFuncaes de TI
Modelos de &
Governanca

Fonte: De Haes e Van Grembergen (2003) p.

Weill e Woodham (2002) apontam que a estrutura de GovernanchealetiVa é o
maior preditor para obtencéo de valor a partir da Tl. Entretanto, ressaltam que a mensuracao
dos mecanismos de Governanca de Tl é uma questdlemdilra para asrganizacdesiNu,
Straub e Liang (2015), ampliaram o foco do tema em estu@mtee@ averiguaram que 0S

mecanismos de serutura, processos e relacionament#o eficazes na promogdo do
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alinhamento com a dimenséo intelectual da estratégia de Sl, que por sua vez influencia o
aumento no desempenho organizaciomadicionalmente, concluam que os efeitos dos
mecanismos de Governanca de Thesempenho organizacional sdo mediadospletamente
pelo alinhamento estratégicdNesse contexto, Coertze e Von Solms (2014) defendem que a
interacdo entre o CETI e o CIO séo dois mecanismostdéwra fundamentais para que as
organizagdes alcancem o alinhamento estratégico entre Tl e negocios

O alinhamento estratégico é uma das dimensdes definidd&hpore Reich (2007)
As autorasdentificaram na literatura existéncia deincodimensodes dalinhamento entre Tl

e negaocios. No Quad®estao expostaas dimensdes definidas pelas autoras.

Quadro8 - As Dimensdes do Alinhamento da Tl

Dimensdes do Definicio
Alinhamento da TI &
O grau com que a estratégia degacios e o planejamento !
complementam
O estado na qual existe um conjunto de planos para a Tl e ne
em alto nivel e interelacionados.
Formal
O grau com de ajuste estrutural entre Tl e negdcios. E influen
pela localiacdo do locus de tomada de deciséo, o relacionan
para entrega de relatorios, centralizacdo ou descentralizagado c
Estrutural implantacdo de pessoal na area de TI

Estratégico

Intelectual

Informal

Estruturas baseadas nos relacionamentos que transcendem a

formal do trabalh@ a coordenagéo das tarefas

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

Cultural

Fergusoret al.(2013) elaboraram um esto em que submeteram um questionario do
tipo surveya auditores profissionais com o objetivo de verificar quais mecanismos contribuiam
de forma mais significativa para efetividade da Governanca de Tlcencluiram que os
mecanismos: Comité de Governan@Td, o envolvimento dos gestores seniores na Tl e a
mensuracdo do desempenho de sistemas corporativos, apresentaram o0s resultados mais
representativos para explicar a efetividade da Governanca d® Tecanismo Comité

Estratégico de Té abordado com maii énfase na sec¢éo seguinte.
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2.2.1. O Comité Estratégico de Tl

Na literatura désovernanca de Tl, o Comité Estratégico de Tl (CET¢)assificado
como umMecanismo de Estrutur@ CETI é composto poindividuosespecializadosm TI
em suas areaksse comié deve assegurar que a GTI esteja inserida dentro da governanca da
organizacaglSACA, 2017).A sua principal funcéo é aconselhar o comité e a gestao sénior da
organizacao a respeito da estratégia de TI.

O Comité estudado atende a essa definicdo, noterttambém é deliberativo. Nesse
Comité ainda estdo sendo definidas as responsabilidades de Tl que passanDgntrel@s
responsabilidades do CETI destaeaa (i) 0 alinhamento entre Tl e objetivos de negdcio, (ii)
tornar clare os riscos relacionad@sT], (iii) direcionar a gestao para a estratégia da Tl e (iv)
defender a contribuicdo da Tl para o nego€CETI deve garantir que a Tl esteja colocada
de forma destacada na pauta das discussbes do Conselubndnistracdode uma forma
estruturada (B HAES; VAN GREMBERGEN, 204). Associamse estas colocacdes com as
de Li, Chang e Yen (2017) ao apontaram que de forma crescente os participantes de comités e
gestores seniores se apoiam na GTI para auxiliar a tomada de decrsdotro ladol.uciano
(2015) defende que a maior parte dos Comités Estratégicos sdo decisorios e deliberativos.

De acordo com as conclusdes de Huang, Zmud e Prid®)(20m organizacdes em
gue a Governanca de Tl é centralizada, a diferenca entre os comités gestores e aglpoliticas
comunicacdo relacionadas a governanca explicava o0s resultados eMo Tambito
organizacional, o comité gestor de Tl tem um foco distinto do resto da organizacao incluindo o
CEO e o CIO e podem definir os investimentos relativos a Tl e em Ultimadiastarvalor @

Tl para a organizacdd UREL; BART, 2014).

Os membros do comité pertencentes a setores de niveis estratégicos nas organizacfes
tendem a adotar nas suas decisdes uma orientagdo com o foco no longo prazo. Por outro lado,
0s membros de areaperacionais e funcionais tendem a possuir uma visao mais focada no
curto prazo (HUANG ZMUD; PRICE, 2@0). Em pesquisa no qual o tema versava sobre o
valor da Tl nas organizac¢des publicas, Pang (2014) identificou que a formalizacéo da existéncia
do cargade CIO na legislacéo € um préguisito para que os investimentos em Tl apresentem
retornos positivos né@mbito do setor publico

A forma comqueos mecanism@sCIO e comité estratégicse relacionam também
pode auxiliar na compreensdo do alinhamentiveea Tl na medida que este pode variar
conforme a interacdo entre o ClO e os con(t&ERTZE; VON SOLMS, 2014No Quadro
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9 demonstreseessa variacdo tendo como extremos a posi¢céo defensiva, em que a Tl da apoio

apenas aos negocios e a posicao ofensivaque a Tl corresponde aos negocios.

Quadra9 - O Contraste e @ontinuum entre aBuasAbordagens paraAlinhamento da Té Negdécios

Posicdo Defensiva <« > Posicéo Agressiva
Tl da apoio aos negdécios € 8 Negaocio
Sdlida expertise de negoci Sdlida expertise de T

Composigdo do Comité
(Qual deveria ser a combinagé
do comité em relacdo a TI?)

combinada com conhecimen
de negocios e/ou um comi
dedicado a supervisionar a T

combinada com conhecimen
de Tl e muitas vezes sem
supervisdo d comité de TI

A maioria das diretivas A maioria das diretivas

expressa no jargdo da arde For”?‘% e comunicacao €q expressa no jargdo da area
Comité emrelacdo a Tl

negocios B TI
e : (Como o comité deve se N .
(diretrizes orientadas para o . (diretrizesorientadas paraa T
e comunicar com a TI?)
negocios)

Posicdo do CIO e
Competéncias Posicéo em nivel estratégico
(Em qual posicgao hierarquica  Habilidades substaciais em
CIO deve estar posicionado € negdcios com alguma experti:
quais habilidades ele ou ela em TI
deve possuir?)

Posicédo em nivale gestédo
habilidades substanciais em
com alguma expertise el
negoécios

Fonte: Coertze e von Solr(2014 p.443)

Almeida, Pereira e Da Silva (20182eram um levantamento bibliografiem 58
artigos sobre o tema comobjetivode definir os principais mecanismos de Governarned d
e dirimir ambiguidades a respeito da nomenclatura deles entre os diversos Bsiuddsalho,
o CETI figurou entre os mais frequentemente citados mecanismos de estDéui@ama
conclusiva, a importancia do Comité Estratégico de Tl é verifinad@balhode Wiedenbft
(2013) que tinha como objetivo identificaws critériospara monitorar eefetividade dos
mecanismos de Governanca de Ol autorentrevistou 26 especialistala area de Tl para
avaliar quais os mecanismos eram considerados maistanfes por ele€s graustribuidos
variavamentre 15 a 24sendo queo Comité Estratégicode T, em nivel de diretoriafoi
classificado em uma posi¢cdo intermediaria pelos respondentes. Com grau 19, figurou em
importancia a frente de outros mecanismo®steutura como CIO em nivel executivo e no
Conselho de Administracdo, definicdo formal de papéis e responsabilidades e Comité de

Projetos de TI.

2.2.2. A Efetividade dos Mecanismos de Governanca de TI

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

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

Dentre osmecanismos de estrutura, destaesmos comités e o CIO. Segundo
Fergusoret al.(2013), a posicao que o CIO ocupa na hierarquia organizacional € um indicativo
do poder da area de Ho passo qué& positivamente relacionada com a efetividade da
Governancade TI. Sob um aspecto semelhantes, departamentos que possuem um forte
controle sobre a TI, possuem também maior participacdo no processo decisorio relativo aos
investimentos em TI (XUE; LIANG; BOULTON, 2008).

A efetividade da Governanca de Tl € mensarattavés da efetividade percebida
(FERGUSONEet al, 2013). Ognecanismos de Governanca decbhduzem a efetividade da
Governanca de Tl na medida que se relaciodametamente com os objetivos da Governanga
Corporativa (WEILL; ROSS, 2004Nesse contextdQrozcoet al. (2015), propuseram um
modelo para identificar pticas de gestdo que possibilitaa melhoria do processo de
alinhamentoestratégicoentre a Tl e a area de negociesconcluiramque a adocaode
mecanismos capazes de definir uma arquitetui@aleernanca de Tl efetiva esta relacionada
com a coordenacao processo de gestée investimento em TINo mesmo diapasao, Xue
Liang e Boulton (2008) relacionam os fatores que influenciam na efetividade da GTI com o

impacto de cada um. No Quadt® verifica-sea relacéo entre os fatores e o impacto na GTI.

Quadrol0- Fatores que Influenciam na efetividade da Governanca de Tl
Fatores que Influenciam Impacto na Governanca de Tl

Porque os ivestimentos em Tl em diferentes niveis tem diferentes esc
funcionais e requisitos para interligar setores externos e internos, € nec
diferentes atores organizacionais para governar 0s processos de dec
Pressdes Competitivisrcam as organizagfes a tomar decisfes rapidan
para alocar recursos para areas de negocios em que surge competicac
Forcas Institucionais como coercdo, mimetismo e pressdes norm
compelem as organizacdes a investirem em solucdes prmtEstemas d
informag&o que requerem pouco envolvimento do departamento de TI
Recursos externos reforcam o poder daqueles a que se destinam de
organizacdes e os estimulam a participar do processo decisdrio relac
aos investimentos na @ee TI

Centralizagdo organizacional que especificam o nivel de concentrag
direitos decisorios e refletem padroes internos de relacionami
autoridades e comunicacdes o0 que inevitavelmente causa impac
processo decisério refanado aos investimentos em Tl

O poder que os departamentos de Tl adquirem em funcéo do dominic
influencia outras unidades organizacionais através da sua pt
hierarquica, informacdo e expertige.influéncia é verificada também r
maior particpa¢@o no processo decisdrio relativo aos investimentos en
Fonte: Xue, Liang e Boulton (2008, p.71)

Caracteristicas dos
Investimentos em TI

Ambiente Externo

Contexto Interno
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Sob o ponto de vista dg@sactitioners, Teo, Manaf e Choong (201&rificaram que
o envolvimento destes nas iniciativas de GTI estéo relacionadossgeguintefatores:(i)
importanciapercebida(ii) sensibilidade respeito do tema(@i) habilidades e conhecimentos
relativos a GTINesse contexto, o envolvimento dos practitioners representa um importante

aliado para que os mecanismos adotatmrganizacao sejam efetivos.

2.3A GOVERNANCA DE TI NO SETOR PUBLICO

Na concepcédo de Hong e Fan (2011), uma organizacao publica é uma entidade legal
gue prové servicos ao publico em geral em nome do governo. Enquanto as organizacdes
privadas tém como princifgvalores a utilidade e a eficiéncia, as organiza¢des do setor publico
sdo normativas em sua esséncia (LAPALOMBARA, 2008Esse mesmo diapasao, Boyne e
Wal ker (2010, p.185), acrescentam que i a
frequentemente comonu meio de predominar sobre os rivais em mercados competitivos.
Enquanto no setor publico, & definida como um meio para que as organizacdoes aprimorem o
seu desempenho e oferecam melhores seywico

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

Nesse contexto, o valor estratégico da gestao publica surgewm terceiro elemento
a ser considerado, na medida que suas acdes irao refletir na preservacao do interesse publico,

conformeafirmaPereira(1998, p.24):
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Os recursos econdmicos e politicos sao escassos por definicdo, mas se pode superar
parcialmente #imitacdo com o uso eficiente pelo Estado, quando nédo se pode contar
com o0 mercado, i.e., quando a alocacdo de recursos pelo mercado ndo € solugdo
factivel, dado seu carater distorcido ou dada sua incompletude. Neste caso, a funcao
de uma administracéo blica eficiente passa a ter valor estratégico, ao reduzir a
lacuna que separa a demanda social e a satisfac@o desta demanda.

A distincdo entre a gestéo publica e privada € definida por Martins Filho (2000, p.5)
ao estabelecer as idiossincrasias da rel&cdire o interesse privado e o bem particular; e do

interesse publico e 0 bem comum:

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

Um quarto aspecto a ser observado diz respeitonada dedecisdo em ambas as
esferasFligstein (1987) defende que os atores organizacionais que exercam tgigude
controle, interpretam os ambientesimio e externo das organizacéespartir dessa percepcao
definem as politicas internas. Entretanto, devédpercepcdo envolver um alto nivel de
incerteza e subjetividad®s atoresno controle tendem a irt@r politicas e praticas que
observam em outras organizac¢des, acreditando se tratar de um comportamento organizacional
apropriado. Segundo o0 aut@sse processo enraizado nas organizacdes faz com que surja a
institucionalizacdoAssociamse a essas colog@esMeyer e Rowan (197 8o defendeemque
0s conceitos predominantes no ambiente das organiza¢ost#uecionalizados na sociedade
sdo incorporados nas praticas das organiza¢cdes dos setores publico e pabamro prisma
Frumkin e Galaskiewicz (ZD7 , p . 286) , assinalam que #fo
intimamente ligado a ideia de campo organizacional. Ao invés de emergirem simplesmente
como um produto da interacdo natural das organizacfes, 0S campos organizacionais sao
construidos comumrpo p - Miais esgecificamente em relacdo ao setor pubfinomkin e
Galaskiewicz(2007) apontam que ao longo dos anos, o seu papel como um fator de
institucionalizacdo sofreu mudancas, adquirindo maior influéncia no processo de
institucionalizacdo dasganizacées.No Quadroll, verifica-se a evolucédo do papel do setor

publico como fator de institucionalizacao.

Quadroll - A Evolucéo do Papel do Setor Publmamo Fator de Institucionalizacéo
Afirmactes Autores
O setor publio desempenha uma funcéo na institucionalizacdo Meyer e Rowan (1977)

O setor publico tem papel equivalente ao das forcas isomorficas na constru

Y Di Maggio e Powell (2005
campo organizacional
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O setor publico se torna a principal for¢a da institudipagio Fligstein (1993)
Fonte:Frumkin e Galaskiewic2007)

A compreensao dos efeitos da institucionaliza¢do no setor publico ainda se encontra
em uma zona cinzenta, na medida que existem grandes diferigaso setor publico e
privado e que ndo si claramente percebidas, principalmente em paises como os Estados

Unidos, no que diz respeito a responsabilidade, transparéncia e prestacdo de contas
(LAPALOMBARA, 2016). Neste sentido, LaPalombara (2016) complementa que:

Os americanos acreditam forterhee em fAmi t 0os0 sobre -0 setoc
da falacia de que o planejamento estratégico corporativo € construido datéeyo

falso conceitoainda mais perig@s de que gerentes corporativos seniores devem
prestar contas aos acionistas ordinaribtos desse tipofazem com que o0s
americanos acreditem que aqueles que administram as organizacdes do setor publico,
sdo bastante parecidos com os seus correspondentes do setor privado.

Ainda que exercam um papel fundamental na institucionalizacdo dgasizacoes,
Frumkin e Gaslakiewicz (20Q04advertem que as caracteristicas das organizacdes publicas
fazem com que também sofram internamente a influéncias de pressdes institucionais que fazem
surgir forcas normativasNesse sentido, Ashworth, Boyne e Dalge (2007, p.167),
complementangque fAas for-as normativas corresponde
influ°ncia de comunidades profissionais em

De forma conclusiva, Fleming e Spicer (2014) explicam que a textizucional e
principal mente o que se denomina @Al -gica 1in
nas organizacfes a um segundo plasogerem que os estudos na area da teoria institucional
podem se beneficiar de forma significativa ao colasawvamente o poder como um fator
destacado. Especialmente no que se refere as contingéncias culturais das relacdes de podel
dentro dos regimes internos institucionalizados.

Associamse estas colocac¢des com as de Marabelli e Galkérl6) aodefenderem
gue o poder ficou em segundo plano que concerne asstudos a respeit@m estratégia de
sistemas de informaca®endonca et al(2013), em um trabalho que tinha como objetivo
avaliar a participacdo de gestores de Tl tanto em organiza¢des publicas coniadasmo
contexto do processo de alinhamento de Tl e utilizando a Matriz de Arranjo de Governanca de
Tl (WEILL; ROSS, 2006), concluiram que os gestores publicos procuram com maior énfase o
alinhamentoestratégico de Tl do que os gestores de organizggdesias.Por outro lado,

verificaram ques gestores de organiza¢des privadas participam mais das decisdes estratégicas.
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As organizac¢des do setor publico possuem metas bem mais amplas do que as do setor
privado (PANG, 2014)Nesse contexto, a boa govenga de ativos publicose torna critica
para o interesse publi@por conseguinte tambédeve incluir a boa governanca da Tl (JUIZ;
GUERRERO; LERA, 2014)Mais especificamente em relacdo a Governanca de TI, o
alinhamento entre a administracdo publica teraada de decisédo em relacad latambém
possui metas mais abrangentes do que aqudks organizacdes do setor privado (ALI;
GREEN, 2007). Dentre tais metas destac@n(i) o fornecimento de servicos publicos de
gualidade, (i) a fomentacdo do desenunlento econdmico e (iii) a preservacao da equidade,
justica e o cumprimento da lei (PANG, 2014).

Outro aspecto a ser observado nas diferencas entre a GTI nos setores publico e privado
diz respeitoas perspectivas da GTI (LUCIANO; MACADAR, 26} Tais diferengcassao

explicadas nodizeres de Luciano e Macadar (B0p. 59):

Em termos de perspectivas (ou lados da GTIC), tanto a do controle como a
comportamental, sdo abordadas em organizac@es privadas e publicas. Novamente, a
diferenca esta na énfase ou ediemento de cada dimensdo. Em organizacdes
publicas, normalmente o controle € feito fora da estrutura de governanca, nos setores
de contadoria e auditoria, que fazem o controle dos 6rgaos da administracédo direta e
indireta, incluindo aspectos relacionadas TIC. Em organizagdes privadas,
normalmente a perspectiva de controle € desenvolvida dentro da estrutura de
governanca, utilizando para isso frameworks de mercado focados em controle.

Com o propdsito em suprir a escassez de estudos sobre Governamhge denbito
publico, Pang (2014), sugere um estudo sobre os efeitos dos investimentos em Tl e da
Governanca de Tl na entrega eficiente de servicos publicos e nedtemsocial em geral.
Durante décadaes praticas de GTl adotadas no setor privado eraplesmente replicadas no
setor publico Esse comportamento se @ewa crenca de que 0 setor publico deveria ser
administrado de forma analoga ao privado, mego®apresentasse pior desempenho que
este Ultimo. Portanto, a utilizacdo das praticas deusdais na esfera privada seriam adequadas
para a esfera publica (DENFORD; DAWNSON; DESOUZA, 2017).

O propésito da GTI também se distingue entre organizacdes do setor publico e privado
(LUCIANO; MACADAR, 2016). No Quadrd?2 estado expostass diferentes indhciasemque

seencontramniais diferencgas.

Quadrol2- Propésito da Governanca de TIC em Organizacdes Privadas e Publicas
Propdsito da Governanga de TIC =~ Organizacdes Privadas Organizacdes Publicas
Foco Controles de Governancg: Necessidades dos cidadaos
Objetivos Melhoria da gest&o por meio da TIC
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Propdsito da Governanca de TIC ~ Organizacdes Privadas Organizacoes Publicas
Incremento de resultadc Incremento do  valor  publicc
por meio da TIC aprimorando 0s servigos prestados

cidadao

Varidveis de acompanhamento d Pontuais, tais como Difusas e focadas em projetos que

efetividade marges de lucro, visem ao bem comum

reducéo de custo ou
market share

Estruturas de Governanca Novas estruturas (o Novas estruturas (ou mudanga no pe
mudanca no papel d de estruturas existentes), seguir
estruturas existente: estritamente a estrutura de decis
criadas conforme ¢ prevista na legislacéo
necessidade, respeitan
0s aspectos regulatésio

Decisdes Novos papéis deciséric Novos papéis decisérios (ou mudar

(ou mudanca nos papé nos papé€is existentes), seguir
existentes), conforme estritamente as questfes legais sob
necessidade, respeitani exercicio de cada cargo
0s aspectos retptorios

Partes interessadas Acionistas A sociedade comprincipal stakeholdel
Ou proprietarios
Papel da organizacéo Predominantemente Predominantemente
focado na 0 papel social

sustentabilidade
econdmicefinanceira

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

Um outro aspecto a ser considerado nos estudos sobre o tema diz respeito a
centralizacdo ou descentralizacdo do mod&deernanca de Tl nessa esfera. Em artigo que
tinha como objetivo comparar o desempenho de ambos 0os modos no contexto de organizacdes
publicas, Denford, Dawson e Desouza (20¢&)ficaram dentre as suas conclusées que o
tamanho da organizacdo publica ufhcia de forma significativa no modo de Governanca de
TI.

De forma conclusiva, Luciano, Macadar e Wiedenhoft (2016) definem que a auséncia
de um processo de governanca de Tl em organizac¢des publicas pode levar a sobreposicao de
solucdes de Tl o que entiaha instancia aumenta a cplexidade da gestacaegumentam que
0 aumento em custos de transacédo a partir dessa situacdo pode comprometer 0s investimentos

em novas iniciativas voltadas para o governo eletronico.
2.40 PODERNAS ORGANIZACOES
De acordo com Wer (1999), o espirito racionalista teve no capitalismo o seu maior

momento, sendo a burocracia, a manifestacdo organizacional do espirito ra€mralnpos

recentes, o papel da burocracia se tornou ainda mais importante na medida que a organizacéo e
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a complexidade estrutural crescem devido a necessidade em aumentar a descentralizacdo
(DONALDSON, 1999).Nos estudos relacionados ao poder, duas correntes se destacam. A
critica, que se aproxima do poder carismatico, definido por Weber, por envolver ude tipo
poder ilegitimo. E a corrente funcionalista, com o foco nas organizacfes e nos arranjos de poder
advindos da dinAmica dos individuos para atingir os objetivos organizac{eh@RDY:;

CLEGG, 2001)Em relacao a corrente funcionaligiéeming e Spicer @14)defendenquefi o
poder ® um | ado end°® miEoquantd &ettersirainae Pearsgna2013y a c |

7

concluem que o poder € um aspecto fundamental na compreensdo de como as decisdes
organizacionais sdo tomadas.

Nesse contexto, l@eratura sobre @oder organizacional adquiriu ao longo dos anos
guatro faces distintagque sdo representadas mpratro vertentes tedricas identificadas por
Fleming e Spicer (2014quais sao (i) Coercéao, (ii), Manipulac&ojiij Dominacao e (iv)

Subjetivacédo. No Quadr3 estdo expostaas quatro vertentes e suas definicdes.

Quadrol3- As Quatro Vertentes Tedricas do Estudo do Poder Organizacional
Vertentes Teoricas Definicdes
Tem o foco no exercicio direto do poder por individuos glaancar determinados fir
politicos
Nessa vertente o foco é a manipulagdo implicita da percepcao de individuos em
a assuntos considerados importantes ou relevantes para a organizacéo
Nessa vertente tedrica os atores esealeeh influéncia através da construcdo de val
Dominacéo ideoldgicos que se tornam hegeménicos ou dominantes. A institucionalizaca
processos de legitimagao sdo exemplos dos estudos relacionados a essa verten
Nessa vertente o foco € nas ctedsticas como as emogoes e identidade dos atore
possuem poder decisorio
Fonte: Fleming e Spice2(14)

Coercéo

Manipulagao

Subjetivatdo

Nos estudosobre gpoder organizacionalob a vertente tedricercdgautores como
Quintaneiro, Barbosa e Oliveira (2011), afirmam que o psdetraduz na probabilidade de
impor a prépria vontade dentro de uma relacdo social, mesmo contra toda a resisténcia e
gualquer que seja o fundamento dessa probabili@adaindasegundo Morga(iL996),0 poder
influencia quem consegue o qué, quando eaccom

Em relacéo aos estudos sobre o poder organizacional como manipulagéo, autores como
Habermas e McCarthy (1977, p.4), assinalam
instrumentalizacdo da vontade do outro, mas a formacao de senso comum em ur@camun
direci onada a Entrdiante, Wrorgo 1988k assnal® que embora o poder seja
considerado comumente como a capacidade para controlar outros individuos, existe uma

diferenca significativa entre a capacidade para controlar e 0 desempetinfwds tal controle.
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Nos estudos sobre o poder organizacional sabreertente dadominacdo, a
institucionalizacae a buscgor legitimidadecomo motivacao para atinta sdo exemplos de
temas relacionados (FLEMING; SPICER, 201#)a medida que aampo dos estudos
institucionais foi crescendoovas dimensdes para a construcao da legitimittaden sendo
adotada. Uma das consequéncias desse fato foi qestestégias implementadpassarana
contemplar um conjunto de fatores que em Uultima instanciapridazavam os resultados
organizacionais, mas sim a manutencao da legitimidade de individuos e subunidades.
Consequentemente, asaticas organizacionaieram se tornandeada vez mais parecidas.
(FONSECA, 2003)Nesse compasso, Peci (2006) aponta gueasacteristas subjetivas do
ambiente passaraater relevancia nos estudos fiestitucionalistas, fazendo com que crencas
e normas institucionalizadas se agreguem as dimensdes mais objetivas como fluxos e
intercAmbios técnicos.

O construtivismo sociaé a principal influéncia do novo institucionalismo (PECI,
2006), que de fato, trouxe grandes contribuicdes para a compreensao da diodpoidar nas
organizacdes. Mudou o foco de explicacbes excessivamente racionais do comportamento
organizacional parabranger um maior contexto cultural e politico. O foco das pesquisas
mudou da compreensao do porqué de as organizacdes serem heterogéneas, para entender pc
gue sao tdo semelhantes (FRUMKIN; GALASKIEWICZ, 20(3iMaggio e Powell (2005)
definem esse procss como isomorfismo institucionah motivagédopara que as organizacbes
adotemo isomorfismo institucional € explicada pgdeyer e Rowan (197 @oafirmar que que
as praticas organizacionais séo legitimadas na suposicao de que sédo racionalmente eficientes,
gue os responsaveis pela legitimacdo sdo os mitos institucionalizados, difundidos através das
redes relacionais.

A vertente tedrica dos estudos sobre o poder azgainnal relacionadas a
subjetivado deriva dos trabalhos de Michel Foucault e é definamo a posi¢cdo que o
individuo pode ofereceatravés denovas formas de pensar e de a@K; FOUGERE;
SKALEN, 2007).Nessa vertente teérica o poder é adquirido através das caracteristicas dos
individuos e na forma com que eles percebem a si mesmos (NEMIPICER, 2007).

Com as mudancas que deram origenorganizacdes modernas,pesquisasobre o
poder organizacionglassaram abranger com maior frequéncia a natureza relacional do poder,
mudando o foco para as relagfes estruturais ao invés deecmtanzts especificas dos atores
sociais (FLEMING; SPICER, 2014)No mesmo compasso, Castells (2011a) apontaoque
poderconsiste n@apacidade relacional em impor a vontade de um ator sobre o outro, amparado

pela capacidade estrutural de dominacdo esdaizmas instituicdes da sociedaBieucault
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(1993, p.183), fornece alicerces a essa Vis
r e dEssa.mudanca abriu espacgo para que autorestdandy e Clegg (2001distinguissem
o poder formal eo poder eal nas organizagbesnguanto o primeiro se baseia na posicao
hierarquica do individuo na organizacdo, o segundo em como as tarefas sdo definidas, na
interdependéncia entre elas e quem as controla.

SegundoFleming e Spicer (24), no ambito das organizag®as subunidades
adquirem poder na medida que desenvolvem dependéncias reladdesss. compasso, a
visdo do poder weberiano fundamentado no individuo se tornou insuficiente para compreender
0 poder organizacional e os estudos relacionados ao poddepadamentos passaram a ser
mais frequentese tendo com base principalmente os modelos de dependéncia de recursos e
as contingéncias estratégicas (ENZ, 1988).

A relacdo entre as dependéncias relacionais apontadas por Fleming e Spicee (2014)
a mudancaas contingéncias criticas (ENZ, 198®demser demonstradaatravés destudo
deFligstan (1987)em que o autdevantou dados entre as 100 maiores empresas americanas
entre 1919 e 1979\eerificou que ao longo desse periodo foram se alternando asidades
gue detinham maior poder na organizacao. Inicialmente predomireN@amdades compostas
por funcionarios advindos da manufatura e no ultimo periodo verificado, o setor de financas da
organizacao detinha maior ascendéncia de poder sobre as denensiades. No Quadidat

estdo exposkos periodos esrespectivssetoreu fungcdes com mior nivel depoder.

Quadrol4 - Periodos Histéricos e Setores e Fungdes com o Maior Nivel de Poder
Periodo Setores ou FungbesomMaior Nivel de Poder

19191939 Empreendedores e funciondrios que subiram de posicéo advindos da mar

19391959  Setor de vendas e Marketing
19591979  Setor de Financas
Fonte: Fligstein (1987)

A compreenséao da relacado do poder organizacional com acd#symten de recursos é
evidenciada poBalancik e Pfeffer (1978, p.9acapontaemquein devi do ao poder
atividades criticas e escassas, 0 controle e a organizacao dessas atividades se tornam um vast
campo de batal ha n &cb ati sspectoa deoriapasrConpngéh@as 0O .
Estratégicas do Poder Intraorganizacional (HICKS®MI, 1971), relaciona as contingéncias
internas com a ascendéncia de poder das subunidades em uma organizdeadem que o
poder das subunidades esta relaain com a sua capacidade em lidar com as incerteras,

a substitutibilidade e a centralidade, através do controle das contingéncias estratégicas para

outras atividades dependent&alancik e Pfeffer (1978) assinalam qua dos efeitos das
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contingénciasestratégicag flexibilizar a hierarquizacdo e deslocaloousde poder para as
subunidades.

As trés variaveis independentes sao Hnétscionadas e formam o controle de
contingéncias. Quando combinadas, determinam a variacdo da interdependénceas entre
subunidades. Dessa forma, o poder das subunidades é obtido pela dependéncia criada na medidz
gue subunidades controlam contingéncias entre as atividades das demais. Quanto mais
contingéncias sdo controladas por uma subunidade, maior é o seu poderddentra
organizacao (HICKSONt al, 1971).

Com a evolucgéo dos estudos sobre pddsrsubunidadegerificou-seque os modelos
de dependéncia de recursos nao explicavam de forma satisfatéria alguns aspectos do poder
nessas areaspmo por exemplo, o ingeto que os valores compartilhados tém nos fluxos e
refluxos do poder das subunidades (ENZ, 1988). Por essa razao, Enz¢ir®88judo em que
propunha um modelo para compreender o poder intraorganizacional através do papel da
congruéncia de valores enthes s ubuni dades, cunhou o ter mo
abrange tanto a dependéncias de recursos como as contingéncias estratégicas.

Setterstrom e Pearson (2018jilizandose das contingéncias criticas definidas por
Enz (1988) identificaram fontes potenciais de poder intraorganizacional entre os
departamentos ligad@sT|l e seus membro&m estudo que tinha por objetivo identificar as
mudancas de bases de poder a partir da automacdo em uma biblioteca, C{a9gad)d
desavolveu um modelo baseado n&eoria das Contingéncias Estratégicas do Poder
Intraorganizacionad integroua automacao, a estrutura e as variaveis do ambignteas trés
variaveis originais. Conforme verificado pelo autor, a automacdo demonstrou exercer
influéncia nas bases de mvdEntretanto, asés variaveis contingenciais da teaiada assim
representaram P6 da variacao no que se refesevariaveis de podeto modelo

Mudambi, Pedersen e Andeos (2014) em pesquisa que tinha como objetivo
compreender como as subsidi&riem uma multinacional adquiriam poder, verificam que o
desequilibrio na dependéncia entre as subsidiarias poesugrande capacidade explicacao
paracompreendeo poderqueestas detéraque o dominio de tecnologia ealacacao da area
de negociogprové maior poder para as subsidianmas que tanges decisfes estratégicas.
Adicionalmente, concluirartambém que a combinag¢édo de ambos os fatores reforca o poder

das subsidiarias no contexto desse nivel decisorio.

2.4.1 As Estratégias de Obtencao e Manutengado Poder nas Organizacdes
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A luta pelo poder entre os atores sociais nas organiza¢des é uma constante. Enquanto
determinados grupos procuram exercer influéncia, outros lutam para contestar as decisdes
tomadas (FLEMING; SPICER, 201430b essa oticdficksonet al.(1971), definem que o
dominio do poder de uma subunidade dentro de uma organizacado € relacionado com: (i) o
namero das demais subunidades afetadas por suas decisoes, (ii) a gama de questfes afetada
pelas decisGes da subunidade e (iii) o grantéasidade com que uma determinada subunidade
afeta 0 processo decisorio sobre as questdes da organizacéo.

A Teoria Econbmicaambémfornece subsidios para a compreensao dos processos de
obtencéo de poder e a formacéo de coalizdes nas organizacbesp@amremplo, as criticas
a Teoria de Custos de Transacdo (COASE, 1937), e em especial ao seu foco restrito a
maximizacao do lucro fizeram surgir a necessidade em se enxergar com maior cuidado o que
acontecia nos limites da firma. Nesse contexto, Cyeraeeh(1963) desenvolveram a Teoria
Comportamental da Firmana qualconcluiramque as metas emergem dentro da firma e
alteramse com o tempo a partir de coalizbes formadas e alteradas pelos membros da
organizagdo (BARNEY; HESTERLY, 2004).

SegunddMorgan (996) uma coalizdo é formada quando grupos de individuos buscam
cooperar sobre eventos, decisdes ou propor valores e ideologias especificas, e complementa que
uma organizacdo se constitui numa coalizdo de pessoas com diferentes interesses. Uma
organizacaearacterizese, portanto, por ser uma coalizdo com multiplos objetivos. Na medida
gue aformacéo de coalizdes permite que individuos ou subunidades aumentem a sua influéncia
e poder nas oanizacdes (HARDY; CLEGG, 2001), surgem também a ambiguidade de meta
(DIMAGGIO; POWELL, 2005).Por conseguinteSalancik e Pfeffer (1978, p. 18), ratificam
gue Auma vez no poder, a coali z«o dominante
regras, procedimentos e sistemas de informacgao que limitam o potendaints enquanto
mant ®m o seu pr -prioo.

Outro aspecto a ser observado na dinamica da formacao de coalizdes reside no papel
dos individuos que ndo possuem poder formal dentro das organizacfes. Nesse Samédxto,

e Santos (2009), assinalam que essewiuos adotam estratégias para suprir a auséncia de

poder. No Quadra5 estéo expostass estratégias de poder utilizagas tais individuos

Quadrol5 - Estratégias de Poder de Atores Sociais Desprovidos de Recursos Orgaaigaci
Estratégia Definicédo

O saber tacito adquirido através da experiéncia do indiv

proporciona status e poder de barganha diferenciados

O acesso do individuo a diferentes setores que defémdo detén
recursos na organizagdo, aumentando sua rede de contatos

Experiéncia barganhada

Diversificacdo de Vinculos Afetivos
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Estratégia Definicéo
Os individuos acreditam que ao cumprir as regras de maneira ¢
Obediéncia submissa obterdo o reconhecimento eventual, a permanéncia e ou a valor
no futuro

Individuos buscam a autoprotecao ao aumentarem a sua visibilic

P UL s 5 e 0 bom relacionamento com todos na organizacdo

Fonte: Saraiva e Santos (2009)

Um outro foco a ser observado énanutencao do podelentro das organizacges
gue se justifica nanedida que o podese relaciona também caancapacidde de individuos e
subunidades em controlar as incerte@ddRDY; CLEGG, 2001). EntretantdSalancik e
Pfeffer (1978)advertemque o poder de um individuo ou um subgrupo nunca € absoluto e em
ultima ingéncia, deriva do contexto da situacao pois esta relacionado com as atividades ao invés
dos individuos.

Enz (1988) corrobora tal ponto de vista apontando que os modelos de dependéncia de
recursos e de contingéncias estratégicas sao duas areas fundapeeataisevolucdo dos
estudos sobre o poder das subunidades. Em relacdo as contingéncias estratégicas, Salancik e
Pfeffer (1978) assinalam quenudosseusefeitos é flexibilizar a hierarquizacao e deslocar o
locusde poder para as subunidad&ssociamse etas colocacdes com as de Sambamurthy e
Zmud (1999), ao destacarem que os regimes de GC exercem influéncia nas subunidades das
organizagfes com a finalidade em diminuir os custos de coordenagdo organizacional.

Sob um outro enfoque, Ferms al.(2000), déendem que &abilidade politica € um
dos fatores quéem influéncianas disputas de poder nas organizacBesFigura4, estao
expostos os fatores, que influenciam no nivel de habilidaliéga dos individuos, quais sejam
a(i) inteligéncia sociala (i) inteligéncia emocionah (iii) conhecimento tacito ainteligéncia

pratica,a (iv) auto monitoracaa (v) auto eficacia social &(vi) egoresiliéncia.
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Figura4 - A Influéncia das Dimensdes das Habilidades Sociais ndittzdé Politica

INTELIGENCIA
SOCIAL

CONHECIMENTO
TACITOE
INTELIGENCIA
PRATICA

INTELIGENCIA
EMOCIONAL

HABILIDADE
POLITICA

AUTO

MONITORAGAO EGO

RESILIENCIA

AUTOEFICACIA
SOCIAL

Fonte: Ferriet al.(200Q p.40

Em um estudo que tinha como objetivo verificar qual a influéncia do departamento de

Pesquisa e Desenvolvimento em relacdo a inovacao e significancia dos produtos, Stock e
Reiferschal (2013) verificaram que um nivel moderado de poder nesse departamento
proporcionava resultados de negoécios mais significativos.
Sob o ponto de vista estratégico, Huang, Zmud e Pricé0(2@pontam que o poder de
individuos deareas gerenciais e funciasgode influenciar decisivamente na orientacdo de
curto prazo para a tomada de decisdes nas organizagdoesontexto dos comités de
Governanca, os membros advindos de subunidades gerenciais tém uma visao voltada mais para
o curto prazo (HUANG; ZMUD; PRIE, 2010). Por conseguinte, em organizacdes onde tais
subunidades possuem maior nivel de poder, versiicanenor alinhamento estratégico e,
portanto, os resultados de negdécio sdo menos efetivos (WU; STRAUB; LIANG, 2015).

Na subsecédo seguinte, estd expasleeoria das Contingéncias Estratégias do Poder

Organizacional e as suas principais relacoes.
2.4.2. A Teoria das Contingéncias Estratégicas do Poder Intraorganizacional
A forma de utilizacdo do podadquiridopelas subunidades pode ter consequéncias

pam@ a estratégia da organizacao, conforme afirmam Sklaritieffer (198, p.4),ao ressaltar

gue i opoder € utilizado pelas subunidades e por todos que o detém, para aumentar sua
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sobrevivéncia através do controle de recursos criticos escassos, atrantésalgio de aliados
em posicdes chave e através da definicdo de problemas e politicas organiza&osadio e
Rosseto (2005)concluemque a Teoria Institucional e a Teoria da Deg@acth deRecursos,
se complementam para que se compreenda de forisabrangente o processo de tomada de
decisdo nas organizacfes. Entretanto, o foco da Teoria da Dependéncia de Recursos € no
ambiente externo, como por exemplo, os fornecedores de recursos para as organizagdes (DA
ROCHA; MOURA; REIS, 2012). Enquanto peleeoria Institucional o setor publico se
constitui na principal forca de institucionalizacado de organizacdes privadas e organizacfes sem
fins lucrativos (FRUMKIN; GALASKIEWICZ, 2004)No ambito nacionalardim e Begnis
(2013) ressaltam que o poder é um temlavante para a compreensdo das relacdes sociais
interpessoais, intraorganizacionaigpter organizacionai€ntretanto, tersido negligenciado
pelas correntes tradicionais nos estudos das organizagdes.

A Teoria das Contingéncias Estratégicas do Pbdexorganizacional (HICKSOMNt
al., 1971), relaciona as contingéncias internas oanvelde poder das subunidadeselaciona
o poder das subunidades com a sua capacidade em lidar com as incertezas, a substitutibilidade
e a centralidade, através do toie das contingéncias estratégicas para outras atividades
dependentes.Hickson et al. (1971)definem as contingéncias estratégicas como a
interdependéncia organizacional entre as subunidades através do controle de atividades
necessarias para o funcionarte da organizacdoComo consequéncia, as subunidades
adquirem maior niel de poder na medidpiecontrolam um nimero superior dentingéncias
do que as demaisNo Quadrol6, estdo exposs 0s fatorescontingenciaisda dependéncia

intraorganizaciona¢ ashipéteses da teoria

Quadrol6i Fatores Contingenciada Dependéncia Intraorganizacional
Fatores

Contingenciais

Incertezas

Substitutibilidade

Centralidade

Definicdo

O grau com que a subunidade tem capacic
em lidar com as incertezas em relacdmatras
subunidades

A extensdo na qual as atividades que séc
responsabilidade de uma subunidade posesil
repassadas para outra subunidade, como m
nivel de desempenho.

O grau com que as atividades de u
subunidade sado terligadas as demal
subunidades. As atividades de uma subunic
se tornam centrais na medida que séo conec
com muito mais atividades das dem
subunidades.

Hipoteses

H1: Quanto maior a capacidade q
uma subunidade tem para lidar com
incertezas, maior serd o seu po
dentro da organizagéo.

H2: Quanto menor é
substitutibilidade das atividades 1
uma subunidade, maior sera o ¢
poder dentro da organizagdo

H3a: Quanto maior a penetracédo d
fluxos de trabalho de uma subunida
maior o seu poder emtro da
organizacao

H3b: Quanto mais urgentes forem
fluxos de trabalho de uma subunida
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maior 0 seu poder dentro de ur
organizacao
H4: Quanto mais contingéncias s
A Somadas controladas por uma subunidac
Contingéncias maior o seu nivel de peddentro da
organizacao
Fonte: Hicksoret al.(1971)

As trés variaveis independentes sao Hétacionadas e formam o controle de
contingéncias. Quando combinadas, determinam a variacdo da interdependéncia entre as
subunidades. Dessa forma, o poder galsunidades, € obtido pela dependéncia criada na
medida que subunidades controlam contingéncias entre as atividades das demais. Quanto mais
contingéncias sdo controladas por uma subunidade, maior € o seu poder dentro de uma
organizacadoNenhuma subunidadeode ter um nivel nulo de centralidade. Pelo fato de que
sem um minimo de centralidade, mesmo que uma subunidade tenha capacidade em lidar com
as incertezas e substitutibilidade, essas duas variaveis contingenciais nao afetardo o seu nivel
de poder(HICKSON et al, 1971). Astley e Sachdeva (1984) corroboram essa posi¢cao ao
ressaltar que tendo em vista as diferentes fontes de poder intraorganizacional e a sua
interdependéncia, os estudos sobre a area devem contemplar os diferentes aspectos relacionado:
a da de forma integrada e ndo isoladameride.esquema da Teoria das Contingéncias
Estratégicas e sua rotinizacdo estposto na Figura ,5sendo que s linhas tracejadas

simbolizam a influéncia indireta nas variaveis

Figura5 - Moddo da Teoria da Contingéncias Estratégicas do Poder Intraorganizacional

pela
absor ¢éo

Eficacia em lidar
com Incertezas de
Entradas

Penetragdo de
Fluxos de - 4
Trabalho ~~Z

Centralidade dos
Fluxos de
Trabalho

Controledas +
Contingéncias
Estratégicas

Poder das
Subunidades

Urgéncia de P
Fluxosde +
Trabalho

Rotinizacdo em

Lidar Através |~ _  +

da Absor gdo T~
Substitutibilidade
das Atividades

Rotinizaggo em -
Lidar Através
da Informacéo

Fonte: Hickson et al (197p.223
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No Qualro 17 estdo exposw os fatorescontingenciais, ossulfatores que os

influenciam assim como a definicde cada um deles.

Quadrol7 - Os Fatores Contingenciais e suas Definicbes
Subfatoresque

FatoresContingenciais . . Definicao
influenciam
Lidar pela A capacidade que uma subunidade possui em prev:
prevencéo prejuizos para a organizacao
Lidar pela

A capacidade que uma subunidade possui em prov:

Incertezasde Entradas Informacao . N . ~
¢ informacgGes importantes para a organizacao

Lidar pela A capacidade que uma subunidade possuiecuperar
Absorcao uma atividade critica da organizaca
Rotinizacdo em Uma subunidade pode manter o seu nivel de poder
lidar através da proteger a sua capacidade em recuperar atividades
absorcéo criticas da organizagéo

Substitutibilidade Rotinizagdo em
Lidar Através da
Informacéo

Uma subunidade pode niar o poder ao reter a
informacg&o que ao ser disponibilizada habilitaria os
outros a proceder da mesma forma

Penetracdo de O grau com que os fluxos de trabalho de uma

Fluxos de subunidade se conectam com os fluxos de trabalho
Centralidad Trabalho outras subunidades
entralidade Urgéncia de A velocidade e gravidade com que os fluxos de
Fluxos de trabalho de uma subunidadfetam asaidas entregue:
Trabalho pela organizagdo

Fonte: Hicksoret al.(1971)

Mais especificamente noontexto da TI,Chan eReich (2007, assinalam quas
contingéncias sdo verificadas na medida que determinados fatores contextuais e
organizacionais se combinam pdailitar o alinhanento entre a Tl e 0os negocios. Nesse
compasso a efetividade dos mecanismos de é@iitribui para que asrganizagdes atinjam
esse objetivo (DE HAES; VAN GREMBERGEI2009. Entretantg Almeida, Pereira e Da
Silva (2013) ressaltam que a escolha dos mecanismos dgu@ Bk adequem as necessidades
de cadaorganizacdo € um desafio na medida que o desenho dé &htingente a uma série
de fatoresAssociamse estas colocagcbes com asDieHaes e Van Grembergen (20@4)
concluirem qugarase definira combinag&o de mecanisnabisnizados para uma organizacao,

€ importante considerar a influéncia de fatores ogeticiaistanto externos, como internos.

2.5. CONSIDERACOES SOBRB REFERENCIAL TEORICO

O presente capitulo teve como motivaggwesentar a sintese delineamento dos

campos de conhecimento relevantes para a realizacdo da pesquisa. Na secian?.l f
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apresentados os conceitos de Governanca de Tl, seus antecedentes, o foco do que é governand
por ela e as principais decisdes e atores que participam do seu processo decisorio.

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

Na secdo 2.3 a literatura de Governanca de Tl no setor publico foi brevemente revista
para contextualizar o foco da pesquisasaeesfera.

Finalmente na secdo 2.4 foi apresentada a literatura sobre o poder no ambito
organizacional, constando as estratégias de obtencédo e manutencdo do poder nas organizacde
e em uma subsecéo a teoria das Contingéncias Estratégicas do Podeyalmizacional que
serviu de lente tedrica para o estudo.

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

Neste capitulo apresers@o método de pesquisa utilizado para alcancar os objetivos
propostos Apreentasetambéma estratégia adotada e o desenho de pesquisa, bem como o

detalhamento das técnicaserem utilizadas paracaleta e a analise dos dados.

3.1.ESTRUTURA DA PESQUI&

A pesquisa foi realizada em cottansversak foi classifiada quanto a sustureza
como qualitativaSegunddvalhotra (2012), as pesquisas qualitativas tém como caracteristicas
ndo serem estruturadas e possuirem um carater exploratério. O autor complementa que esse
tipo de pesquisa se baseia em amostras pequenas e se apooximaior acuidade do contexto
do problema em questdo. Segundo Myers (2014) uma das principais vantagens da pesquisa
gualitativa € permitir que o pesquisador possa observar e entender o contexto sob o qual as
decisbes sdo tomadas e as agbes acontecem.

O trabalhofoi desenvolvido comamapesquisa exploratoriaaescritivaa partir de
um estudo de caso UnigIN, 2003). A pesquisaabordou o processo de discusséo,
desenvolvimento e implementacdo da Politica de Tecnologia da Informacdo e Comunicacéo
(PTIC, 2015) em umaorganizaca@ublica Um estudo de caso busca gerar uma teoria geral
para o conhecimento a partir do entendimento de um fendmeno especifico (YIN,N003).
presente estudo objetivo foianalisar a influéncia do poder intraorganizaciamakfetvidade
dos mecanismede GTIno &mbito do setor executivde uma organizagéo publica do Estado
do Rio Grande do Suhais especificamente, mecanismaComité Estratégicade TI(CETI)
representado na organizacao pelo Comité de Governanca de TET| é aunidade de andlise
dessa pesquis® pesaisa é considerada exploratofis procuraanalisar percepcdes e
aprimorar ideias a respeito de um fendmeno para o qual se busca um entendimento mais
aprofundado e que ainda ndo é presente na literatura (GIR).200 caso da organizacao
estudadaprocura compreender conwpoder dassubunidadesimbuido na figura deseus
representantesnfluencia a efetividade dos mecanismos dev@rnanga de TISegundo
Romero e Nascimento (2008), a pesquisa descritiva prdegever as caracteristicas de uma
determinada populacdo ou fenbmeno, e também o estabelecimento de relacbes entre as
variaveis.Do ponto de vista epistemoldgico o estudo pode ser classificado como positivista.

Segundo Brtell e Morgan (1979) a epistemolagpositivista se caracteriza pela busca e
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compreensdo do que ocorre em um espaco social atraves da identificacéo de padrdes e relagoe:
causais entre os elementos que o constituem.

Para efeitos de analise da pesquisa, as autarquias e secretarias gpaefazétBET]I
foram denominadas comataunidadesPara se atingir os objetivos da pesquisanecessario
estudaraspercepcdesnanifestacdes caracteristicas dos representantes esdbgnidades

A técnica de analise de dados fdaanalise de contda do tipo categorigBARDIN,
1977),sendo que as categorias foram definidas a priori (FREITAS; JANISSHIQ) 2Foi
identificado o niamero de manifestacde®s representantes do CEZdngruentecom os
objetivos e principios da GTI definidos na PolitieaTd da organizacddm relacédo ao nivel
de poder das subunidadas,manifesta¢cfes dos participantes foram alocadas de acordo com os
respectivos fatores contingenciais definidos na Teoria das Contingéncias Estratégicas do Poder
Intraorganizacional (HICKS® et al, 1971).

As reunides em que se tratava a definicdo da politica eram caracterizadas como um
grupo focal sobre o tema Governanca de TIl. Tais reunides abordavam a literatura e a partir dela
0s participantes opinavam sobre o grau de importancia dosnmsenos presentes na literatura
no ambito da organizacdA.escolta do grupalos representantes do CETI como a unidade de
analise da pesquis®e deve ao fato de que todos represemarsubunidades no que tange a
tomada de decisdo emuestdes relacionadas Tl. De forma secundaria, ootraspecto
considerado foi a ampla experiéncia de cada integrante do Comitgie diz respeit@
administracdo de TIO tempo de trabalho no segmento e na furtedabémforam aspectos
considerados.

A selecdo do casobedeca aoseguinte critério: definir uma unidade de analise que
possuisse representantes das principais subunidades envolvidas nas questdes relativas a TI
dentro da organizacd®@ estudo de caso Unico se justifimla afirmacéae Yin (2003deque
um caso uito deve representar um caso critiem queuma teoria consolidadpossa ser

testada.

3.2.FASES DA PESQUISA

A primeira fasede coleta de dadakesta pesquisacorreu entre setembro e novembro
de 2015 econsisiu na observacao ngmarticipante do ambiente eque ocorrem as reunides
semanais do ETIl. Cada uma das subunidades tem dois representantes no Odessas
reunides foram registradasnteracdo entre os participantesas principais caracteristicas e

também aslo ambienteFoi registrada audio duante o periodo da reunido em que os membros



59

trataram da discusséo sobre o desenvolvimento da politgravdenancale Tl eda composicao
dos seus mecanismd3 foco da pesquisa nao foi avaliar a politica ou os mecanismos de TIC
em questédo, masposicionanentodos integrantes do comité em relacauastao de pesquisa
estudada no presente trabalho.

Durante as reunifes, foram tomadasas de campque auxiliaram na conducéda d
analise posterioNa medidaem que os integrantes revelavamseu posicionamentem relacéo
ao escopo da pesqujsaram sendalestacadosechos de suas falasmtamente cono horario
e 0 nome do participantbo comité Para isso, foi utilizado mstrumentaiFicha de Registro
V e r b @ Ingsirumentcse encontrano Apéndice BAo final do periodo de observacédo das
reunidesos trechos que atendiam ao escopo da pesfprigan transcritoe separados por
participantesForam suprimidas as partes em que o condutor das discussdes sobre a elaboracao
da politica dava as instrucdes para dizagdo das atividades.

No Quadro 8, estdo expostos 0s objetivos especificos, as técnicas utilizadas para

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

Quadrol8- Resumo da Operacionalizacdo da Pesquis

. - Técnicas de Téc,n_ica ets Instrumentos de :
Objetivos Especificos Andlise de . Literatura
Coleta de Dados Pesquisa
Dados
Apéndtce Al
a) ldentificar o nivel de Andlise de  Registro da Posicac Bardin (1977)
poder Observagdo N&o Conteudo do dos Participantes n  Gibbs (2009)

intraorganizacional  Participante Tipo Mesa de Reunido Freitas e
das subunidades. Categorial Apéndice Bi Ficha Janissek (2000)
de Registro Verbal
Grupo Focal
b) Identificar os papéis Andlise de Consulta a
o Mapas das
responsabilidades ¢ Documentos dados
1 - o Estruturas da PTIC (2015)
estrutura de (Politicade Tda primérios e
o . Governanca de TI
Governanca de Tl.  Organizagédo e secundarios
Decretos)
c) ldentificar o grau de Apéndice A
alinhamento da Andlise de  Registro da Posica« Bardin (1977)
subunidades aa Observagdo N&o Conteudo do dos Participantes n  Gibbs (2009)
objetivos e principios Participante Tipo Mesa de Reunido Freitas e
de Governanca de 1 Categorial Apéndice Bi Ficha Janissek (2000)
da organizaio. de Registro Verbal
d) Verificar a relacéc Comparagao
. entre o Nivel a .
entie onivel de poder Apéndice A
; de Poder das : -
das subunidades co - . Registro da Posicac
Objetivos Subunidades e
o] grau de : dos Participantes n
. espec?2fi eo i =
alinhamento desta . = . Mesa de Reuniao
e 0co alinhamento P i
aos  objetivos € Apéndice Bi Ficha
S aos ]
principios de fincipios e de Registro Verbal
Governanca de TI. princip
objetivos

Fonte: O Autor (207)
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Em dezembro de 2015 foi realizado na Pontificia Universidade Catdlica do Rio Grande
do Sul (PUCRS) um evento de imersao com a preserggaicipantes do ETIl. Nesse
evento, foi utilizada a técnica dego Serious PlaflL EGO, 2017)paraaveriguar de que forma
0s participantes do ET1 percebem como ocorrem as principais decisdes relativas a TIC no
ambito estadualO eventofoi registrado m audio e video e posteriormente o audio foi
transcrito.Na etapa final, os resultad@aminterpretados e o relatério finfdi apresentado
com os resultados da pesquisa.

Para atingir os objetivos propostos neste estudo o seguinte conjunto de etapas fo
cumprido: a)Revisdo de Literaturab) Desenvolvimento dos instrumentos de pesquisa; c)
Observacdo Naearticipante d) coleta inicial de dados) analise dos dados coletagdds
coleta final de dados; g) interpretacédo dos resultados obtitpsebrio final. Na Figurab

estdo expostass etapas da pesquisa no desenho de pesquisa.

Figura6 - Desenho da pesquisa

Analise do Rferencial Elaboracéo de Registro do ambiente e
Tedrico para basear o instrumentos para registrg da interac&do dos
estudo as reunides do CGTIC participantes do CGTIC
—
(]
]
& Desenvolvimento dos 5
Revisdo de Literatura—> Observacao
Instrumentos de N3o Participante
Pesquisa
8
'g;_ Registro manual e Gravac&o de audio do Transcricdo das
2 gravacao de audio das evento do CETI gravacdes de audio
o reunides do CETI
() N
© )
213
S |" |l Coletade Dados —»
% Coletade Dados —»  Coletade Dados —
o
Leitura e Categorizacac N(;ompardagéEo .3r1tre.o Apresentacao dos
do Conteldo Umero ce Evidencias resultados da pesquisa
™ por Subunidades
A
©
LL
|, Analise dos Dados —,  Interpretacdo dos ., Elaboracéo do
Resultados Relat6rio

Fonte: o Autor (207)
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3.3.INSTRUMENTOSDE PESQUISA

O primeiro instrumento de pesquisansistiu no registro deotas de campo com o
propésito deapreendeimpressfées sobre o ambiente, os componentes da unidade de analise
estudada e demais informacfes pertinentes que emergiram da obse@aségundo
instrumento de pesquisdilizado foia Ficha de Registrderbal onde constamos nomes de
cada membrodo CGTIC em colunas numeradas. No momento gue os individuos
manifestaram suas opinides ou expuseram informagatsvas a questdo de pessp foi
anotadaima frase que resunmaanformacao e o horario que foi registradasteriormente essas
observacdes permitiram identificar rapidamente os trechos dequedabordavam a discussao
dosassuntos em questaédicionalmente, foi utilizado urmstrumento denominado Registro
da Posicao dos Individuos na Mesa de Reunido. O instrumentou auxiliou a compreensao mais
detalhada da dindmica das discussfes dos temas abordados pelos participantes na ocasiao er

gue o audio das reunides foi transcrito.

3.4.COLETA DE DADOS

A populacédealvo utilizada para este estudoram os membros do Comité de

Tecnobgia de Informacéo (CETHe uma organizacao do setor publicoRlo Grande do Sul.
Os membros do comité ndo foram identificados em nenhuma fase do estndc@ssi as
subunidadegdas quais fazem parté’araa identificacdo posteriode cada umdeles foi
registrado detrafiPb. As | etras pertenc\né¢feGrepesentdavamtae r v a
subunidade do qual o representante faz p&tsla participante foiepresentado por um
algarismo entre o intervalo de Al10 a Al11l0

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

Com a intencdo em registrar a frequéncia dos participantes nas reunides, a posicao que
ocupavam na mesa de reunido e o seu comportamento durante as reunides, &asdabor

ferramenta Registro da Posicdo dos Participantes na mesa de Reunido, que estad exposta no
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Apéndice A. A ferramenta consiste em umsenhoda nmesa de reunides onde constavam
espacos para o nome de cada um e a pequenas notas a respeito do horamuweatagaa
durante a reuniao.

Nessa fase, abservacao nao participante foi a técnica principal de coleta de dados.
Segundo Yin (2005), a observagcdo deve seguir procedimentos sistematicos de forma que a
subjetividade inerente a técnica de observacao sijaida.A primeira fase deoleta de dados
teve inicio a partir do momeném que os artigos definidos na politica estavam sendo discutidos
e revisados pelo comit&ocorreu durante as reunides semanais BdICentresetembro e
novembro de 2015Adicionalmente foi registrado o audio de ugrupo focalda organizacéo
ocorridoem dezembro do mesmo aurante o grupo focals participantes realizaram uma
atividade tendo como apoio a técnica do Lego Serious Play (LEGO, 2017).

Na pimeira reunido foram redgimdas notas de campo oncimstavam os nomes de
cada participante e frases quegacterizavana sua posicdo em relacdo aos assuntos em pauta
gue foram tratados. A intencao inicial foi fazer um conhecimento prévio das pessoas e do
ambiente para que fossewonstruidos instrumentos adequados para registsarsuas
manifestacbes deima forma mais abrangentBlas reundes seguintes, oS instrumentos
passaram a settilizados para o registrescrito.

Durante a fase de coleta de dadfmé elaborado um questionaripara levantar
informacdes sociemograficas a respeito dos participantes do CBTQuestionario esta
expostono Apéndice C. O questionario foi submetido aos participantes do diiEdnte uma
das sessdes de grupos foc#idicionalmente, foram utilizass documentos fornecidos pela
organizacao para contextualizar o estudo, assim como informacgdes disponibilizadas no portal

de internet.

3.5.ANALISE DE DADOS

Nessa sec¢ao, as técnicas utilizadas durante a fase de analise de daplessatadas.
Segundo Yin 2003) nessa etapa os dados séo organizados e sintetizados com a intencdo em
obter respostas que respondam ao problema de pesquisa.

Devido a natureza qualitativa da pesquisa e, por consegoitife de dados obtidos,

a técnica utilizada nessa fase foamalise de conteludamais especificamente a analise de
conteudo do tipo categoriddardin (1977) define que a andlise de conteldo consiste em um
conjunto de técnicas de analise de dados a partir de procedimentos sistematicos e objetivos com

0 proposito dedescrever o conteddo das mensagens e dessa forma obter indicadores que
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permitam fazer inferéncias de informacgdes em relacdo as condigbes em que as mensagens foram
produzidas e recebidas. A primeira fase da analise de conteupie-@rslise. Nessa fase o
material é organizado de forma que as ideias sejam sistematizadas e operacionalizadas. A pré
analise permite ampla flexibilidade, sendo que trés aspectos sao considerados: a definicao do
material a ser trabalhado, construcéo de hipéteses e objetivasagdo de indicadores para
interpretar os resultados obtido®Na Figura7 estdo expostaas fases da pr&nalisebaseadas
nadefinicdo de Bardin (1977).

Figura?7 - Fases da P+Analise

Leitura
Flutuante

Leitura dastranscricdes das reunides do
CETI e de documentos da or ganizacéo

A 4

Escolha dos Definicéo de trechosrelevantes de

A 4

Documentos

Formulagéo de

documentos etranscrigdes para aanélise

Hipoétesese
Objetivos

Referenciacao
dosindicese

A partir do material escolhido foram
relacionados os assuntos principais

| emergentes com as categorias definidas na

literatura e politica de TIC da organizagéo

Estabelecimento
de Indicadores

A 4

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

Fonte:Baseado erBardin (1977)

O software DA foi utilizado como ferramenta de apoio goesente estudnas
etapas de analise e categorizacdo do cont€fiRQDA é um maédulo da plataforma R voltado
para a analise qualitah de dados (RQDA, 2016). As transcricdes das reunides do CETI e do
Grupo Focal, notas de campo e documentos secundarios da organizacdo foram inseridas no
software. Inicialmente, ccontetdo foicodificado em trechos ou palavras que representavam a
mesmaideia (GIBBS, 2009). Na sequéncfaj categorizada@ priori conforme as categorias
existentes definidas na revisdo de literateraa politica de Tl da organizac#eREITAS;
JANISSEK, 2000)No quese refere ao objetivo especifitad ¢ conteluddoi categorizadade

acordo com os fatores contingencigige comp&e o modelo das contingéncias estratégicas do
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poder intraorganizacionaNo objetivo especificgico |, o cfoirdtegdrizhao de acordo
com osprincipios e objetivos definidos na politica de alatganizacao.

O primeiro objetivo especifico foi identificar o nivel de poder intraorganizacional das
subunidaded\Nesse caso, foram codificadasaanifestacoes de cada membro em face de cada
um dos fatores contingenciaisda Teoria das Contingéncias faségicas do &der
Intraorganizacional, assim como dos fatores que as constifugtentificacdo do namero de
ocorréncias foi feita através firamenta de consulta doftware A contagem das evidéncias
para cada uma das subunidades foi feita segundeegsintes critérios(i) quando o
representantse manifestavaa respeitoda prépria subunidadeu das demaig (ii) quando
manifestava o0 seu ponto de vista que se refere aos fatores que compde as trés categorias
contingenciaisincerteza de entradasjbstitutibilidade e centralidaddesse caso, a evidéncia
era contabilizada para a subunidade da qual o representante fazia parte.

O segundo objetivo especifico demandoarelise de documentos da organizacéo
como: a politica de TICdecretos elemaisdocumentos pertinentegoram elaborads trés
mapas com o objetivo devidenciara posicdo do CETI no ambito da organizacdo, os seus
papeis e responsabilidades no processo decisorio de Tl e também as relacdes com as demais
estruturas de Governanca de Na Politica deTIC da organizaca@stao dispostos (ips
principios norteadoregji) os objetivos,(iii) a area deabrangéncia das decis{ds/) as
estruturagjue compda Governanca de Tl da organizagiambém séo definidos os pgpéis
e responsabilidées na tomada de decisdo em TI.

O primeiro mapa foi denominado como Mapa de Hierarquia Organizacional dos
Componentes da Estrutura de Governanca ddd imapaforam apresentadas estruturas que
atuam em nivel institucional, institucionalestratégico, edratégio-gerencial, técnico
operacional e também a estrutdecoordenacao interna dd=Cl.

O segundo mapa ifodenominado comdVvapa dos Papéis e RelacBes entre os
Componentes da Estrutura de Governanca dddle constam os componentiasestrutura de
Governanca de Tda organizacdo assim como as relagbes entre Atesgstruturas foram
separadas pelggveis de planejamentaplicacéo e execucao.

O terceiro mapdoi denominado comdlapa das Relacdes do Comité Estratégico de
Tl com os Orgdos da Estrutuda Governanca de TNo mapaséo apresentadas as estruturas
de Governanca de Tl que se relacionam com o @&Edé que forma ocorrem essas relagdes
Os trés mapas apresentados sao importantes para a pesquisa pois tornam claras a posicao dt

CETI dentro da mganizacéo, as suas relacdes e o seu nivel de influéncia.
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No que tangeo terceiro objetivo especifico, foram analisadas as manifestagbes dos
membros do CETI para identificar evidéncias de que as subunidades respeitam os principios e
atendem aos objetivake Governanca de TA relagcdo com a teoria ocorre na medida que os
participantes definiram os principios e objetivos da politica de TIC da organiza¢do com base na
literatura de GTINessa etapasecategorias definidas para a analise de conteludo cordespon
a cada um dos principieobjetivos que constam na politica de TIC da organizacao. Os critérios
adotados para a contabilizacdo das evidéncias foram os seguintes: (i) quando o representante
manifestava um ponto de vista aderente aos objetivos e pomcip (i) guando manifestava
ocorréncias ou praticas aderentes pscipios eobjetivos nas demais subunidades. Nesse
segundo caso, a evidéném contabilizada para a subunidade referida pelo representante.

O objetivo espec?fpaagho dntdedos resnltados abtidosunosn a
objetivos fhao e Aco e permitiu que se foss
resultados.

No capitulo seguinte estédo dispostos os resultados da coleta e andlise dos dados obtidos

conforme especificado maétodo.
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4. ANALISE E DISCUSSAO DE RESULTADOS

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

4.1.CARACTERIZACAO DOS FESPONDENTES

O Comité Estratégicde Tl da organizacdo estudada é formado membros dseis
subunidadesjue dado suporte ademandas da organizacdo. Foi efetuado um levantamento
inicial dos dados socio demogréaficos dos doze participantes do Comité de Governanca de TIC
da organizacdoO© instrumento de coleta de dados utilizafbd 0 Questionario Socio
demografico e encontise no Apéndice CVerificou-se que dez dos dormategrantes sao do
sexo masculino, tendo uma média de idade d&ats, tempo de trabalho na organizacdo em
média del5,7 anos e experiéncia no cargo ou nacfilo, em média de&anos. A partir das
respostas do questionario, verifiecea também que oito dd2 participantes afirmaram que
existe um modelo de Governancga de Tl definido nas subunidades em que trabalham. Em sete
das respostas os integrantes afianarque o modelo de Governanca de Tl é formalizado.
Verifica-sena Tabela la frequéncia e porcentagem das respostas correspondentes ao grau de

instrucdo dosnembrosdo Comité de TIC.

Tabelal - Grau de Instru¢do dos Membros do Comité de TIC

Qual o seu grau de instrugéo? Frequéncia
Graduacao 5
Especializagdo 6
Mestrado 1

Fonte:Dados da Pesquisa (2017)

Na Tabela 2estdo expostaa frequéncia e a porcentagem de colaboradores nas
subunidades das quais os representantes do comité de TIC fazem parte.-Serificabém a

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

Tabela2 - Total de Colaboradores nas Subunidades e de Profissamal

Colaboradores nasSubunidades Colaboradores da area de Tl na 8bunidades

Amplitude n Amplitude n

De 501 a 1000 1 DeOla?25 7

De 101 a 500 3 De 26 a 50 colaboradores 1
De 20 a 50 4 8

Acima de 1000 g AEmEEE 100 4

Fonte:Dados da Pesquag2017)
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Em relagcéo aos cargos ocupados pelos participantes, foram identificados os seguintes
(e respectivas quantidades em cada caryegessor Técnic(l), Auditor Fiscal(1), Chefe de
Divisao/Setor (3)Diretor (4), Gerentg2) e Secretario Executivd). Todos os respondentes

ocupam posicdes de tomada de decisdo relacionada a TI.

4.2.IDENTIFICACAO DO NIVEL DE PODER INTRAORGANIZACIONAL DAS
SUBUNIDADES

Para ndaevelar o nome das subunidades, no momento em que 0s participantes as
citavam o referidonomm f o i substitu2do pela palavra 0fis
colchetes.

Atravésda manifestacdde um dos representantegrificou-se queem uma €poca
anterior ao advento da enbinformaticauma das subunidades possuiiaa grande capacidade
emcontrolaras variaveis contingenciaiséel i dar pel defiil m fdamr mped @ad ab
Aurg°ncia dos mholquexsersferalaell da prgahizat&ssa évidénciggode
ser verificada neeguinte rele do Participante 0Zj...] A [SUBUNIDADE] fez esse papel
durante muito tempo, quando tudo era mainframe, ou seja, nenhum érgéo tinha equipamento
deles, a ndo ser terminais burros que acessav@dBUNIDADE] conhecia o neg6cio de
todos as secretarias e quando havia uma troca de gestdmlistas da.iam até os 6rgaos e
diziam: o teu negdcio € esse! Quando trocavam as pessoas. A meeida a migracdo do
mainframe, 8 6rgdos comecam a criar as suas inteligéncias, descobrir o0 mundaral@m
ndo tem condi¢des de na area de mieralracar, ela também tava gando expertise. Muita
gente acabariando sua cultura e UBUNIDADE] vai com o tempo perdendo esse papel que
ela tinha de fazer até uma politica igpah todos né, que antes eradty réio tinha outro
caminho né [..4.

A partir desse preambulcerifica-se a possibilidade em compreendetirgamica de
mudancas de fatores contingenciais que influenciavam no nivel de poder na organizacdo. Na
medida que avolucao da tecnolog@ntribuiu para tornar possivel a rotinizacdoajgacidade
em lidar com a iformagdo (HICKSONet al., 1971) através d relato do Participante 02
demonstrase que ssa mudanca fez com que atividades que antes eram controladas pela
subunidade mencionada passassem a ser substituiveis no interior dasdbomdades.

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

o nivel de poder intraorganizacional das subunidables.Quadrol9 etdo expostasas
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categoriasde contingéncias e os fatoreentingenciaisque influenciam o nivel de poder
intraorganizacional das subunidages nimero de reunides do CETI ou grupos focais em que

foram registradaassim como o total de evidéncias encorggach andlise das transcricdes das

respectivagravacoes.

Quadrol9 Frequéncia e Total de Evidéncides Fatores Contingenciais

Frequéncia/
Total de
Evidéncias

Fatores
Contingenciais

Categorias de
Contingéncia

Lidar pela

prevencéo IR

Incertezasde
Entradas

Lidar pela

Informacao 10/52

Evidéncias

PAO1XT [...]Jvai passal
pela [SUBUNIDADE]

de novo e la ela vai te
uma visdo de auditori
[...]

PCO5X 1 [...] - Posso
nao ajudar muito, ma
assim 6, quando o cal
ja comeca antrar ele ja
vai perguntando e se ¢
ja ndo vou sabendo ¢
vou no celular pre
garantir 0 sucesso ¢
negociq...]

PD0O6X 1 [...]Jesses
apicativos precisam ter
garantia de
continuidade, C
governo tem que s
apropriar.

PCO5X 1 [..] tem
processo judicial,tem
transacéo, ten
negociacdo e chega

no final ainda tem quu
ter comprovagd de
vantagem pro estad

[.]

PAO2Y 1 [...]sobre
processos eletrbnico
Alguns érgaos ja tém,
[SUBUNIDADE] ja
tem alguma coisa

PCO5Y i [...]JA
[SUBUNIDADE] por
incrivel que pareca ter
s6 quatro pessoas e
uma DTI, entendeu
Entao l4 ele tem o pode

Relacdo atre as
Categorias e
Evidéncias

As quatro
evidéncias
apresentadas sao
manifestacdes em
gue os
participantes
demonstram o
comprometimento
ou apontam o
comprometimento
de subunidadena
persecucao de
medidas que
previnem
prejuizos para a
organizacao.

As trés evidéncias
apresentadas
apontam que as
subunidades em
questdoém a
capacidade em
lidar com as
incertezas através
da informacé&o. Ne
primeira delas a
subunidade citada

de dize, ndo ¢ assim ¢ 12 Ir|1|0|oua~1 |
ta acabadd..] implantacao de

i ) processos
Se[:gggel -] naa eletrénicos, o que
[SUBUNIDADE] ¢ confereaela
quem pensa . maior capacidade

organizacag...]

em lidar pela
informacéo.



Categorias de Fatores Fr_le_:gtlgler;jga/
Contingéncia Contingenciais Evidéncias
Lidar pela
Absorcao Moyese
Rotinizagdo em
lidar através da 8/22
absorcao
Substitutibilidade
Rotinizacdo em
Lidar Através da 9/44

Informacao

Evidéncias

PA02X 1 [...Jalguma
coisa a gente j4 faz,
data center do estado
na [SUBUNIDADE]
construido com sal
cofre e copia |4 pra
[SUBUNIDADE].
Quando vem alguér
querendo fazer issc
diz, nao, a
armazenagem ¢ |a!

PAO1X i [...]JA
[SUBUNIDADE] fez
esse papel durant

muito tempo, quandt
tudo era mainframe, o
seja nenhum Orga
tinha eguipamentc
deles, a ndo se
terminais burros qut
acessavam

PCO5Xi [...] - o padréo
ta definido, por quen
tem que passar. Eu acl
gue &sim 6, tem que
passar pele
[SUBUNIDADE] que
conhece [...]

PAO1XT [...] entdo fica
aquela coisgerguntam
pra [SUBUNIDADE],
depois perguntam pr
CETIC e a CETIC
pergunta pre
[SUBUNIDADE].
Entdoa gente quis bots
a [SUBUNIDADE]
direto la no pregéo né.
PC®X 1 [...] - a
[SUBUNIDADE]

sempre foi 100 po
cento independent
como 6rgagq...]

PA02X - [..] aqui a
gente j4 tem dois
orgaos, a

[SUBUNIDADE] e a
[SUBUNIDADE] que
eles jA usam um outr
sistema que se integi
com o PROA, que é i
Orchesta, que faz o
fluxo dos processos
[..]

PCO5X-[...] parecgjue
a nossa area ja esta t
inserida na obrigaca
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Relagdo atre as
Categorias e
Evidéncias

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

As trés evidéncias
apresentadas
demonstram que
as subunidades
ainda possuem a
capacidade em
lidar com as
incertezas atraves
da absorcéo.
Entretanto, devida
a implementacéo
da politica, essa
capacidade pode
ser reduzida.

Na primeira
evidéncia o
participante revels
que duas
subunidades ja
utilizam um
sistema anterior
aquele que
atualmente serve .
toda aganizacgéo.
Em outras
palavras, a adoca
desse sistema de
forma ampla pode



Fatores
Contingenciais

Categorias de
Contingéncia

Penetracdo de
Fluxos de
Trabalho

Centralidade

Urgéncia de
Fluxos de
Trabalho

Frequéncia/
Total de
Evidéncias

8/64

8/32

Evidéncias

da seguranca que la ni
se faz nada sem iss

entendeu?...]

PA02XT [...]Centrode

processamento de

dados, ndo é mais

processamento de

dadbs, nudou muito
depois [...]

PAO1Xi [...] - Tem

bastante gente da

[SUBUNIDADE] aqui

gueeles sabem mas a

gente ndo sabe [...]

PAO2X - [.]

[SUBUNIDADE]  esta

a

fazendo esse papel e
cima dos comités d
forma que tudo qui
passa ali ele exige, me

que passe
também.

pela...

PA02X i [..]que cria
entdo a estrutura e te
la a [SUBUNIDADE]

como 6rgéo central e ¢
repente a gente poc

mudaresse fluxd...]
PCO5X i [.]
[SUBUNIDADE]

A
ta

sugerindo que seja feit
um pregéao t4? Eu act

interessante

[SUBUNIDADE]
fazer
[SUBUNIDADE]

se

presente e

também [...]

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

[SUBUNIDADE] paga

todo mundf..]

PAO1Xi [...], mas € por
isso que tem que ter
fluxo. Quem que Vé
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Relagdo atre as
Categorias e
Evidéncias
eliminar um fator
contingencial que
proporcionava as
estas subunidade!
uma vantagem.
Na segunda
evidéncia o
participante
demonstra que na
sua subunidade a
seguranca da
informacao jésta
inserida no dia a
dia. Dessa forma,
a implementacéo
dessas praticas nc
interior da
subunidade ndo
influencia no nivel
de poder que ela
detém.

Na terceira
evidéncia verifica
se que a mudance
Na primeira
evidéncia o
participante revels
gue uma das
subunidades
concentra um
determinado fluxo
de trabalho. Na
segunda evidénci:
0 participante
aponta uma que
uma das
subunidades é
responsavel por
centralizar fluxos
de trabalho. Na
terceira evidéncia
0 participante
afirma que
atividade de
pregéo eletrénico
deve ser
acompanhada por
duas das
subunidades

Na primeira
evidéncia o
participante deixa
claro que uma das
subunidades
centraliza grande
parte dos fluxos
de trabalho poi¢
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Categorias de Fatores Fr_le_:quler;jma/ Evidénci Relagao_ IS ES
Contingéncia  Contingenciais otal de videncias CRIEEOTES
Evidéncias Evidéncias

aplicativose servicos, é responsavel pela
o planejamento que vi gestdo financeira
avaliar? da organizacéo.
PAO1X i [..] o que Nasegunda
acontece h& € o evidénciao
seguinte: bega aqui participante revels
solicita a catalogagd@a que uma
gente faz e encamint subunidade é
pra[SUBUNIDADE].  responsével por
avaliar solucdes.
Na terceira
evidéncia o
participante revels
que uma das
subunidades
concentra um
fluxo critico que
passaela sua
subunidade

Fonte:Dados da Pesquiga017)

Na sequéncia e de forma complementstio expostosa Tabela & frequéncia e o
total de evidénciados fatores contingenciais pelas subunidades afggiaim referéncia. Em
alguns casos, a mesmaad®mcia fazia referéncia a mais de uma subunidade. Por outro lado,
em outros casos, nenhuma das evidéncias focava em uma determinada subunidade, mas sim nc

conjunto delas, portanto, tais evidéncias ndo foram atribuidas a nenhuma em particular.

Tabela3 - Frequéncia e Total de Evidéncias por Subunidades

Crmpee Fatores Contingenciais A B C D E F G

Contingéncias

Lidar pela prevencéo 24 5 15 17 6 20 14
Incertezas de : =
Entradas Lidar pela Informacéo 1 - 4 23 1 13 7
Lidar pda Absorcao 1 - 1 10 2 18 5
e - - 3 9 3 s
Substitutibilidade Rotinizac&o em Lidar
p ~ 1 7 15 1 13 4
Através da Informagéo
Penetragéo de Fluxos de 5 2 5 18 9 15 12
Centralidade Trabalho
Urgéncia de Fluxos de
Trakalho 2 1 4 16 2 17 9
Total de Evidéncias 31 9 39 108 24 104 52

Fonte:Dados da Pesquisa (2017)

Na sequénciayerifica-sea contagem de evidéncias dos fatores contingienpaa
cada uma das trés categornigscontingénciasAs sulunidades foram represtadas pr letras

de A a G.EEm relacdo a categoria Incertedm Entradas, verificae que asulunidades D e F



72

tém o maior nimero de evidéncias nos trés fatores que que compde a cdisgasiavidéncias
podem indicar que ambas as subunidades possuemdegi@apacidade em lidar com as
incertezas de entradas em relacao as dedaisidade A apresenta a maior contagem em um
dos fatores, mas ndo mantém o mesmo indice em relacéo aos outrbig dhigira8 verifica-

se acontagende evidénciapor subunidadedos fatores contingenciais da categbnizerteza

de Entradas

Figura8 - Namero de Evidéncias por Subunidades dos Fatores da Categoria Incerteza de Entradas

9 30
S5 2 23
3 20
2 20 15 17 18
14
w15 0 1
S 10 7
5 5 4 6 >
2
s, L o I 1. 0
A B C D E F G

m Lidar pela prevencdo® Lidar pela Informacéo m Lidar pela Absorcéo
Fonte:Dados da Pesquisa (2017)

Em relacdo a categoria Subgtibilidade, verificase que as subunidades D e F
também apresentaram a maior contagem de evidéhmaamente ambas subunidades detém
a maior contagem de evidéncias em uma categoria contingencial. Isso pode indicar ainda mais
fortemente que ambas possuem tambum forte controle dos fatores contingenciais que
compde a categoria substitutibilidadblessa categoria, aotinizacdo reduzo poder
intraorganizacional conforme a Teoria das Contingéncias Estratégicas do Poder
IntraorganizacionalComo forma de proceda contagem da evidéncias de forma positiva e
refletir a realidade da organizacdo no momento que a pesquisa foi realiaeadta,
contabilizadass evidénciague apontavamaquele momentque as subunidades detinham a
capacidade em lidar cominformacace a absorcédanpas que o controle dessas contingéncias
passou a ser contestado ap0ds a elaboracRolidi@a de TIC da organizacao.
Na Figura9 verifica-se a contagem de evidéncias dos fatores contingenciais da categoria

Substitutibilidade por subunidades
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Figura9 - Namero de Evidéncias por Subunidades Batores da Categoria Substitutibilidac

_8 20

2 15

S 15 13

3 9

210 7 8

o

g 5 3 3 4
\ 1 1 1 1

A B C D E F G
o Subunidades | .
m Rotiniza¢do em Lidar Através da Absorc¢éo

Fonte:Dados da Pesquisa (2017)

BN

Em relgdo a categoria Centralidades subunidades D e F mantiveram a
preponderancia no numero de evidéncias, sendo quaiaidade G também apresentou uma
contagem expressiva em relacdo as demais subunidadestagem expressiva de evidéncias
pelas subunidades D e F reforca a indicacdo de que ambas detém o maior nivel de poder
intraorganizacionalNa FiguralO verifica-se a contagem de evidéncjs subunidadedos

fatores contingenciais da categdfiantralidade

FiguralO - Namero de Evidéncias por Subunidades dos Fatores da Categoria Centralidade

20 18 =

15
12
9 9
> 4
2 2 2 I 2
[] [ ]
D E F G

A B C

T
N A O

NUmero de Evidéncias
|_\
o

ON b O ©

Subunidades
B Penetracdo de Fluxos de Trabalho® Urgéncia de Fluxos de Trabalho

Fonte:Dados da Pesquiga017)

Apbés a contagem total das evidéncias, subunidadedD e F apresentaram
respectivamente 108 e 1@¥idénciasnas trés categorias contingenciais. ba® possuem
também a maior quantidade de evidéncias fatores contingenciaggie compde a categoria

Centralidade. Esses dadestdo em consonancia canleoria da Contingéncias Estratégicas
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do Poder Intraorganizacial (HICKSON et al.,1971) na medida que é evidenciado que a

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

4.3.IDENTIFICACAO DOS PAPEIS E RESPONSBALIDADES DA ESTRUTURA DE
GOVERNANCA DE TI NAORGANIZACAO

Durante afase de coleta de dados, foram reunidos diversos tipos de documentos
fornecidos pela organizacd@omo por exemplo: resolucdes, leis e fluxos de processos
decisorios.Dentre esses documentos, destseaa Politica de TIC definida pelo CETI. A
politica junemente com documentos disponiveis na internet e as notas de campo, serviram de
base para a elaboracgéo de trés mapasnapas tém conabjetivo denonstrar ddorma mais
evidenteo nivel organizacional dGETI, o papel que desempenha na organizag@®reicdes
com os demais atores da estrutura de Governanca de Tl da organizacéo.

Uma das motivacOes para a elaboracdo dos mapassbudofeito em organizacdes
do setor publico australiarda qualAli e Green (2007) concluiram que o Comité Estratégico
de Gowernanca de TI influencia positivamente no nivel de efetividade da GTI nessas
organizacoesPor essa razao a identificacdo da posicdo do CETI na organizacdo, de suas
relacdes, de quais estruturas é influenciado e influencia, pode tornar mais claro denque fo
esses fatores contribuem para a efetividade da GTI.

Na Figurall estaexposto oMapa da Hierarquia Organizacional dos Componentes da

Estrutura de Governanca de Tl



ESTRUTURAS DE GOVERNANCA DE
TI

Fede de Govemanga

SGG — Secretaria Geral do Govemno

DTIC - Departamento de Tecnologia da
Informagdo e Comunicagio

CGTIC - Comité de Governanga de
Tecnologia de Informago e Comunicagio

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

CETIC - Comité Executivo de Tecnologia
de Informagdo e Comunicagio

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

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

CETO — Central de Execugio Técnico-
Operacional

NIVEL

Institucional

Institucional e
Estratégico

Estratégico e
G erencial

Administrativo,
Técnico e Operacional

Fonte:Dados da Pesquiga017)

Figurall- Mapa da Hierarguia Organizacional dos Componetddsstrutura de Governanca de Tl
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Conforme pode serverificado no Mapa da Hierarquia Organizacional dos
Componentes da Estrutura de Governanca de TE DI se localiza nos niveis institucional
estratégico. Sendo qasestruturasi Secr et ari a Ger al do Goseer nod
encontram no nivel institucional a s estruturas e AGrupo de
ADepart ame rs¢ situard ro MEIMG aivel do comité. Verdsm queas estruturas
AfRede dedé&eBIt@o,esiComit®° Execut isevstuandmnivel Co
estratégicegerencial. As estruturdsSecr et ari a Executi vao, AGr ur
Execucdo Técnic® p e r a c iestao albcélizadas no nivel AdministratiVécnico
Operaciona

Na Figural2 estd exposto Mapa dos Papéis e Relacdes entre os Componentes da
Estrutura de Governanca de. No mapaestao expostaas relacdes do CETI com as demais
estruturas de Governanca de TI, a sua abrangéncia nos niveis de planejaptieatio e
execucao da Politica de TIC.



Fonte:Dados da Pesquiga017)

Figural2- Mapa dos Papéis e Relacdes entre os Componentes da Estrutura de Governanca de Tl
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