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Resumo

A influéncia das tecnologias de informacao (TI) na performance das organizagdes ¢ um
tema que tem sido amplamente estudado nas ultimas duas décadas. A teoria dos recursos deu
um contributo valioso no estudo dessa relacdo, ao enunciar que apenas a combinacdo da
tecnologia com outros recursos e capacidades pode potenciar a melhoria da performance
organizacional. Uma das capacidades complementares que tem sido referida como
fundamental, ¢ a aproximagdo entre a dimensdo tecnologica e a dimensdo do negécio. Esta
aproximacao traduz-se pelo relacionamento entre os gestores funcionais e 0s responsaveis
pelas tecnologias de informacdo e pela fusdo do conhecimento de tecnologia com o
conhecimento do negoécio. O objectivo deste trabalho ¢ encontrar evidéncias empiricas do
impacto da interac¢do e relacionamento entre os gestores funcionais e o responsavel pelas TI
na performance organizacional, bem da importancia do dominio comum de conhecimento
entre eles. Foi utilizada a metodologia do inquérito em papel e em formato electronico. Os
inquiridos foram os directores financeiros e os responsaveis pelas tecnologias de informagado
das empresas transformadoras portuguesas. Para analisar os dados recolhidos foi utilizado o
modelo de equagdes estruturais com a desagregacdo parcial das variaveis. Os resultados
mostram a importdncia da interac¢do e partilha de responsabilidades entre os gestores
funcionais e os gestores da area das tecnologias de informacdo na criacdo de uma visao
comum acerca do papel das TI na organizagdo e, em parte, na melhoria da performance das
organizagdes. Foram igualmente encontradas evidéncias da influéncia do dominio comum de
conhecimento entre aqueles dois actores organizacionais nessa interaccdo e partilha. Um
aspecto importante a realgar ¢ que as opinides dos dois directores nem sempre se mostraram
coincidentes. Curiosamente, enquanto os gestores financeiros valorizam mais o0s
conhecimentos nao técnicos dos recursos humanos da area das tecnologias de informagao e a
criacdo de um clima de confianga, os responsaveis pelas Tl ddo mais destaque aos
conhecimentos em TI dos gestores funcionais e a participagdo conjunta na gestao do negdcio
e das TI. Os estudos empiricos sobre o tema nao sdo abundantes e pelo nosso conhecimento ¢
o primeiro que se realiza em Portugal. E dos poucos estudos nesta area a inquirir os gestores
financeiros e os gestores das TI, cujo interesse ficou demonstrado pela divergéncia de
opinides. Em termos de implicagdes praticas, ¢ de sublinhar a importancia da participagao
cruzada e conjunta dos gestores funcionais e do gestor das TI na area de influéncia do outro,
bem como da existéncia de um dominio comum de conhecimento entre eles.
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Introducéo

O valor das tecnologias de informagao (TI) para as organizagdes tem sido um tema de
grande interesse para a investigacdo, embora por vezes com resultados contraditorios
(Dehning & Richardson, 2002). Uma das linhas de investigagdo que mais tem contribuido
para o seu esclarecimento ¢ aquela que assenta na teoria dos recursos (Barney, 1991; Wade &
Hulland, 2004). De acordo com este referencial tedrico, a vantagem competitiva das
organizagdes reside na sua capacidade de mobilizar e combinar recursos e competéncias
valiosas, raras, dificeis de imitar e ndo substituiveis. Uma vez que as TI se estandardizaram e
massificaram nos ultimos anos (Carr, 2003) a chave para as organizagdes melhorarem o seu
desempenho poderd estar na combinagdo Unica das TI com outros recursos e competéncias
complementares.

A parceria e o entendimento mutuo entre os responsaveis pelas TI e os responsdveis
pelo negocio (Bharadwaj, Sambamurthy, & Zmud, 1999; Ross, Beath, & Goodhue, 1996), a
construcdo de um relacionamento proficuo da area das tecnologias de informag¢do com as
restantes areas funcionais (Feeny & Willcocks, 1998) e a existéncia de uma visdo comum
acerca do papel presente e futuro das TI, que seja partilhada por toda a organizagdo (Reich &
Benbasat, 2000), tém sido apontados como factores fundamentais para alavancar o valor das
TI nas organizagdes. Sobretudo a partir do momento em que se comegou a reconhecer a
importancia estratégica das TI, tornou-se evidente a necessidade de uma forte alianga e
partilha de responsabilidades entre o lado TI e o lado ndo-TI das organizagdes (Rockart, Earl,
& Ross, 1996).

Pela andlise da literatura, encontramos algumas evidéncias que esse relacionamento
mutuo tende a favorecer o alinhamento entre as TI e os objectivos gerais das organizagdes
(Luftman & Brier, 1999), com o consequente impacto positivo na performance (Kearns &
Lederer, 2003). A assimilacdo das TI nas organizagdes parece ser potenciada pela interacgao
entre diversos grupos, nomeadamente entre os predominantemente técnicos, dos
departamentos de TI, os restantes gestores funcionais e os utilizadores comuns (Armstrong &
Sambamurthy, 1999).

Uma das competéncias essenciais associadas as TI é a fusdo do conhecimento do
negocio com o conhecimento das TI (Peppard & Ward, 2004). A interac¢do entre individuos
de diversas especialidades e a integragdo de conhecimento ¢ potenciada quando os
intervenientes possuem um dominio comum de conhecimento (Madhavan & Grover, 1998).
Alguns autores falam em competéncias “T-shaped”, quando os conhecimentos do individuo
sdo profundos na sua area de especialidade e a0 mesmo tempo abrangem outras areas (Hansen
& Oectinger, 2001), permitindo-lhes compreender ndo sé a sua area de actividade mas também
as outras que com ele se relacionam. Diversos estudos tém examinado os efeitos deste
conceito, seja na utilizagdo e assimilagdo das TI na organizacao (Armstrong & Sambamurthy,
1999; Boynton, Zmud, & Jacobs, 1994), seja no alinhamento entre as Tl e o negdcio da
organizagdo (Chan, Sabherwal, & Thatcher, 2006; Reich & Benbasat, 2000), seja na
racionalidade do planeamento das TI (Ranganathan & Sethi, 2002) ou ainda no desempenho
do departamento de sistemas de informagdo (Nelson & Cooprider, 1996). O dominio comum
de conhecimento, entre os gestores das TI e os restantes gestores funcionais, pode melhorar a
performance da organizagdo através das TI, pelo mecanismo do entendimento mutuo e da
utilizagdo de uma linguagem comum entre todos os elementos (Nelson & Cooprider, 1996;
Reich & Benbasat, 2000).

O objectivo deste trabalho ¢ encontrar evidéncias empiricas sobre a natureza da relagao
entre alguns aspectos da interacgdo entre a area das tecnologias de informacgdo e as restantes
areas funcionais, assim como a influéncia desta interac¢do na performance organizacional. Na
proxima secgdo sera desenvolvido o modelo conceptual e formuladas as hipoteses de
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investigacdo. Em seguida ¢ apresentada a metodologia adoptada no estudo empirico, para no
final serem apresentados os resultados e as conclusdes.

Revisdo da literatura, modelo conceptual e hipdteses de investigacéo

O relacionamento TIl-negocio e o alinhamento
A existéncia de multiplas e divergentes interpretagdes da realidade das organizagdes ¢

normal entre gestores de areas funcionais distintas. Um dos requisitos para que uma

organizagdo consiga alinhar as TI com o seu negocio ¢ a existéncia de uma forte parceria
entre os responsaveis pelas TI e os gestores funcionais e de topo (Chan & Reich, 2007; Feeny,

Edwards, & Simpson, 1992). A dimensao social do alinhamento entre as TI e o negodcio da

organizagao diz respeito ao entendimento mutuo acerca do papel das TI na organizacao.

Alguns autores destacaram a importancia da criacdo de equipas formais de trabalho para
associar os responsaveis pelas TI com pessoas ligadas as restantes areas funcionais (Bowen,
Cheung, & Rohde, 2007; Karimi, Bhattacherjee, Gupta, & Somers, 2000). Desta forma, a
comunicagdo ¢ assegurada e o entendimento mutuo acerca do papel das TI na organizacao ¢
incentivado. Por exemplo, a participacdo formal dos responsaveis pelas TI no processo de
planeamento estratégico da organizacdao e dos gestores de topo no processo de planeamento
das TI esta positivamente associado ao grau de alinhamento entre as TI e o negodcio e também
a utilizagdo explicita das TI no desenvolvimento estratégico das organizagdes (Byrd, Lewis,
& Bryan, 2006; Kearns & Lederer, 2003). A cria¢do destes grupos de trabalho, ao juntar
recursos humanos da area das TI com outros das restantes areas funcionais, podera fornecer o
meio para a integragdo do conhecimento técnico e de negocio, fornecendo também um
mecanismo de coordenacdo entre as duas areas (King & Teo, 1996; Nolan & Mcfarlan, 2005).
Pode ainda promover o entendimento comum e um bom ajustamento entre a estratégia de
negocio da organizacao e as TI (Karimi et al., 2000).

A comunicacdo ¢ um factor importante para a convergéncia de posicdes e para o
entendimento mutuo acerca do papel das TI na organiza¢ao (Johnson & Lederer, 2005; Lind
& Zmud, 1991). Reich e Benbasat (2000) mostraram que o nivel de comunicacdo entre os
responsaveis pelas TI e os gestores funcionais e de topo exercem uma influéncia positiva no
alinhamento de curto prazo entre os objectivos do negocio e das TI. Johnson e Lederer (2005)
mostraram que a frequéncia da comunicagdo ¢ a utilizagdo de canais de comunica¢do mais
ricos, entre o responsavel pelas TI e os gestores de topo, aumenta o entendimento sobre o
papel futuro das TI na organizacdo. Luftman e Brier (1999) mostraram que o grau de
relacionamento pessoal, entre os individuos da 4rea de TI e os das restantes areas funcionais, ¢
um factor essencial no alinhamento. Chan (2002) mostrou que as estruturas informais, como o
relacionamento entre os diversos gestores funcionais e a confianga e comunicagdo existentes
entre eles, podem ser mais importantes para o alinhamento das TI com o negdcio do que a
existéncia de estruturas formais.

Pela literatura analisada, podemos entdo formular as seguintes hipdteses:

HI1. A participag@o conjunta dos gestores funcionais e de topo com o responsavel pelas TI na
gestdo do negdcio da organizagdo influencia positivamente o alinhamento social entre
as TI e negocio.

H2. A participagdo conjunta do responsavel pelas TI com os gestores funcionais e de topo na
gestdo das TI influencia positivamente o alinhamento social entre as TI e negocio.

Os antecedentes da interacgdo e relacionamento entre as Tl e o negocio: o dominio comum
de conhecimento

A interaccdo entre individuos de diversas especialidades, a integracdo e a partilha de
conhecimento sdo potenciados quando os intervenientes possuem um dominio comum de
conhecimento (Cohen & Levinthal, 1990; Grant, 1996; Madhavan & Grover, 1998). O
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dominio comum de conhecimento entre os responsaveis pelas TI e os restantes gestores
funcionais e de topo diz respeito ao conhecimento em TI dos gestores funcionais e de topo e
ao conhecimento de gestao do negdcio dos gestores e outros recursos humanos de TI.

Teo & King (1997) estudaram os padrdes de integracdo dos processos de planeamento
do negoécio com o planeamento das TI e encontraram evidéncias da influéncia das
competéncias nao técnicas do gestor das TI na maior integracdo entre TI e negocio. Chan et
al. (2006) mostraram que o dominio comum de conhecimento promove o entendimento e a
criacdo de uma visdo comum acerca do papel das TI na organiza¢do e ¢ o factor que mais
influencia positivamente o alinhamento estratégico das TI nas organizagdes.

Os conhecimentos especificos da organiza¢do devem habilitar os responsaveis pelas TI
a compreender a natureza do negdcio da sua organizagdo, os processos de negdcio € 0s
respectivos relacionamentos inter-funcionais € com o meio envolvente. Permite-lhes ir ao
encontro das necessidades actuais e latentes da organizagdo e consequentemente obter um
melhor alinhamento das TI com a estratégia da organizagdo (Duncan, 1995; Reich &
Benbasat, 2000). Armstrong ¢ Sambamurthy (1999) encontraram evidéncias da influéncia
positiva das competéncias de gestdo dos responsaveis pelas TI na sua assimilacdo pelas
organizagdes. As competéncias ndo técnicas dos gestores das TI, desempenham um papel
essencial no desenvolvimento do relacionamento com os gestores funcionais, dotando-os da
linguagem necessaria para comunicar ¢ compreender as suas necessidades e portanto permitir
a sua participagdo em processos de decisdo importantes (Bassellier & Benbasat, 2004).

O conhecimento que os gestores funcionais possuem sobre tecnologia de informagao
permite-lhes comunicar convenientemente com os recursos humanos pertencentes a area de TI
das organizagdes e entender melhor o valor, presente ou futuro, das TI para a organizac¢ao
(Bassellier, Benbasat, & Reich, 2003; Boynton et al., 1994). Kearns & Sabherwal (2007b)
encontraram evidéncias que o conhecimento em TI dos gestores de topo influencia
positivamente a participagdo conjunta de executivos responsaveis pelas TI e pelas outras areas
funcionais nos processos de planeamento estratégico do negocio e das TI, o que favorece o
seu alinhamento estratégico.

Pela literatura analisada, podemos entdo formular as seguintes hipdteses:

H3. O conhecimento em gestdo dos responsaveis pelas TI de uma organizag¢do influencia
positivamente a sua participacao na gestao do negocio da organizagao.

H4. O conhecimento em gestdo dos responsaveis pelas TI de uma organizag¢do influencia
positivamente o alinhamento social entre as TI e o negdcio.

HS5. O conhecimento em TI dos gestores funcionais e de topo de uma organizacao influencia
positivamente a sua participag¢ao na gestao das TI na organizagao.

H6. O conhecimento em TI dos gestores funcionais de uma organiza¢do influencia
positivamente o alinhamento social entre as TI e o negdcio.

A importancia do clima de confianga

O desenvolvimento de um clima de confianga mutua favorece o trabalho em grupo e a
colaboragdo entre individuos de diferentes especialidades e caracteristicas (Mayer, Davis, &
Schoorman, 1995). A confianca interpessoal ¢ fundamental, num grupo ou organizacdo, para
criar uma atmosfera favoravel a partilha de conhecimento (Nonaka, 1994). Tsai e Ghoshal,
(1998) mostraram empiricamente que a interac¢do social e a confianca entre os individuos de
diversas areas funcionais se relacionam fortemente com o grau de partilha de recursos e
conhecimento, com os consequentes efeitos na inovacao.

A comunicagdo entre as partes ¢ um factor que proporciona o desenvolvimento do clima
de confianca (Amoako-Gyampah & Salam, 2004). Quando o relacionamento entre os
individuos ¢ baseado na confianga, a partilha de informacao ¢ facilitada (Nahapiet & Ghoshal,
1998). Nelson e Cooprider (1996) mostraram que quando os profissionais de TI e os gestores
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de linha desenvolvem um clima de confianca mutua, através da interaccdo social e da
comunicagdo, a partilha de informagao e de conhecimento técnico e organizacional entre os
grupos aumenta, o que contribui positivamente para a performance das TI. Papoutsakis e
Valles (2006) propuseram um modelo e comprovaram empiricamente a relagdo directa entre o
conceito de confianga e o de partilha de informagao.

Podemos entdo estabelecer uma relacdo dinamica entre a interac¢do e comunicagao, o
clima de confianca e o conhecimento partilhado entre os responsaveis pelas TI e os gestores
de linha. A existéncia de um dominio comum de conhecimento facilita a interac¢do ¢ a
comunicagdo entre os individuos, o que contribui positivamente para o estabelecimento de um
clima de confianga. A medida que o clima de confianga se instala, a propensio dos individuos
para partilhar conhecimento aumentara, levando a uma maior interac¢do entre eles. Através
desta dindmica o entendimento mutuo e o alinhamento entre as TI e 0 negocio sdo alcangados
ao longo do tempo.

Desta forma, podemos entdo formular as seguintes hipoteses:

H7. A existéncia de um clima de confianga favorece a participagdo conjunta dos gestores
funcionais e de topo com os gestores das TI na gestdo do negdcio da organizacao.
HS8. A existéncia de um clima de confianca favorece a participagdo conjunta dos gestores de

TI com os gestores funcionais e de topo na gestao das TI.

O alinhamento social e a performance

O alinhamento das tecnologias de informag¢ao com o negocio tem sido reportado como
uma das principais preocupagdes da gestdo das TI (Luftman, Papp, & Brier, 1999; Tallon &
Kraemer, 2003). Organiza¢des com uma maturidade maior no alinhamento entre as TI e o
negocio apresentam melhores niveis de eficacia dos sistemas de informacdo (Chan, Huff,
Barclay, & Copeland, 1997), de vantagens competitivas (Kearns & Lederer, 2003) ou de
performance organizacional (Byrd ef al., 2006; Luftman & Kempaiah, 2007; Sabherwal &
Chan, 2001).

Por entre multiplas definicdes, um bom alinhamento significa que a organizagdo utiliza
as TI de uma forma consistente com a sua estratégia, objectivos e necessidades, ao longo do
tempo (Luftman & Brier, 1999). O alinhamento pode ser conceptualizado de diversas formas
(Chan & Reich, 2007). A sua dimensao estratégica, refere-se ao grau em que a estratégia do
negocio e a das TI estdo integradas e se complementam. A sua dimensao social diz respeito ao
grau em que os responsaveis pelas TI e os gestores funcionais ¢ de topo se compreendem e
estdo comprometidos com a missdo e a estratégia do negocio e a estratégia e objectivos da
area de TI (Reich & Benbasat, 1996).

A dimensdo social do alinhamento estd relacionada com o entendimento mutuo e
comprometimento reciproco para a realizagdo dos objectivos de cada uma das partes e da
organizacdo. A convergéncia entre os gestores de Tl e os restantes gestores funcionais
significa um entendimento mutuo relativo aos objectivos de cada um e ao papel das TI na
organizagao e na area de influéncia de cada gestor funcional (Johnson & Lederer, 2005; Reich
& Benbasat, 1996). Quando o fornecedor e os clientes da tecnologia convergem na
importincia que atribuem as diversas actividades da organiza¢do e no potencial das TI no
suporte a essas actividades, o resultado parece ser uma maior inovacao na utilizagdo das TI
(Lind & Zmud, 1991). Johnson e Lederer (2005) encontraram evidéncias da relagdo positiva
entre a performance financeira ¢ a convergéncia de ideias acerca do papel das TI na
organizagdo, entre os responsaveis pelas TI e os gestores de topo.

Pela andlise acima efectuada, podemos entdo formular as seguintes hipoteses:

H9. A convergéncia entre os responsaveis pelas TI e os gestores de topo, acerca do papel
presente das TI nas organizagdes, influencia positivamente a performance da
organizagao.
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Este trabalho de pesquisa pretende recolher evidéncias empiricas para confirmar as hipoteses
formuladas (Figura 1), bem como explorar outros relacionamentos entre os conceitos
utilizados, que possam resultar da analise de dados.

Conhecimentos
nao técnicos dos
gestores de TI

He6

Participago dos
gestores de TI na
gestdo do negocio

Confianga entre
gestores de topo e
funcionais e os
RH de TI

Alinhamento
social TI-Negocio

Performance

Participacdo dos
gestores de topo e
funcionais na

gestdo das TI H4

Conhecimentos
em TI dos
gestores de topo e
funcionais

Figura 1 — O modelo conceptual

A metodologia de investigacao
A operacionalizagdo dos constructos

Os mecanismos para efectivar a parceria entre os responsaveis pelas TI e os restantes
gestores funcionais e de topo podem ser do tipo estrutural, baseados em estruturas formais, ou
do tipo social, baseados nas interac¢des informais (Preston, Karahanna, & Rowe, 2006). O
envolvimento dos gestores de topo nas decisdes mais importantes da area das T1, bem como a
participagdo do responsavel pelas TI nas reflexdes estratégicas do negodcio da empresa
assumem um papel primordial. Os mecanismos de interaccdo e coordenacdo entre os
responsaveis de TI e os gestores funcionais e de topo, a frequéncia de contactos entre eles e o
envolvimento dos gestores funcionais no planeamento e gestao das TI na organizagao foram
medidos utilizando alguns itens desenvolvidos por Kearns e Lederer (2003) e Bassellier et al.
(2003).

O perfil ideal dos profissionais de TI tem mudado nas ultimas décadas devido a
crescente importancia das competéncias nao técnicas (Bassellier & Benbasat, 2004; Lee,
Trauth, & Farwell, 1995). Entre as competéncias ndo técnicas assumem particular importancia
o conhecimento especifico da organizagdao, como o conhecimento das suas areas funcionais e
dos seus processos de negdcio e as competéncias inter-pessoais e de gestdo, como a
capacidade de comunicagdo em linguagem ndo técnica, a facilidade de relacionamento e de
trabalho de equipa (Byrd & Turner, 2000; Bassellier & Benbasat, 2004). Para medir este
constructo foram utilizados alguns itens propostos por Byrd e Turner (2000), Bassellier e
Benbasat (2004) e Chung, Byrd, Lewis, e Ford, (2005), adaptados a este estudo.

O conhecimento que os gestores funcionais possuem sobre tecnologia de informagao
permite-lhes comunicar convenientemente com os recursos humanos pertencentes a area de TI
das organizagdes e entender melhor o valor, presente ou futuro, das TI para a organizacao
(Bassellier et al., 2003; Boynton et al., 1994). O leque de conhecimentos deve compreender
as tecnologias de informacao, actuais e emergentes, ¢ também as aplicagdes informaticas de
suporte aos processos de negocio, utilizadas pela organizacdo e pelos seus principais
concorrentes (Armstrong & Sambamurthy, 1999; Bassellier et al., 2003; Kearns & Sabherwal,
2007b). Outro aspecto a considerar ¢ a compreensdo das principais metodologias de
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desenvolvimento de software e de gestdo de projectos informaticos, seja na perspectiva do
desenvolvimento interno ou da aquisi¢do externa (Bassellier et al., 2003). Finalmente, ¢
importante o conhecimento e experiéncia na gestao das TI nas organizacgdes, como a defini¢ao
da visdo do seu papel futuro, as estratégias e politicas seguidas, a afectacdo de recursos
financeiros e humanos e o controlo (Bassellier et al., 2003). Para medir este constructo foram
adaptados alguns itens usados por Bassellier ef al. (2003) e Kearns e Sabherwal (2007b).

Lee e Choi (2003) definem o conceito de confianca como o grau em que as partes
acreditam que as atitudes, o comportamento e as capacidades dos outros serdo guiados pela
realizagdo dos objectivos comuns. A confianga ¢ um estado psicologico caracterizado por um
sentimento positivo em relagdo as qualidades da outra parte, nomeadamente quanto a
capacidade, integridade e bondade das suas intengdes (Nguyen, Weinstein, & Meyer, 2005).
Para medir este constructo foram utilizados os itens usados por Lee e Choi (2003)

A dimensao social do alinhamento entre as TI e o negdcio diz respeito ao grau em que
os responsaveis pelas TI e os gestores funcionais partilham uma visdo acerca do papel das TI
na organizagao e estdo comprometidos com a missdo e a estratégia do negdcio e a estratégia e
objectivos da area de TI (Reich & Benbasat, 1996). Este constructo foi operacionalizado com
os itens utilizados por Preston et al. (2006).

A performance organizacional foi medida com base na percepcdo dos respondentes
relativa a performance da organizacdo, em comparagdo com 0s seus principais concorrentes,
em termos de quota de mercado, crescimento das vendas, rentabilidade e inovacdo, através
dos itens usados por Lee e Choi, (2003). A utilizag¢ao de indicadores de performance baseados
na percepcao parece estar ancorada em bases sélidas, pelos estudos que evidenciam a sua
elevada correlagdo com os indicadores reais (Dess & Robinson, 1984; Tallon & Kraemer,
2007; Venkatraman & Ramanujam, 1987).

O desenho da investiga¢do

Para testar as hipoteses formuladas foi escolhida a metodologia do inquérito através de
um questiondrio auto-administrado. Os constructos foram definidos e operacionalizados de
acordo com a literatura de forma a possuirem uma adequada validade de conteudo. A grande
maioria das questOes foi adaptada de outros trabalhos de investigagdo. Para todos os itens foi
adoptada uma escala do tipo Likert de sete pontos. A versdo final continha 44 questdes'.

A populacdo em estudo € constituida pelas empresas transformadoras portuguesas, com
mais de 50 trabalhadores e um volume de negocios superior a 5 milhdes de euros. O ficheiro
de unidades estatisticas do INE (Instituto Nacional de Estatistica), de Julho de 2009, continha
1.498 empresas com essas caracteristicas.

Foi decidido inquirir dois respondentes em cada empresa: o director financeiro (DF) e o
responsavel pelas tecnologias de informacao (RTI). Dado o tema da investigagdo, a escolha
do gestor das TI corresponde a escolha de muitos trabalhos nesta area (Fink & Neumann,
2007; Kearns & Sabherwal, 2007a; Preston et al., 2006), na medida em que ¢ expectavel que
seja a pessoa que melhor conhece a area. Quanto ao director financeiro, tem frequentemente
especiais responsabilidades na area das tecnologias de informacgdo (Sohal & Fitzpatrick,
2002). Por exemplo nas empresas maiores, as mais recentes regras da governanga corporativa,
como nos Estados-Unidos com a lei Sarbanes-Oxley, preconizam uma maior responsabilidade
do gestor financeiro na area das TI (Kaarst-Brown & Kelly, 2005).

Uma vez construido o questionario, efectuou-se um teste-piloto junto de 7 empresas
pertencentes a populagdo, para aferir a relevancia e adequagdo das questdes, detectar
problemas de entendimento e interpretagdo, verificar a qualidade das alternativas de resposta e
medir o tempo necessario ao seu preenchimento (Forza, 2002). Desse processo emergiram
algumas modificagdes e ajustamentos, com a eliminagdo e reformulacio de algumas questdes.
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O questionario foi enviado por correio, em separado, para aqueles dois alvos de cada
uma das 1.498 empresas. Paralelamente e como meio alternativo de resposta, foi desenvolvida
uma versdo electrénica do questionario, disponivel nos servidores da universidade
(wwwé.fe.uc.pt/tic) e protegida por palavra-passe. O envelope enviado continha uma carta de
apresenta¢do da Faculdade de Economia da Universidade de Coimbra, uma copia em papel do
questionario com o codigo de acesso a versdo electronica e um envelope RSF. Apos duas
semanas, iniciou-se o processo de acompanhamento e monitorizagdo dos inquiridos através de
um telefonema para cada uma das empresas visadas com o objectivo de aumentar o nimero
de respostas e verificar a populagdo inicial. Este processo revelou algumas empresas ja
fechadas ou em insolvéncia, outras como filiais sem autonomia de outras empresas e ainda
outras em que o director financeiro acumula a responsabilidade pela area das TI. Desta forma,
a populacdo em estudo foi corrigida para 1.373 empresas com director financeiro e 1.249
empresas com autonomia de decisdo na area das tecnologias de informagao.

Uma vez que o modelo de investigagdo ¢ composto por varidveis latentes, e que o
objectivo ¢ analisar a estrutura de relagdes entre elas, foi decidido utilizar modelos de
equagdes estruturais no AMOS 17.

Andlise previa dos dados

Foram recebidas 215 respostas validas, 139 das quais de directores financeiros (DF) e o
restante de responsaveis pelas TI (RTI). A baixa taxa de resposta obtida, 10,1% de DF e 6,1%
de RTI, constitui uma limitagdo, embora seja semelhante a de outros estudos similares (Lin &
Pervan, 2003; Magal, Kosalge, & Levenburg, 2009; Trigo, Varajdo, Figueiredo, & Barroso,
2007). Dado que a recolha de dados foi feita de forma independente junto dos dois
respondentes-alvo, ndo foi possivel emparelhar as respostas por empresa. As propriedades
psicométricas de cada constructo foram analisadas para a globalidade da amostra, mas para
detectar as diferengas, os modelos foram analisados em separado, para cada sub-amostra.

Uma preocupagdo com a metodologia do inquérito ¢ a adequacdo da amostra a
populagdo em estudo. Foi feita a comparacdo das caracteristicas dos respondentes, em termos
de sector e dimensdo, com a populacdo. No que diz respeito a sub-amostra dos DF, as
diferencgas entre as caracteristicas daqueles que responderam e as da popula¢do ndo parecem
ser significativas: sector (y2= 13,1; 13 gl ; p>0.05), volume de negdcio (y2= 0,8; 2 gl;
p>0.05) e nimero de trabalhadores (X2= 2,5;2 gl, p>0.05). No entanto, no que diz respeito ao
grupo dos RTI, o mesmo apenas se verifica em termos de volume de negdcio (y2= 3,5; 2 gl;
p>0.05), o que prejudica a eventual generalizagdo das conclusdes.

Os dados em falta sao muito poucos, inferiores a 0,2% e dispersos por varias variaveis e
casos diferentes. Desta forma, podemos assumir que os dados em falta s3o completamente
aleatorios (Kline, 2011). Os dados em falta foram substituidos no SPSS usando a opcao de
regressao.

A quase totalidade das perguntas baseia-se na percepc¢ao do respondente e ndo em dados
objectivos. Desta forma, devemos investigar a possibilidade da variancia do método comum
de recolha de dados (Podsakoff, MacKenzie, Lee, & Podsakoff, 2003). Foi efectuado o teste
de um factor de Harman (1967). A analise factorial exploratdria revelou sete factores com um
eigenvalue acima de 1, com o primeiro factor a contribuir para explicar 39% da variancia
total. Uma vez que ndo emergiu apenas um unico factor e que o primeiro nao contribui com a
maioria da varidncia, podemos concluir que este enviesamento ndo deve ser importante.

Foram conduzidos testes de normalidade univariada, nomeadamente skewness e
kurtosis, bem como o coeficiente de Mardia (1970) para a kurtosis multivariada. Os valores
mais elevados em termos univariados sdo -0.919 de skew e 1.044 de kurtosis, bem longe do
valor critico de 3 e 7 (Curran, West, & Finch, 1996). No entanto, o coeficiente de Mardia
revelou a existéncia de kurtosis multivariada (23,8), bem superior ao limiar de 5 (Bentler,
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2005). Foi analisada a existéncia de outliers através do quadrado da distancia de Mahalanois
(d2) e o seu contributo para o desvio a normalidade (Byrne, 2010). Dado que com a
eliminagdo dos dez casos mais distantes o indicador desceria apenas de 24,8 para 14,8 ¢
devido ao reduzido tamanho da amostra, foi decidido ndo ecliminar nenhum caso. Os
estimadores da maxima verosimilhanga, em dados n3o normais, parecem gerar solugdes
aceitaveis para os parametros estimados (Curran ef al., 1996). No entanto, o valor do teste do
¥2 ¢ normalmente inflacionado, afectando igualmente o valor de alguns indices de
ajustamento, sobretudo em situagdes de amostras pequenas (Lei & Lomax, 2005). Outro dos
efeitos ¢ a geracdo de valores reduzidos dos desvios-padrdo dos coeficientes e a errada
significancia estatistica de certos parametros (Olsson, Foss, Troye, & Howell, 2000). Para
contornar este problema e aumentar a confianga nos resultados, foi utilizada a técnica do
bootstrapping e a correccao de Satorra-Bentler (S-B) para o teste do 2 e alguns indices de
ajustamento (Satorra & Bentler, 1988). Uma vez que estas estatisticas ndo sdo fornecidas pelo
AMOS, foi utilizado o LISREL 8.80 apenas para esse efeito.

No presente caso, existem algumas condicionantes a utilizacdo de um modelo com a
desagregacdo total das varidveis: o reduzido tamanho da amostra, o elevado numero de
varidveis do modelo e as condi¢cdes de desvio a normalidade multivariada (Bagozzi &
Edwards, 1998). Uma vez que o objectivo central do estudo ¢ sobretudo testar as relagdes
estruturais, formuladas nas hipdteses de investigacao, e depois de verificadas as condi¢des de
unidimensionalidade, foi decidido utilizar um modelo com a desagregacdo parcial das
variaveis (parcels) (Bandalos & Finney, 2001; Little, Cunningham, Shahar, & Widaman,
2002). Foi decidido manter os constructos até cinco varidveis observadas e fazer a
desagregacdo parcial daqueles com um nimero superior de varidveis. A agregacdo das
variaveis foi feita em termos de semelhanga, de contetdo e estatistica. Os valores das novas
variaveis compositas foram calculados pela média das variaveis que lhe deram origem.

Validacdo dos constructos

Foram analisadas as propriedades psicométricas dos constructos em termos de
unidimensionalidade, consisténcia interna, validade convergente e discriminante.

Para verificar a unidimensionalidade dos itens, foi efectuada uma analise factorial
exploratdria aos 44 itens do modelo. Pelo critério dos eigenvalues superiores a unidade, foram
extraidos 8 factores que representam 76,6% da variancia e 0.926 no teste Kaiser-Meyer-Olkin
(Kaiser, 1974). Na solucdo com rotacdo varimax, todos os itens foram adstritos ao factor para
o qual foram seleccionados com excep¢ao de 3. Considerando que ndo punham em causa a
validade de contetido dos constructos, os 3 itens foram retirados da analise. Todos itens
retidos geraram coeficientes superiores a 0.6 (Hair, Black, Babin, & Anderson, 2009).

O modelo de medida foi sujeito a uma analise factorial confirmatdria, utilizando o
estimador da maxima verosimilhanca. Todos os coeficientes se revelaram positivos e
estatisticamente significativos ao nivel 0.001. A consisténcia interna foi avaliada pelo o de
Cronbach e pelo indicador de fiabilidade compdsita (Tabela 1). O valor mais baixo ¢ 0.85,
bem acima do valor limite de 0,70 proposto (Hair et al., 2009). A validade convergente foi
avaliada pela andlise dos testes t a todos os coeficientes de medida e das varidncias médias
extraidas em cada variavel latente (O'Leary-Kelly, 1998). A variancia média extraida em
todas os constructos ¢ superior a 50% o que nos evidencia a convergéncia dos indicadores no
respectivo constructo (Fornell & Larcker, 1981). A validade discriminante foi testada pela
comparag¢do da varidncia média extraida de cada constructo com a variancia partilhada com os
restantes constructos, dada pelo quadrado da correlagdo entre dois constructos (Fornell &
Larcker, 1981).
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Tabela 1
Consisténcia interna e varidncia média extraida

ade Fiabilidade | Varidncia
Cronbach | Compésita | média

Conhecimentos ndo técnicos dos RH de TI 0.932 0.933 63.6%
Conhecimentos em TI dos gestores de topo e funcionais 0.931 0.932 60.4%
Partcipagdo do gestor das TIna gestdo do negdcio 0.904 0.912 77.7%
Participacdo dos gestores funcionais e de topo na gestdo das TI 0.939 0.938 71.7%
Confianga entre os gestores funcionais e os RH de TI 0.976 0.976 87.0%
Alinhamento Social entre TT e Negodcio 0.926 0.927 76.1%
Performance 0.848 0.856 54.5%
Resultados

A estimagdo do modelo de medida para os dois grupos gerou os coeficientes
apresentados na Tabela 2. Como podemos verificar todos os coeficientes de medida estimados
sdo positivos e revelaram-se estatisticamente significativos ao nivel de 0.001. A Tabela 3
apresenta diversos indicadores de ajustamento dos dados ao modelo de medida. Apesar da
significancia do qui-quadrado, os valores do SRMR (0.069 para a sub-amostra DF e 0.073
para a dos RTI) e do RMSEA (0.069 e 0.037) associado ao CFI (0.97 e 0.98) e TLI (0.97)
indicam um bom ajustamento dos dados ao modelo, para as duas sub-amostras (Hair ef al.,
2009; Hu & Bentler, 1999).

Tabela 2
Estima¢@o do modelo de medida
Item/ DF RTI
Variavel Latente Variavel | Coef. de 2 Coef. de 2
. . . t-value R . t-value R
Composita | medida medida
Conhecimentos nao thti A 0.90[ 11.99 0.71 0.65 6.66 0.49
técnicos dos recursos rhti B 1.13| 13.76 0.84 1.07) 10.31 0.91
humanos de TI rhti C 1.07| 13.55 0.83 0.90 8.49 0.70
Conhecimentos em TI dos |gestti A 091 11.87 0.70 0.93 9.09 0.74
gestores de topo e gestti B 1.16| 13.07 0.80 1.17)  10.34 0.86
funcionais gestti C 1.18] 1293 0.79 1.20 9.37 0.76
L partil 1.74| 14.80 0.92 1.67) 10.12 0.83
?ﬁ?‘;ﬁ?&dﬁfﬁiﬁfs parti2 167 1419 087 175 1149 09
parti3 1.13 9.62 0.52 1.26 7.91 0.60
Participacdo dos gestores |parges A 1.26| 14.27 0.86 1.14] 1036 0.85
funcionais e de topona  [parges B 1.18| 13.98 0.84 1.11 9.24 0.74
gestdo das TI parges C 1.24| 1495 0.91 1.25| 10.51 0.86
Confianga entre os rel A 1.15| 16.15 0.97 1.06] 1145 0.94
gestores funcionais e os |rel B 1.10f 1527 0.92 098 11.25 0.92
recursos humanos de TI |rel C 1.17) 1628 0.98 1.01] 11.39 0.93
vis1 1.22|  13.02 0.78 1.06 9.04 0.72
Alinhamento Social entre |vis2 1.17| 1334 0.80 1.03| 10.11 0.83
TI e Negocio vis3 1.20f 13.52 0.81 0.98 7.99 0.62
vis4 1.17| 1225 0.72 1.17 9.47 0.77
perl 0.89| 10.90 0.66 0.94 8.11 0.66
per2 0.87 7.54 0.38 1.00 7.10 0.55
Performance per3 0.90| 11.38 0.70 0.95 7.43 0.58
perd 0.89 8.83 0.48 0.77 6.66 0.50
perS 0.87 8.33 0.44 0.96 7.47 0.59
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Tabela 3
Indicadores de ajustamento do modelo de medida
72 5 TLI | IFI | CFI RMSEA (S-B)
GL SRMR | PNFI
(S-B) w0 /GL (S-B) | (S-B) | (s-B) 1C (90%)
DF 382.2 231] 1.65455| 0.069 0.79 0.97 0.97 0.97 0.069| [0.056;0.081]
p=0.00 P (<0.05)=0.0078
RTI 254.9 231 1.1] 0.073 0.76 0.97 0.98 0.98 0.037([0.000;0.062]
p=0.00 P (<0.05)=0.78

Validado o modelo de medida, importa agora olhar para o modelo estrutural. Como
podemos verificar na Figura 2, os resultados indicam que existem duas hipoteses (H4 e HS5)
ndo suportadas, no grupo dos gestores financeiros. No grupo dos gestores das TI (Figura 3),
apenas se encontra suporte para quatro das nove hipoteses inicialmente formuladas (H1, H3,
H7 e H8). A andlise exploratéria dos dados de cada um dos sub-grupos sugeriu outros
relacionamentos entre as variaveis latentes, ndo incluidos nas hipoteses resultantes da revisao
de literatura (Figura 1). Em ambos os grupos, a variadvel relativa aos conhecimentos nao
técnicos dos gestores de TI relaciona-se positivamente com a criagdo de um clima de
confianga com os gestores funcionais que, por sua vez, influencia directamente a criagdo de
uma visdo comum e partilhada do papel das TI na organiza¢do. A participagdo dos gestores
funcionais na gestdo das TI também mostrou um relacionamento estatisticamente significativo
com a participagdo dos gestores das TI na gestdo do negdcio. Na sub-amostra dos gestores
financeiros, os conhecimentos em TI dos gestores funcionais influenciam positivamente os
conhecimentos nao técnicos dos gestores de TI. Na perspectiva dos gestores de TI, apenas a
sua participag¢do na gestdo do negocio tem uma relacdo directa e estatisticamente significativa
com a performance organizacional.

Conhecimentos
ndo técnicos dos
gestores de TI

0.80 ***

Participagdo dos
gestores de T na
gestdo do negocio

Confianga entre

gestores de topo e
funcionais e os
RH de TI

Alinhamento
social TI-Negocio

0.42 *** Performance

0.57 ***

Participagdio dos () 39 #xx

gestores de topo e
funcionais na
gestdao das TI

034 kkok

Conhecimentos
em TI dos
gestores de topo e
funcionais

Figura 2 — O modelo estrutural (DF)

Nota: *** p<0.001 valores altamente significativos; ** p<0.01 valores muito significativos; * p<0.05 valores significativos;
ns = valores néo significativos.
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Conhecimentos
ndo técnicos dos
gestores de TI

0.73 ***

Participacdo dos
gestores de T na

gestdo do negocio 0.23 ***

Confianga entre
gestores de topo e
funcionais e os
RH de TI

Alinhamento

social TI-Negocio ns Performance

Participacao dos
gestores de_topo e ,
funcionais na ns
gestdo das TI ‘

0.34 %%

Conhecimentos
em TI dos
gestores de topo e
funcionais

Figura 3 — O modelo estrutural (RTI)

Na Tabela 4 podem ser analisados os efeitos totais das diversas varidveis no
alinhamento das TI com o negocio e na performance, para os dois grupos em analise. Mais
uma vez, ndo existe convergéncia entre os dois grupos. Na opinido dos gestores financeiros os
conhecimentos nao técnicos dos recursos humanos de TI, o clima de confianga ¢ a criacao de
uma visdo comum sdo os factores que mais influenciam a performance. Na visdo dos gestores
de TI, s@o os conhecimentos em TI dos gestores funcionais e a participagdo conjunta que tem
um efeito mais pronunciado.

Tabela 4
Efeitos totais na performance e no alinhamento social TI-negdcio
Performance Alinhamento TI-negocio

DF RTI DF RTI
Conhecimentos nao técnicos dos 0.120 0.054 0.638 0.334
recursos humanos de TI
Conhecuner}tos 'em TI dos gestores de 0.093 0.138 0.497 0431
topo e funcionais
PaI‘tClpE’l(;E.lO do gestor das Tl na gestao 0.024 0.229 0127 0.000
do negdcio
Participacao dos~ gestores funcionais e 0.087 0211 0.466 0.659
de topo na gestdo das TI
Confianca entre os gestores funcionais 0117 0.073 0.625 0.454
e os recursos humanos de TI
Alinhamento Social entre TI e Negocio 0.187 0.000

Conclusoes

Da andlise dos resultados apresentados na seccdo anterior, emergem algumas
conclusdes importantes. Nao foram encontradas evidéncias da influéncia directa dos
conhecimentos cruzados entre os diversos gestores ¢ a existéncia de uma visdo comum sobre
o papel das TI na organizag¢do. No entanto o efeito total ¢ bastante pronunciado, na opinido de
ambos os grupos, pela influéncia sobre a interac¢do e relacionamento entre ambos. O
conhecimento em TI dos gestores funcionais aparece como um factor determinante da sua
participagdo na gestdo das TI na organizagdo. Por outro lado, os conhecimentos ndo técnicos
dos recursos humanos da area das TI influenciam fortemente o clima de confianca
interpessoal gerado entre os dois grupos. Desta forma, € a participacdo cruzada dos gestores e
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o clima de confianga que influencia o alinhamento, sendo que estes sdo maiores quando existe
um dominio comum de conhecimento entre eles.

Um aspecto que deve ser sublinhado ¢ o papel crucial desempenho pelos gestores
funcionais. Por um lado, a sua participagdo na gestdo das TI influencia directa e positivamente
a participagdo dos responsaveis pelas TI na gestdo do negdcio. A medida que os gestores
funcionais assumem mais responsabilidades na gestdo das TI nas organizagdes, abrem espago
para a intervencao dos responsaveis pelas TI na gestdo do negdcio. Por outro lado, e apesar de
apenas se verificar no sub-grupo dos gestores financeiros, o seu nivel de conhecimentos em TI
relaciona-se directamente com os conhecimentos ndo técnicos dos recursos humanos de TI.
Gestores funcionais mais esclarecidos em termos tecnoldgicos, parecem exigir igualmente
profissionais de TI com maiores competéncias ndo técnicas.

Na perspectiva do gestor financeiro, apenas o alinhamento entre as TI e o negdcio tem a
capacidade de influenciar directamente a performance. No entanto, no caso do responsavel
pelas TI, esta relacdo ndo aparece como significativa e a performance ¢ apenas influenciada
directamente pela sua participagdo na gestdo do negocio. Alias se tomarmos em consideragao
os efeitos totais, o efeito da participacdo cruzada dos gestores sdo os factores mais
importantes. Na opinido dos gestores financeiros ¢ o clima de confianga entre ambos e os
conhecimentos nao técnicos dos recursos humanos de TI que mais influenciam a performance.
Curiosamente, enquanto os gestores financeiros atribuem uma importancia relativa maior aos
conhecimentos organizacionais e de gestdo dos recursos humanos da 4rea das TI, os gestores
das TI, pelo contrario, valorizam mais os conhecimentos de TI dos gestores funcionais. Esta
conclusdo ¢ interessante € pode ser interpretada como uma evidéncia da importancia do
dominio comum de conhecimento entre os dois grupos. Cada um dos actores organizacionais
reconhece a importancia da aproximacao do outro em termos de conhecimentos cruzados.

Este estudo tem, como qualquer outro, algumas limitagdes. O tamanho da amostra e os
problemas de normalidade dos dados detectados, bem como a falta de representatividade da
sub-amostra de gestores de TI, em termos de sector de actividade e nimero de trabalhadores,
limitam a generaliza¢do dos resultados.

Com a realizagdo deste estudo julgamos ter contribuido para o avango do conhecimento
nesta area. Em primeiro lugar, ndo existem do nosso conhecimento estudos similares
realizados em Portugal. Por outro lado, poucos foram os estudos nesta area que recolheram a
opinido de dois actores organizacionais, neste caso, os gestores financeiros e os responsaveis
pelas TI. Como vimos, a perspectiva de cada tipo de inquirido pode ser diferente. Finalmente,
apesar da importancia ha muito reclamada da interac¢do e relacionamento entre os gestores
funcionais e os gestores de TI, bem como da existéncia de um dominio comum de
conhecimento, poucas sdo as evidéncias empiricas que entretanto tinham sido recolhidas.
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