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Resumo 

A influência das tecnologias de informação (TI) na performance das organizações é um 
tema que tem sido amplamente estudado nas últimas duas décadas. A teoria dos recursos deu 
um contributo valioso no estudo dessa relação, ao enunciar que apenas a combinação da 
tecnologia com outros recursos e capacidades pode potenciar a melhoria da performance 
organizacional. Uma das capacidades complementares que tem sido referida como 
fundamental, é a aproximação entre a dimensão tecnológica e a dimensão do negócio. Esta 
aproximação traduz-se pelo relacionamento entre os gestores funcionais e os responsáveis 
pelas tecnologias de informação e pela fusão do conhecimento de tecnologia com o 
conhecimento do negócio. O objectivo deste trabalho é encontrar evidências empíricas do 
impacto da interacção e relacionamento entre os gestores funcionais e o responsável pelas TI 
na performance organizacional, bem da importância do domínio comum de conhecimento 
entre eles. Foi utilizada a metodologia do inquérito em papel e em formato electrónico. Os 
inquiridos foram os directores financeiros e os responsáveis pelas tecnologias de informação 
das empresas transformadoras portuguesas. Para analisar os dados recolhidos foi utilizado o 
modelo de equações estruturais com a desagregação parcial das variáveis. Os resultados 
mostram a importância da interacção e partilha de responsabilidades entre os gestores 
funcionais e os gestores da área das tecnologias de informação na criação de uma visão 
comum acerca do papel das TI na organização e, em parte, na melhoria da performance das 
organizações. Foram igualmente encontradas evidências da influência do domínio comum de 
conhecimento entre aqueles dois actores organizacionais nessa interacção e partilha. Um 
aspecto importante a realçar é que as opiniões dos dois directores nem sempre se mostraram 
coincidentes. Curiosamente, enquanto os gestores financeiros valorizam mais os 
conhecimentos não técnicos dos recursos humanos da área das tecnologias de informação e a 
criação de um clima de confiança, os responsáveis pelas TI dão mais destaque aos 
conhecimentos em TI dos gestores funcionais e à participação conjunta na gestão do negócio 
e das TI. Os estudos empíricos sobre o tema não são abundantes e pelo nosso conhecimento é 
o primeiro que se realiza em Portugal. É dos poucos estudos nesta área a inquirir os gestores 
financeiros e os gestores das TI, cujo interesse ficou demonstrado pela divergência de 
opiniões. Em termos de implicações práticas, é de sublinhar a importância da participação 
cruzada e conjunta dos gestores funcionais e do gestor das TI na área de influência do outro, 
bem como da existência de um domínio comum de conhecimento entre eles. 
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Introdução 
O valor das tecnologias de informação (TI) para as organizações tem sido um tema de 

grande interesse para a investigação, embora por vezes com resultados contraditórios 
(Dehning & Richardson, 2002). Uma das linhas de investigação que mais tem contribuído 
para o seu esclarecimento é aquela que assenta na teoria dos recursos (Barney, 1991; Wade & 
Hulland, 2004). De acordo com este referencial teórico, a vantagem competitiva das 
organizações reside na sua capacidade de mobilizar e combinar recursos e competências 
valiosas, raras, difíceis de imitar e não substituíveis. Uma vez que as TI se estandardizaram e 
massificaram nos últimos anos (Carr, 2003) a chave para as organizações melhorarem o seu 
desempenho poderá estar na combinação única das TI com outros recursos e competências 
complementares. 

A parceria e o entendimento mútuo entre os responsáveis pelas TI e os responsáveis 
pelo negócio (Bharadwaj, Sambamurthy, & Zmud, 1999; Ross, Beath, & Goodhue, 1996), a 
construção de um relacionamento profícuo da área das tecnologias de informação com as 
restantes áreas funcionais (Feeny & Willcocks, 1998) e a existência de uma visão comum 
acerca do papel presente e futuro das TI, que seja partilhada por toda a organização (Reich & 
Benbasat, 2000), têm sido apontados como factores fundamentais para alavancar o valor das 
TI nas organizações. Sobretudo a partir do momento em que se começou a reconhecer a 
importância estratégica das TI, tornou-se evidente a necessidade de uma forte aliança e 
partilha de responsabilidades entre o lado TI e o lado não-TI das organizações (Rockart, Earl, 
& Ross, 1996). 

Pela análise da literatura, encontramos algumas evidências que esse relacionamento 
mútuo tende a favorecer o alinhamento entre as TI e os objectivos gerais das organizações 
(Luftman & Brier, 1999), com o consequente impacto positivo na performance (Kearns & 
Lederer, 2003). A assimilação das TI nas organizações parece ser potenciada pela interacção 
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 competências essenciais associadas às TI é a fusão do conhecimento do 
negócio com o conhecimento das TI (Peppard & Ward, 2004). A interacção entre indivíduos 
de diversas especialidades e a integração de conhecimento é potenciada quando os 
intervenientes possuem um domínio comum de conhecimento (Madhavan & Grover, 1998). 
Alguns autores falam em competências “T-shaped”, quando os conhecimentos do indivíduo 
são profundos na sua área de especialidade e ao mesmo tempo abrangem outras áreas (Hansen 
& Oetinger, 2001), permitindo-lhes compreender não só a sua área de actividade mas também 
as outras que com ele se relacionam. Diversos estudos têm examinado os efeitos deste 
conceito, seja na utilização e assimilação das TI na organização (Armstrong & Sambamurthy, 
1999; Boynton, Zmud, & Jacobs, 1994), seja no alinhamento entre as TI e o negócio da 
organização (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 informação (Nelson & Cooprider, 1996). O domínio comum 
de conhecimento, entre os gestores das TI e os restantes gestores funcionais, pode melhorar a 
performance da organização através das TI, pelo mecanismo do entendimento mútuo e da 
utilização de uma linguagem comum entre todos os elementos (Nelson & Cooprider, 1996; 
Reich & Benbasat, 2000). 

O objectivo deste trabalho é encontrar evidências empíricas sobre a natureza da relação 
entre alguns aspectos da interacção entre a área das tecnologias de informação e as restantes 
áreas funcionais, assim como a influência desta interacção na performance organizacional. Na 
próxima secção será desenvolvido o modelo conceptual e formuladas as hipóteses de 
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investigação. Em seguida é apresentada a metodologia adoptada no estudo empírico, para no 
final serem apresentados os resultados e as conclusões. 

 
Revisão da literatura, modelo conceptual e hipóteses de investigação 
O relacionamento TI-negócio e o alinhamento 

A existência de múltiplas e divergentes interpretações da realidade das organizações é 
normal entre gestores de áreas funcionais distintas. Um dos requisitos para que uma 
organização consiga alinhar as TI com o seu negócio é a existência de uma forte parceria 
entre os responsáveis pelas TI e os gestores funcionais e de topo (Chan & Reich, 2007; Feeny, 
Edwards, & Simpson, 1992). A dimensão social do alinhamento entre as TI e o negócio da 
organização diz respeito ao entendimento mútuo acerca do papel das TI na organização. 

Alguns autores destacaram a importância da criação de equipas formais de trabalho para 
associar os responsáveis pelas TI com pessoas ligadas às restantes áreas funcionais (Bowen, 
Cheung, & Rohde, 2007; Karimi, Bhattacherjee, Gupta, & Somers, 2000). Desta forma, a 
comunicação é assegurada e o entendimento mútuo acerca do papel das TI na organização é 
incentivado. Por exemplo, a participação formal dos responsáveis pelas TI no processo de 
planeamento estratégico da organização e dos gestores de topo no processo de planeamento 
das TI está positivamente associado ao grau de alinhamento entre as TI e o negócio e também 
à utilização explícita das TI no desenvolvimento estratégico das organizações (Byrd, Lewis, 
& Bryan, 2006; Kearns & Lederer, 2003). A criação destes grupos de trabalho, ao juntar 
recursos humanos da área das TI com outros das restantes áreas funcionais, poderá fornecer o 
meio para a integração do conhecimento técnico e de negócio, fornecendo também um 
mecanismo de coordenação entre as duas áreas (King & Teo, 1996; Nolan & Mcfarlan, 2005). 
Pode ainda promover o entendimento comum e um bom ajustamento entre a estratégia de 
negócio da organização e as TI (Karimi et al., 2000). 

A comunicação é um factor importante para a convergência de posições e para o 
entendimento mútuo acerca do papel das TI na organização (Johnson & Lederer, 2005; Lind 
& Zmud, 1991). Reich e Benbasat (2000) mostraram que o nível de comunicação entre os 
responsáveis pelas TI e os gestores funcionais e de topo exercem uma influência positiva no 
alinhamento de curto prazo entre os objectivos do negócio e das TI. Johnson e Lederer (2005) 
mostraram que a frequência da comunicação e a utilização de canais de comunicação mais 
ricos, entre o responsável pelas TI e os gestores de topo, aumenta o entendimento sobre o 
papel futuro das TI na organização. Luftman e Brier (1999) mostraram que o grau de 
relacionamento pessoal, entre os indivíduos da área de TI e os das restantes áreas funcionais, é 
um factor essencial no alinhamento. Chan (2002) mostrou que as estruturas informais, como o 
relacionamento entre os diversos gestores funcionais e a confiança e comunicação existentes 
entre eles, podem ser mais importantes para o alinhamento das TI com o negócio do que a 
existência de estruturas formais. 

Pela literatura analisada, podemos então formular as seguintes hipóteses: 
H1. A participação conjunta dos gestores funcionais e de topo com o responsável pelas TI na 

gestão do negócio da organização influencia positivamente o alinhamento social entre 
as TI e negócio. 

H2. A participação conjunta do responsável pelas TI com os gestores funcionais e de topo na 
gestão das TI influencia positivamente o alinhamento social entre as TI e negócio. 
 

Os antecedentes da interacção e relacionamento entre as TI e o negócio: o domínio comum 
de conhecimento 

A interacção entre indivíduos de diversas especialidades, a integração e a partilha de 
conhecimento são potenciados quando os intervenientes possuem um domínio comum de 
conhecimento (Cohen & Levinthal, 1990; Grant, 1996; Madhavan & Grover, 1998). O 
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domínio comum de conhecimento entre os responsáveis 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 gestão do negócio dos gestores e outros recursos humanos de TI. 

Teo & King (1997) estudaram os padrões de integração dos processos de planeamento 
do negócio com o planeamento das TI e encontraram evidências da influência das 
competências não técnicas do gestor das TI na maior integração entre TI e negócio. Chan et 
al. (2006) mostraram que o domínio comum de conhecimento promove o entendimento e a 
criação de uma visão comum acerca do papel das TI na organização e é o factor que mais 
influencia positivamente o alinhamento estratégico das TI nas organizações. 

Os conhecimentos específicos da organização devem habilitar os responsáveis pelas TI 
a compreender a natureza do negócio da sua organização, os processos de negócio e os 
respectivos relacionamentos inter-funcionais e com o meio envolvente. Permite-lhes ir ao 
encontro das necessidades actuais e latentes da organização e consequentemente obter um 
melhor alinhamento das TI com a estratégia da organização (Duncan, 1995; Reich & 
Benbasat, 2000). Armstrong e Sambamurthy (1999) encontraram evidências da influência 
positiva das competências de gestão dos responsáveis pelas TI na sua assimilação pelas 
organizações. As competências não técnicas dos gestores das TI, desempenham um papel 
essencial no desenvolvimento do relacionamento com os gestores funcionais, dotando-os da 
linguagem necessária para comunicar e compreender as suas necessidades e portanto permitir 
a sua participação em processos de decisão importantes (Bassellier & Benbasat, 2004). 

O conhecimento que os gestores funcionais possuem sobre tecnologia de informação 
permite-lhes comunicar convenientemente com os recursos humanos pertencentes à área de TI 
das organizações e entender melhor o valor, presente ou futuro, das TI para a organização 
(Bassellier, Benbasat, & Reich, 2003; Boynton et al., 1994). Kearns & Sabherwal (2007b) 
encontraram evidências que o conhecimento em TI dos gestores de topo influencia 
positivamente a participação conjunta de executivos responsáveis pelas TI e pelas outras áreas 
funcionais nos processos de planeamento estratégico do negócio e das TI, o que favorece o 
seu alinhamento estratégico. 

Pela literatura analisada, podemos então formular as seguintes hipóteses: 
H3. O conhecimento em gestão dos responsáveis pelas TI de uma organização influencia 

positivamente a sua participação na gestão do negócio da organização. 
H4. O conhecimento em gestão dos responsáveis pelas TI de uma organização influencia 

positivamente o alinhamento social entre as TI e o negócio. 
H5. O conhecimento em TI dos gestores funcionais e de topo de uma organização influencia 

positivamente a sua participação na gestão das TI na organização. 
H6. O conhecimento em TI dos gestores funcionais de uma organização influencia 

positivamente o alinhamento social entre as TI e o negócio. 
 

A importância do clima de confiança 
O desenvolvimento de um clima de confiança mútua favorece o trabalho em grupo e a 

colaboração entre indivíduos de diferentes especialidades e características (Mayer, Davis, & 
Schoorman, 1995). A confiança interpessoal é fundamental, num grupo ou organização, para 
criar uma atmosfera favorável à partilha de conhecimento (Nonaka, 1994). Tsai e Ghoshal, 
(1998) mostraram empiricamente que a interacção social e a confiança entre os indivíduos de 
diversas áreas funcionais se relacionam fortemente com o grau de partilha de recursos e 
conhecimento, com os consequentes efeitos na inovação.  

A comunicação entre as partes é um factor que proporciona o desenvolvimento do clima 
de confiança (Amoako-Gyampah & Salam, 2004). Quando o relacionamento entre os 
indivíduos é baseado na confiança, a partilha de informação é 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 confiança mútua, através da interacção social e da 
comunicação, a partilha de informação e de conhecimento técnico e organizacional entre os 
grupos aumenta, o que contribui positivamente para a performance das TI. Papoutsakis e 
Vallès (2006) propuseram um modelo e comprovaram empiricamente a relação directa entre o 
conceito de confiança e o de partilha de informação. 

Podemos então estabelecer uma relação dinâmica entre a interacção e comunicação, o 
clima de confiança e o conhecimento partilhado entre os responsáveis pelas TI e os gestores 
de linha. A existência de um domínio comum de conhecimento facilita a interacção e a 
comunicação entre os indivíduos, o que contribui positivamente para o estabelecimento de um 
clima de confiança. À medida que o clima de confiança se instala, a propensão dos indivíduos 
para partilhar conhecimento aumentará, levando a uma maior interacção entre eles. Através 
desta dinâmica o entendimento mútuo e o alinhamento entre as TI e o negócio são alcançados 
ao longo do tempo. 

Desta forma, podemos então formular as seguintes hipóteses: 
H7. A existência de um clima de confiança favorece a participação conjunta dos gestores 

funcionais e de topo com os gestores das TI na gestão do negócio da organização. 
H8. A existência de um clima de confiança favorece a participação conjunta dos gestores de 

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

O alinhamento social e a performance 
O alinhamento das tecnologias de informação com o negócio tem sido reportado como 

uma das principais preocupações da gestão das TI (Luftman, Papp, & Brier, 1999; Tallon & 
Kraemer, 2003). Organizações com uma maturidade maior no alinhamento entre as TI e o 
negócio apresentam melhores níveis de eficácia dos sistemas de informação (Chan, Huff, 
Barclay, & Copeland, 1997), de vantagens competitivas (Kearns & Lederer, 2003) ou de 
performance organizacional (Byrd et al., 2006; Luftman & Kempaiah, 2007; Sabherwal & 
Chan, 2001). 

Por entre múltiplas definições, um bom alinhamento significa que a organização 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 dimensão estratégica, refere-se ao grau em que a estratégia do 
negócio e a das TI estão integradas e se complementam. A sua dimensão social diz respeito ao 
grau em que os responsáveis pelas TI e os gestores funcionais e de topo se compreendem e 
estão comprometidos com a missão e a estratégia do negócio e a estratégia e objectivos da 
área de TI (Reich & Benbasat, 1996). 

A dimensão social do alinhamento está relacionada com o entendimento mútuo e 
comprometimento recíproco para a realização dos objectivos de cada uma das partes e da 
organização. A convergência entre os gestores de TI e os restantes gestores funcionais 
significa um entendimento mútuo relativo aos objectivos de cada um e ao papel das TI na 
organização e na área de influência de cada gestor funcional (Johnson & Lederer, 2005; Reich 
& Benbasat, 1996). Quando o fornecedor e os clientes da tecnologia convergem na 
importância que atribuem às diversas actividades da organização e no potencial das TI no 
suporte a essas actividades, o resultado parece ser uma maior inovação na utilização das TI 
(Lind & Zmud, 1991). Johnson e Lederer (2005) encontraram evidências da relação positiva 
entre a performance financeira e a convergência de ideias acerca do papel das TI na 
organização, entre os responsáveis pelas TI e os gestores de topo. 

Pela análise acima efectuada, podemos então formular as seguintes hipóteses: 
H9. A convergência entre os responsáveis pelas TI e os gestores de topo, acerca do papel 

presente das TI nas organizações, influencia positivamente a performance da 
organização. 
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Este trabalho de pesquisa pretende recolher evidências empíricas para confirmar as hipóteses 
formuladas (Figura 1), bem como explorar outros relacionamentos entre os conceitos 
utilizados, que possam resultar da análise de dados. 
 

 
 
 
 
A metodologia de investigação 
A operacionalização dos constructos 

Os mecanismos para efectivar a parceria entre os responsáveis 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 interacções informais (Preston, Karahanna, & Rowe, 2006). O 
envolvimento dos gestores de topo nas decisões mais importantes da área das TI, bem como a 
participação do responsável pelas TI nas reflexões estratégicas do negócio da empresa 
assumem um papel primordial. Os mecanismos de interacção e coordenação entre os 
responsáveis de TI e os gestores funcionais e de topo, a frequência de contactos entre eles e o 
envolvimento dos gestores funcionais no planeamento e gestão das TI na organização 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 últimas décadas devido à 
crescente importância das competências não técnicas (Bassellier & Benbasat, 2004; Lee, 
Trauth, & Farwell, 1995). Entre as competências não técnicas assumem particular importância 
o conhecimento específico da organização, como o conhecimento das suas áreas funcionais e 
dos seus processos de negócio e as competências inter-pessoais e de gestão, como a 
capacidade de comunicação em linguagem não 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 informação 
permite-lhes comunicar convenientemente com os recursos humanos pertencentes à área de TI 
das organizações e entender melhor o valor, presente ou futuro, das TI para a organização 
(Bassellier et al., 2003; Boynton et al., 1994). O leque de conhecimentos deve compreender 
as tecnologias de informação, actuais e emergentes, e também as aplicações informáticas de 
suporte aos processos de negócio, utilizadas pela organização e pelos seus principais 
concorrentes (Armstrong & Sambamurthy, 1999; Bassellier et al., 2003; Kearns & Sabherwal, 
2007b). Outro aspecto a considerar é a compreensão das principais metodologias de 

 

Performance 

Participação dos 
gestores de topo e 

funcionais na 
gestão das TI

Participação dos 
gestores de TI na 
gestão do negócio

Conhecimentos 
em TI dos 

gestores de topo e 
funcionais

Conhecimentos 
não técnicos dos 
gestores de TI  

Confiança entre 
gestores de topo e 

funcionais e os 
RH de TI 

Alinhamento 
social TI-Negócio

H7 

H8 

H5 

H2 

H6 

H9 

H4 

H1 

H3 

Figura 1 – O modelo conceptual 
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desenvolvimento de software e de gestão de projectos informáticos, seja na perspectiva do 
desenvolvimento interno ou da aquisição externa (Bassellier et al., 2003). Finalmente, é 
importante o conhecimento e experiência na gestão das TI nas organizações, como a definição 
da visão do seu papel futuro, as estratégias e políticas seguidas, a afectação de recursos 
financeiros e humanos e o controlo (Bassellier et al., 2003). Para medir este constructo foram 
adaptados alguns itens usados por Bassellier et al. (2003) e Kearns e Sabherwal (2007b). 

Lee e Choi (2003) definem o conceito de confiança como o grau em que as partes 
acreditam que as atitudes, o comportamento e as capacidades dos outros serão guiados pela 
realização dos objectivos comuns. A confiança é um estado psicológico caracterizado por um 
sentimento positivo em relação às qualidades da outra parte, nomeadamente quanto à 
capacidade, integridade e bondade das suas intenções (Nguyen, Weinstein, & Meyer, 2005). 
Para medir este constructo foram utilizados os itens usados por Lee e Choi (2003) 

A dimensão social do alinhamento entre as TI e o negócio diz respeito ao grau em que 
os responsáveis pelas TI e os gestores funcionais partilham uma visão acerca do papel das TI 
na organização e estão comprometidos com a missão e a estratégia do negócio e a estratégia e 
objectivos da área 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 percepção dos respondentes 
relativa à performance da organização, em comparação com os seus principais concorrentes, 
em termos de quota de mercado, crescimento das vendas, rentabilidade e inovação, através 
dos itens usados por Lee e Choi, (2003). A utilização de indicadores de performance baseados 
na percepção parece estar ancorada em bases sólidas, pelos estudos que evidenciam a sua 
elevada correlação com os indicadores reais (Dess & Robinson, 1984; Tallon & Kraemer, 
2007; Venkatraman & Ramanujam, 1987). 
 
O desenho da investigação 

Para testar as hipóteses formuladas foi escolhida a metodologia do inquérito através de 
um questionário auto-administrado. Os constructos foram definidos e operacionalizados de 
acordo com a literatura de forma a possuírem uma adequada validade de conteúdo. A grande 
maioria das questões foi adaptada de outros trabalhos de investigação. Para todos os itens foi 
adoptada uma escala do tipo Likert de sete pontos. A versão final continha 44 questõesi. 

A população em estudo é constituída pelas empresas transformadoras portuguesas, com 
mais de 50 trabalhadores e um volume de negócios superior a 5 milhões de euros. O ficheiro 
de unidades estatísticas do INE (Instituto Nacional de Estatística), de Julho de 2009, continha 
1.498 empresas com essas características. 

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

Uma vez construído o questionário, efectuou-se um teste-piloto junto de 7 empresas 
pertencentes à população, para aferir a relevância e adequação das questões, detectar 
problemas de entendimento e interpretação, verificar a qualidade das alternativas de resposta e 
medir o tempo necessário ao seu preenchimento (Forza, 2002). Desse processo emergiram 
algumas modificações e ajustamentos, com a eliminação e reformulação de algumas questões. 
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O questionário 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 versão electrónica do questionário, disponível nos servidores da universidade 
(www6.fe.uc.pt/tic) e protegida por palavra-passe. O envelope enviado continha uma carta de 
apresentação da Faculdade de Economia da Universidade de Coimbra, uma cópia em papel do 
questionário com o código de acesso à versão electrónica e um envelope RSF. Após duas 
semanas, iniciou-se o processo de acompanhamento e monitorização dos inquiridos através de 
um telefonema para cada uma das empresas visadas com o objectivo de aumentar o número 
de respostas e verificar a população inicial. Este processo revelou algumas empresas já 
fechadas ou em insolvência, outras como filiais sem autonomia de outras empresas e ainda 
outras em que o director financeiro acumula a responsabilidade pela área das TI. Desta forma, 
a população em estudo foi corrigida para 1.373 empresas com director financeiro e 1.249 
empresas com autonomia de decisão na área das tecnologias de informação. 

Uma vez que o modelo de investigação é composto por variáveis latentes, e que o 
objectivo é analisar a estrutura de relações entre elas, foi decidido utilizar modelos de 
equações estruturais no AMOS 17. 

 
Análise prévia dos dados 

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

Uma preocupação com a metodologia do inquérito é a adequação da amostra à 
população em estudo. Foi feita a comparação das características dos respondentes, em termos 
de sector e dimensão, com a população. No que diz respeito à sub-amostra dos DF, as 
diferenças entre as características daqueles que responderam e as da população não parecem 
ser significativas: sector (2= 13,1; 13 gl ; p>0.05), volume de negócio (2= 0,8; 2 gl; 
p>0.05) e número 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 negócio (2= 3,5; 2 gl; 
p>0.05), o que prejudica a eventual generalização das conclusões. 

Os dados em falta são muito poucos, inferiores a 0,2% e dispersos por várias variáveis e 
casos diferentes. Desta forma, podemos assumir que os dados em falta são completamente 
aleatórios (Kline, 2011). Os dados em falta foram substituídos no SPSS usando a opção de 
regressão. 

A quase totalidade das perguntas baseia-se na percepção do respondente e não em dados 
objectivos. Desta forma, devemos investigar a possibilidade da variância do método comum 
de recolha de dados (Podsakoff, MacKenzie, Lee, & Podsakoff, 2003). Foi efectuado o teste 
de um factor de Harman (1967). A análise factorial exploratória revelou sete factores com um 
eigenvalue acima de 1, com o primeiro factor a contribuir para explicar 39% da variância 
total. Uma vez que não emergiu apenas um único factor e que o primeiro não contribui com a 
maioria da variância, podemos concluir que este enviesamento não 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 são -0.919 de skew e 1.044 de kurtosis, bem longe do 
valor crítico de 3 e 7 (Curran, West, & Finch, 1996). No entanto, o coeficiente de Mardia 
revelou a existência de kurtosis multivariada (23,8), bem superior ao limiar de 5 (Bentler, 
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2005). Foi analisada a existência de outliers através do quadrado da distância de Mahalanois 
(d2) e o seu contributo para o desvio à normalidade (Byrne, 2010). Dado que com a 
eliminação dos dez casos mais distantes o indicador desceria apenas de 24,8 para 14,8 e 
devido ao reduzido tamanho da amostra, foi decidido não eliminar nenhum caso. Os 
estimadores da máxima verosimilhança, em dados não normais, parecem gerar soluções 
aceitáveis para os parâmetros estimados (Curran et al., 1996). No entanto, o valor do teste do 
2 é normalmente inflacionado, afectando igualmente o valor de alguns índices de 
ajustamento, sobretudo em situações de amostras pequenas (Lei & Lomax, 2005). Outro dos 
efeitos é a geração de valores reduzidos dos desvios-padrão dos coeficientes e a errada 
significância estatística de certos parâmetros (Olsson, Foss, Troye, & Howell, 2000). Para 
contornar este problema e aumentar a confiança nos resultados, foi utilizada a técnica do 
bootstrapping e a correcção de Satorra-Bentler (S-B) para o teste do 2 e alguns índices de 
ajustamento (Satorra & Bentler, 1988). Uma vez que estas estatísticas não são fornecidas pelo 
AMOS, foi utilizado o LISREL 8.80 apenas para esse efeito. 

No presente caso, existem algumas condicionantes à utilização de um modelo com a 
desagregação total das variáveis: o reduzido tamanho da amostra, o elevado número de 
variáveis do modelo e as condições de desvio à normalidade multivariada (Bagozzi & 
Edwards, 1998). Uma vez que o objectivo central do estudo é sobretudo testar as relações 
estruturais, formuladas nas hipóteses de investigação, e depois de verificadas as condições de 
unidimensionalidade, foi decidido utilizar um modelo com a desagregação parcial das 
variáveis (parcels) (Bandalos & Finney, 2001; Little, Cunningham, Shahar, & Widaman, 
2002). Foi decidido manter os constructos até cinco variáveis observadas e fazer a 
desagregação parcial daqueles com um número superior de variáveis. A agregação das 
variáveis foi feita em termos de semelhança, de conteúdo e estatística. Os valores das novas 
variáveis compósitas foram calculados pela média das variáveis que lhe deram origem. 

 
Validação dos constructos 

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

Para verificar a unidimensionalidade dos itens, foi efectuada uma análise factorial 
exploratória aos 44 itens do modelo. Pelo critério dos eigenvalues superiores à unidade, foram 
extraídos 8 factores que representam 76,6% da variância e 0.926 no teste Kaiser-Meyer-Olkin 
(Kaiser, 1974). Na solução com rotação varimax, todos os itens foram adstritos ao factor para 
o qual foram seleccionados com excepção de 3. Considerando que não punham em causa a 
validade de conteúdo dos constructos, os 3 itens foram retirados da análise. Todos itens 
retidos geraram coeficientes superiores a 0.6 (Hair, Black, Babin, & Anderson, 2009). 

O modelo de medida foi sujeito a uma análise factorial confirmatória, utilizando o 
estimador da máxima verosimilhança. Todos os coeficientes se revelaram positivos e 
estatisticamente significativos ao nível 0.001. A consistência interna foi avaliada pelo  de 
Cronbach e pelo indicador de fiabilidade compósita (Tabela 1). O valor mais baixo é 0.85, 
bem acima do valor limite de 0,70 proposto (Hair et al., 2009). A validade convergente foi 
avaliada pela análise dos testes t a todos os coeficientes de medida e das variâncias médias 
extraídas em cada variável latente (O'Leary-Kelly, 1998). A variância média extraída em 
todas os constructos é superior a 50% o que nos evidencia a convergência dos indicadores no 
respectivo constructo (Fornell & Larcker, 1981). A validade discriminante foi testada pela 
comparação da variância média extraída de cada constructo com a variância partilhada com os 
restantes constructos, dada pelo quadrado da correlação entre dois constructos (Fornell & 
Larcker, 1981). 
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Tabela 1 
Consistência interna e variância média extraída 

 de 
Cronbach

Fiabilidade 
Compósita

Variância 
média

Conhecimentos não 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%

Partcipação do gestor das TI na gestão do negócio 0.904 0.912 77.7%

Participação dos gestores funcionais e de topo na gestão das TI 0.939 0.938 71.7%

Confiança entre os gestores funcionais e os RH de TI 0.976 0.976 87.0%

Alinhamento Social entre TI e Negócio 0.926 0.927 76.1%

Performance 0.848 0.856 54.5%  
 

Resultados 
A estimação do modelo de medida para os dois grupos gerou os coeficientes 

apresentados na Tabela 2. Como podemos verificar todos os coeficientes de medida estimados 
são positivos e revelaram-se estatisticamente significativos ao nível de 0.001. A Tabela 3 
apresenta diversos indicadores de ajustamento dos dados ao modelo de medida. Apesar da 
significância 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 et al., 
2009; Hu & Bentler, 1999). 

 
Tabela 2 
Estimação do modelo de medida 

Coef. de 
medida

t-value R
2 Coef. de 

medida
t-value R

2

rhti_A 0.90 11.99 0.71 0.65 6.66 0.49
rhti_B 1.13 13.76 0.84 1.07 10.31 0.91
rhti_C 1.07 13.55 0.83 0.90 8.49 0.70
gestti_A 0.91 11.87 0.70 0.93 9.09 0.74
gestti_B 1.16 13.07 0.80 1.17 10.34 0.86
gestti_C 1.18 12.93 0.79 1.20 9.37 0.76
parti1 1.74 14.80 0.92 1.67 10.12 0.83
parti2 1.67 14.19 0.87 1.75 11.49 0.96
parti3 1.13 9.62 0.52 1.26 7.91 0.60
parges_A 1.26 14.27 0.86 1.14 10.36 0.85
parges_B 1.18 13.98 0.84 1.11 9.24 0.74
parges_C 1.24 14.95 0.91 1.25 10.51 0.86
rel_A 1.15 16.15 0.97 1.06 11.45 0.94
rel_B 1.10 15.27 0.92 0.98 11.25 0.92
rel_C 1.17 16.28 0.98 1.01 11.39 0.93
vis1 1.22 13.02 0.78 1.06 9.04 0.72
vis2 1.17 13.34 0.80 1.03 10.11 0.83
vis3 1.20 13.52 0.81 0.98 7.99 0.62
vis4 1.17 12.25 0.72 1.17 9.47 0.77
per1 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
per3 0.90 11.38 0.70 0.95 7.43 0.58
per4 0.89 8.83 0.48 0.77 6.66 0.50
per5 0.87 8.33 0.44 0.96 7.47 0.59

Partcipação do gestor das 
TI na gestão do negócio

Participação dos gestores 
funcionais e de topo na 
gestão das TI
Confiança entre os 
gestores funcionais e os 
recursos humanos de TI

Alinhamento Social entre 
TI e Negócio

Performance

Conhecimentos em TI dos 
gestores de topo e 
funcionais

Variável Latente
Item / 

Variável 
Compósita

DF RTI

Conhecimentos não 
técnicos dos recursos 
humanos de TI
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Tabela 3 
Indicadores de ajustamento do modelo de medida 

IC (90%)
382.2 231 1.65455 0.069 0.79 0.97 0.97 0.97 0.069 [0.056;0.081]

p=0.00

254.9 231 1.1 0.073 0.76 0.97 0.98 0.98 0.037 [0.000;0.062]
p=0.00

RTI
P (<0.05)=0.78

2
(S-B)

GL 
2
/GL SRMR PNFI

TLI
(S-B)

IFI
(S-B)

CFI 
(S-B) 

RMSEA (S-B)

DF
P (<0.05)=0.0078

 
 
Validado o modelo de medida, importa agora olhar para o modelo estrutural. Como 

podemos verificar na Figura 2, os resultados indicam que existem duas hipóteses (H4 e H5) 
não suportadas, no grupo dos gestores financeiros. No grupo dos gestores das TI (Figura 3), 
apenas se encontra suporte para quatro das nove hipóteses inicialmente formuladas (H1, H3, 
H7 e H8). A análise exploratória dos dados de cada um dos sub-grupos sugeriu outros 
relacionamentos entre as variáveis latentes, não incluídos nas hipóteses resultantes da revisão 
de literatura (Figura 1). Em ambos os grupos, a variável relativa aos conhecimentos não 
técnicos dos gestores de TI relaciona-se positivamente com a criação de um clima de 
confiança com os gestores funcionais que, por sua vez, influencia directamente a criação de 
uma visão comum e partilhada do papel das TI na organização. A participação dos gestores 
funcionais na gestão das TI também mostrou um relacionamento estatisticamente significativo 
com a participação dos gestores das TI na gestão do negócio. Na sub-amostra dos gestores 
financeiros, os conhecimentos em TI dos gestores funcionais influenciam positivamente os 
conhecimentos não técnicos dos gestores de TI. Na perspectiva dos gestores de TI, apenas a 
sua participação na gestão do negócio tem uma relação directa e estatisticamente significativa 
com a performance organizacional. 

 

 
 
 
Nota: *** p<0.001 valores altamente significativos; ** p<0.01 valores muito significativos; * p<0.05 valores significativos; 
ns = valores não significativos. 
 
 

 

Performance 

Participação dos 
gestores de topo e 

funcionais na 
gestão das TI

Participação dos 
gestores de TI na 
gestão do negócio

Conhecimentos 
em TI dos 

gestores de topo e 
funcionais

Conhecimentos 
não técnicos dos 
gestores de TI  

Confiança entre 
gestores de topo e 

funcionais e os 
RH de TI 

Alinhamento 
social TI-Negócio

0.62 ***

0.13 ** 

0.80 ***

0.32 * 

0.42 ***

0.34 ***

0.70 ***

0.39 ***

0.19 ** 0.57 ***

ns

ns

ns

Figura 2 – O modelo estrutural (DF)
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Na Tabela 4 podem ser analisados os efeitos totais das diversas variáveis no 
alinhamento das TI com o negócio e na performance, para os dois grupos em análise. Mais 
uma vez, não existe convergência entre os dois grupos. Na opinião dos gestores financeiros os 
conhecimentos não técnicos dos recursos humanos de TI, o clima de confiança e a criação de 
uma visão comum são os factores que mais influenciam a performance. Na visão dos gestores 
de TI, são os conhecimentos em TI dos gestores funcionais e a participação conjunta que tem 
um efeito mais pronunciado. 
 
Tabela 4 
Efeitos totais na performance e no alinhamento social TI-negócio 

DF RTI DF RTI
Conhecimentos não técnicos dos 
recursos humanos de TI

0.120 0.054 0.638 0.334

Conhecimentos em TI dos gestores de 
topo e funcionais

0.093 0.138 0.497 0.431

Partcipação do gestor das TI na gestão 
do negócio

0.024 0.229 0.127 0.000

Participação dos gestores funcionais e 
de topo na gestão das TI

0.087 0.211 0.466 0.659

Confiança entre os gestores funcionais 
e os recursos humanos de TI

0.117 0.073 0.625 0.454

Alinhamento Social entre TI e Negócio 0.187 0.000

Performance Alinhamento TI-negócio

 
 

Conclusões 
Da análise dos resultados apresentados na secção anterior, emergem algumas 

conclusões importantes. Não foram encontradas evidências da influência directa dos 
conhecimentos cruzados entre os diversos gestores e a existência de uma visão comum sobre 
o papel das TI na organização. No entanto o efeito total é bastante pronunciado, na opinião de 
ambos os grupos, pela influência sobre a interacção e relacionamento entre ambos. O 
conhecimento em TI dos gestores funcionais aparece como um factor determinante da sua 
participação na gestão das TI na organização. Por outro lado, os conhecimentos não técnicos 
dos recursos humanos da área das TI influenciam fortemente o clima de confiança 
interpessoal gerado entre os dois grupos. Desta forma, é a participação cruzada dos gestores e 

 

Performance 

Participação dos 
gestores de topo e 

funcionais na 
gestão das TI

Participação dos 
gestores de TI na 
gestão do negócio

Conhecimentos 
em TI dos 

gestores de topo e 
funcionais

Conhecimentos 
não técnicos dos 
gestores de TI  

Confiança entre 
gestores de topo e 

funcionais e os 
RH de TI 

Alinhamento 
social TI-Negócio

0.73 *** 

0.23 *** 

0.34 ***
0.66 ***

0.66 ***

0.22 ** 
0.92 ***

ns
ns

ns ns

ns

ns

Figura 3 – O modelo estrutural (RTI)
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o clima de confiança que influencia o alinhamento, sendo que estes são maiores quando existe 
um domínio comum de conhecimento entre eles. 

Um aspecto que deve ser sublinhado é o papel crucial desempenho pelos gestores 
funcionais. Por um lado, a sua participação na gestão das TI influencia directa e positivamente 
a participação dos responsáveis pelas TI na gestão do negócio. À medida que os gestores 
funcionais assumem mais responsabilidades na gestão das TI nas organizações, abrem espaço 
para a intervenção dos responsáveis pelas TI na gestão do negócio. Por outro lado, e apesar de 
apenas se verificar no sub-grupo dos gestores financeiros, o seu nível de conhecimentos em TI 
relaciona-se directamente com os conhecimentos não técnicos dos recursos humanos de TI. 
Gestores funcionais mais esclarecidos em termos tecnológicos, parecem exigir igualmente 
profissionais de TI com maiores competências não técnicas. 

Na perspectiva do gestor financeiro, apenas o alinhamento entre as TI e o negócio tem a 
capacidade de influenciar directamente a performance. No entanto, no caso do responsável 
pelas TI, esta relação não aparece como significativa e a performance é apenas influenciada 
directamente pela sua participação na gestão do negócio. Aliás se tomarmos em consideração 
os efeitos totais, o efeito da participação cruzada dos gestores são os factores mais 
importantes. Na opinião dos gestores financeiros é o clima de confiança entre ambos e os 
conhecimentos não técnicos dos recursos humanos de TI que mais influenciam a performance. 
Curiosamente, enquanto os gestores financeiros atribuem uma importância relativa maior aos 
conhecimentos organizacionais e de gestão dos recursos humanos da área das TI, os gestores 
das TI, pelo contrário, valorizam mais os conhecimentos de TI dos gestores funcionais. Esta 
conclusão é interessante e pode ser interpretada como uma evidência da importância do 
domínio comum de conhecimento entre os dois grupos. Cada um dos actores organizacionais 
reconhece a importância da aproximação do outro em termos de conhecimentos cruzados. 

Este estudo tem, como qualquer outro, algumas limitações. 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 número de trabalhadores, 
limitam a generalização dos resultados. 

Com a realização deste estudo julgamos ter contribuído para o avanço do conhecimento 
nesta área. Em primeiro lugar, não existem do nosso conhecimento estudos similares 
realizados em Portugal. Por outro lado, poucos foram os estudos nesta área que recolheram a 
opinião de dois actores organizacionais, neste caso, os gestores financeiros e os responsáveis 
pelas TI. Como vimos, a perspectiva de cada tipo de inquirido pode ser diferente. Finalmente, 
apesar da importância há muito reclamada da interacção e relacionamento entre os gestores 
funcionais e os gestores de TI, bem como da existência de um domínio comum de 
conhecimento, poucas são as evidências empíricas que entretanto tinham sido recolhidas. 
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