UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL

ESCOLA DE ADMINISTRACAO

LIFRG 5

ESCOLADE

lTF?RE"’i PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAQ  APMINISTRAGAC
J i [

GESID — Grupo de Estudos em Sistemas de Informacéo e de Apoio a Decisao

A Influéncia das M udancas Or ganizacionais
nos Sistemas de I nfor macao

DECIO BITTENCOURT DOLCI

Orientador: Prof. Jodo Luiz Becker, Ph.D.

Tese apresentada ao Programa de
Pés-Graduacdo da Universidade
Federa do Rio Grande do Sul como
requisito parcial para obtencdo do
titulo de Doutor em Administrag&o.

Porto Alegre, janeiro de 2005



AGRADECIMENTOS

O desenvolvimento de uma tese na &rea de Administracdo somente € possivel com o
apoio de inUmeras pessoas e organizagdes. Tive a felicidade de receber tanto apoios
profissionais como financeiros e emociorais. Eles foram fundamentais a realizacdo deste
trabalho. Aproveito, agui, para expressar 0 meu muito obrigado:

Ao professor Jodo Luiz Becker, pela confiangca, maxima dedicacdo e valiosos
conhecimentos of erecidos durante a orientacéo desta tese e demais atividades visando a minha
formacdo como pesquisador e professor;

Ao professor Xenophon Koufteros, por sua disposicéo, desde os primeiros contatos,
em me auxiliar nesta tese e pela calorosa acolhida no estagio doutoral na Florida Atlantic
University, fornecendo orientagcdes fundamentais a tese;

Ao Programa de P6s-Graduacdo em Administracdo - pela indiscutivel qualidade de
ensino e pesquisa;

A Florida Atlantic University por disponibilizar toda a infra-estrutura necesséria para
o trabalho conjunto com o professor Xenophon Koufteros;

A CAPES pela concesséo de bolsa para o doutorado e o estégio nos Estados Unidos;

Aos professores do Departamento de Informética do CTI/FURG que propiciaram o
meu afastamento, substituindo- me em diversas atividades durante estes 4 anos requeridos para
doutoramento;

Aos professores que fizeram parte da banca do exame de qualificagéo e da banca do
projeto, professores Norberto Hoppen, Carlos Cano e Roberto Fachin pelos valiosos
guestionamentos e oportunas contribuigoes;

A todos os professores que contribuiram com esta tese, sgja discutindo o tema ao
longo das disciplinas, sgja abrindo espaco em suas aulas para que eu redlizasse o estudo-
piloto. Em especial, sou grato aos professores Eugénio Avila Pedrozo, Marina Keiko
Nakayama, Angela Brodbeck, Denis Borenstein e Jorge Audy, por me agjudarem no
desenvolvimento dos instrumentos de coleta de dados e ao amigo professor Anténio Carlos
Gastaud Macada, sempre se mostrando prestativo em me auxiliar ao longo de todo o processo;

Aos meus colegas doutorandos do PPGA, em especial Jodo Baptista, Rita, Carlo,

Tamara, Breno, pelo nosso convivio e pelas contribuicdes que deram a esta pesquisa;



Aqueles que trabalham no CEPA, especialmente a Lourdes dos Santos pela revisio do
questionario e ao Rafael Costa pelo trabalho em disponibilizar o questionario da pesquisa na
Internet;

As entidades de classe FIERJ, FIESB, SEBRAE-RS, FIESP, FIEAM pelas bases de
dados empresariais disponibilizadas, fundamentais a esta pesquisa;

A todos agqueles da comunidade da Escola de Administracéo da UFRGS que indicaram
empresas que se enquadravam no perfil desta pesquisa;

Aqueles que contribuiram durante os testes do instrumento de coleta de dados, Leticia
Arajjo, Cleiton Lages, Francisco Serpa e Karen Pelini Manaut pela maxima atencéo
dispensada e contribuic¢des fornecidas;

A todas as pessoas que se dispuseram a responder 0 questionario por suas empresas;

A todos os funcionarios da Escola de Administracdo, pela presteza com que me
auxiliaram nesse periodo.

A professora Jussara, pelas revisdes e orientagdes sobre a norma-padrdo da lingua
portuguesa e como aplicé-la adequadamente.

A equipe da SCADI, a quem devo muito da experiéncia em sistemas de informaggo,
fundamental para arealizagdo desta investigagao;

Aos meus familiares; aos meus pais pelo incondicional apoio afetivo e, muitas vezes,
financeiro a concretizacdo dos meus sonhos; aos meus irméos, cunhadas, sobrinhos e sogros,
por sempre estimularem meus novos desafios;

A minha esposa, Luciana, e minha filha, Liana. Inseparaveis, solidérias e solicitas,
sempre estiveram ao meu lado, dispostas a ouvir, opinar, revisar, corrigir, digitar, enfim,

dispostas afazer o que fosse necessario para que eu superasse qualquer problema.



RESUMO

Pouco esforgo de pesguisa tem sido realizado no sentido de entender os avancos da
tecnologia da informagdo (TI) como um fendmeno socia, influenciado pelas mudangas
organizacionais. Conseqlientemente, ainda ndo ha uma resposta clara sobre que variaveis
organizacionais e dos sistemas de informag&o relacionamse e, 0 mais importante, porqué
estes relacionamentos ocorrem. Esta pesquisa é uma tentativa de preencher parte deste espaco.
Ao analisar 519 organizagbes que implantaram recentemente programas de mudanca como
Balanced Scoredcard, Reengenharia de Processos de Negdcios, 1SO 9000, Aprendizagem
Organizacional, Gestdo do Conhecimento, Gestdo da Qualidade Total, entre outros,
desenvolvem-se modelos de mensuragao para investigar visoes estratégicas dos programas de
mudanca, utilizagbes organizacionais da Tl e caracteristicas dos sistemas de informacéo,
seguidos de um model o de equacles estruturais que apresenta 0 impacto das visdes estratégias
subjacentes aos programas de mudanca nas caracteristicas dos sistemas de informacéo.
Andlises fatoriais exploratorias, valendo-se de parte da amostra (N=200), acompanhadas de
andlises fatoriais confirmatdrias usando equagdes estruturais com as respostas remanescentes,
revelaram cinco variaveis latentes para visdes estratégicas: desenvolvimento do planejamento,
desenvolvimento do capital humano, reducdo de custos, qualidade dos produtos e servicos e
imagem da organizacao; trés variaveis latentes para utilizagdes organizacionais da Tl, apoio &
interacdo, estruturacdo e direcdo da organizacdo e, por fim, quatro variaveis latentes para
caracteristicas dos sistemas de informag&o, que sdo: escopo, acessibilidade, integracdo e foco
em apoio a decisdo. Resultados da analise do modelo causal usando equacles estruturais
mostram que (1) desenvolvimento do plangjamento, desenvolvimento do capital humano,
reducdo de custo e qualidade apresentam efeitos indiretos, positivos e significantes no escopo;
(2) desenvolvimento do capital humano e reducdo de custos provocam efeitos indiretos,
positivos e sdignificantes na acessibilidade; (3) desenvolvimento do planegjamento,
desenvolvimento do capital humano, reducéo de custo e imagem da organizagdo causam
efeitos indiretos, positivos e significantes na integracdo e (4) desenvolvimento do
plangjamento, desenvolvimento do capital humano, imagem da organizacdo e qualidade
originam efeitos indiretos, positivos e significantes no foco em apoio a decisdo dos sistemas
de informagdo. Explicamse tais efeitos indiretos demonstrando efeitos das estratégias de
negoécios nas utilizacbes organizacionais da Tl, seguidos por efeitos diretos destas utilizactes
nas caracteristicas dos sistemas de informagdo. Deste modo, a0 examinar as relactes
estabelecidas com a variavel apoio a interacdo, conclui-se que desenvolvimento de capital
humano e reducéo de custo causam efeitos positivos e significantes nesta, e esta, por sua vez,
significante e positivamente influencia escopo, acessibilidade e integracdo dos sistemas. Ao
examinar as relacbes com apoio a estruturacdo, percebe-se que desenvolvimento do
plangjamento e imagem da organizacdo provocam efeitos significantes e positivos em apoio a
estruturacdo, enquanto que desenvolvimento do capital humano tem um significante porém
negativo efeito, sendo que apoio a estruturacdo significante e positivamente influencia
integracdo e foco. Finalmente, observando as relagbes com apoio a diregdo, temse
desenvolvimento do plangamento e qualidade provocando efeitos positivos e significantes no
apoio adirecdo, que por sua vez causa impactos positivos significantes em escopo e foco.

Palavras-chave: Mudancas Organizacionais, Programas de Mudanca, Inovacdo Gerencial,
Sistemas de Informagdo, Tl, Capabilidades da TI, Modelos de Mensuracdo, Equaches
Estruturais.



ABSTRACT

Little research effort has been put forward to understand the advances in Information
Technology (IT) as a socia phenomenon, influenced by organizational changes.
Conseguently, a clear answer has not yet been found about which organizational and
information system variables relate with each other and most importantly why that
relationship occurs. This research is an attempt to fill in the blanks, at least partially. By
analyzing 519 firms that have recently implemented change programs, such as Baanced
Scorecard, Reengineering, 1SO 9000, Organization Learning, Knowledge Management, Total
Quality Management among others, this research develop measurement models for change
program’s business strategies, organizational utilizations of IT, and characteristics of the
Information Systems, followed by a structural equation model examining the impact of
change program’s business strategies on information systems. Results from a exploratory
factor analyses using part of the sample (N=200), and confirmatory factor analyses using
structural equation with the remaining responses indicate five latent variables for business
strategies. development of planning, development of human capital, cost reduction, output
quality, and organizational image; three latent variables for organizationa utilizations of IT,
that have as its goa to support: interaction, structuration, and direction; and four latent
variables for characteristics of Information System, that are: scope, accessibility, integration
and focus on decision support. Results from the analysis of the causal model using structural
equation indicate that (1) developments of planning, developments of human capital, cost
reduction and output quality have significant, indirect, and positive effects on the scope; (2)
developments of human capital and cost reduction have significant, indirect, and positive
effects on the accessibility; (3) developments of planning, developments of human capital,
cost reduction, and organizational image have significant, indirect, and positive effect on
integration; and (4) developments of planning, developments of human capital, organizational
image, and output quality have significant, indirect, and positive effect on focus on decision
support. The dissertation explains these indirect effects by demonstrating direct effects of
business strategies on organizational utilization of IT followed by direct effects of
organizational utilization of IT on characteristics of information systems. Therefore, this
research concludes that developments of human capital and cost reduction have significant
and positive effect on interaction, which significantly and positively influences scope,
accessibility and integration. Specifically for structuration, it is found that developments of
planning and organizational image have significant and positive effect on it, whereas
development of human capital has a significant but negative effect on it, in addition
structuration has significant and positive influences on integration and focus. Finaly, by
observing the relationships with direction support, the investigation shows that developments
of planning and output quality have significant and positive effects on it, which by its turn
significantly and positively impacts scope and focus of the information systems.

Keywords: Organizational Change, Change Programs, Organizational Innovation,
Information Systems, IT, IT Capability, Measurement Model, Structural Equation Modeling
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1 PROBLEMA

1.1 Introducéo

As organizacOes e a tecnologia da informacdo — Tl — tém passado concomitantemente
por mudangas profundas nas Ultimas décadas. Empresas removem camadas gerenciais
intermediérias, tornando suas estruturas mais horizontais, mais descentralizadas, mudam os
processos para atender a flexibilidade e o conhecimento requeridos na nova economia, em que
a interacdo, tanto vertical como horizontal, é crucial; direcionam seu foco em estreitas esferas
de atividades, sgja reduzindo o escopo, terceirizando ou realizando aiangas estratégicas
(PETTIGREW, MASSINI, NUMAGAMI, 2000). Igualmente intensa foi a mudanca na Tl —
conjunto convergente de tecnologias em microeletrdnica, computacdo, telecomunicacoes,
entre outras — cuja aplicagcdo para a geracdo de conhecimentos e de dispositivos formam um
ciclo de realimentacéo cumulativo entre ainovagdo e seu uso (CASTELLS, 1999).

Investigar estas (re)evolucdes, isolada ou relacionadamente, tem sido o foco de
interesse de muitos pesquisadores, havendo ainda vérias lacunas no conhecimento,
especialmente sobre como 0s contextos organizacionais influenciam os artefatos da TI
(ORLIKOWSKI e IACONO, 2001). Ainda que véarios autores, particularmente Orlikowski
(1992) e Laudon e Laudon (2000), admitam haver uma inter-relagdo entre o modo de evoluir
das organizagdes e as inovacdes na Tl, como esquematizado na figura 1, a grande maioria das
pesquisas tem adotado um caminho desbalanceado, pois grande parte do esforco de pesquisa
apresenta a tecnologia desempenhando um papel capaz de influenciar as organizagdes, sendo
muitas vezes tratada como varidvel independente MAHMOOD e SOON, 1991; HITT e
BRYNJOLFSSON, 1996; PALVIA, 1997, MACADA e BECKER, 2001; LUNARDI,
MAGCADA e BECKER, 2002).

Para uma clara demonstracéo deste viés, basta acessar a base de dados Web of Science
(1S11, 2002). Em setembro de 2002, foram analisados 139 resumos de artigos, de um total de
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159 documentos que faziam referércia ao pioneiro artigo de Orlikowski (1992). Destes
artigos, apenas 35 (25%) explicitam a possibilidade da Tl ser influenciada de alguma forma
por variaveis organizacionais. A grande maioria salienta a capacidade de influéncia da TI
(seta a da figura 1), centrando freqlentemente — 57 estudos (41%) — a investigagdo nas
conseqiiéncias de um determinado tipo de tecnologia. E raro o inverso (seta b), alguma
guestdo levantada por mudanca organizaciona que néo seja atecnologia. Ao examinar alguns
artigos completos dentre os 35 inicialmente selecionados, percebe-se ainda que diversos tém
cunho tedrico e poucos empregam meétodos quantitativos.

E justamente na observacdo de tal cenério, no qual reduzido esforco de pesquisa tem
sido dispendido para entender o avango da TI como um fendbmeno social, influenciado pelas
mudancas organizacionais, gque reside a origem desta pesquisa de doutorado, numa tentativa

de preencher parte deste espaco.

Organizagéo

Figural - A dualidade darelacéo Organizacdo e Tecnologia dalnformagdo
Fonte: Adaptado de Laudon e Laudon (2000, p. 71)

Embora o desenvolvimento tecnologico e sua utilizacdo ocorram normamente em
organizagOes diferentes, separando — em tempo e espaco — 0 desenvolvimento da prética, fazse
necessaria uma visdo recusiva da tecnologia, em que esta é criada e modificada pela acdo
humana, assm como € usada para alguma acdo ORLIKOWSKI, 1992). Visto a luz,
atento a recursividade, podem examinar-se varias (re)evolucdes tecroldgicas. Sem deixar de
reconhecer a relevancia das pesquisas que verificam as mudangas organizacionais ocorridas
apos a realizacdo de investimentos em Tl, mas apoiados em estudos recentes, especialmente
0S mais criticos com respeito a eficacia de tais investimentos, bem como na experiéncia
acumulada do pesquisador, atuante junto a organizacOes, a presente tese propde observar a
relacdo de uma forma diversa, questionando a implicacdo das mudancas organizacionais nos
sistemas de informagBes. Pois estudos sobre Tl mostram conseqiiéncias organizacionais
polarizadas — flexibilizacdo vs. estruturacdo, empregados “empoderados’ (no inglés
empowered employees) vs. empregados oprimidos (ROBEY e BOUDREAU, 1999), muitas
vezes aquém do esperado pelos gestores BRYNJOLFSSON, 1993; BRYNJOLFSSON e
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MENDEL SON, 1993). Consequentemente, para um entendimento mais amplo do fenémeno,
€ mais apropriado iniciar estudando as implicacfes das mudancas organizacionais pretendidas
pelos gestores no desenvolvimento de inovagdes nos sistemas de informacdes (SI) para, apos,
observar os efeitos dos sistemas resultantes nas organi zagoes.

A titulo de exemplificacdo de mudancas organizacionais exigindo novos recursos dos
sistemas de informagéo, apresentam-se 0s seguintes relatos sobre dois progr amas de mudanga
gue estéo recebendo grande atencdo das organizacOes, “balanced scorecard — BSC” e gestdo
do conhecimento. Ao reportar entrevista com Robert Kaplan e David Norton, precursores do
BSC, o articulista salienta que “Hoje, muitas empresas dizem que o balance scorecard é a
base sobre a qual se assenta seu dstema de gestdo” (HSM, 2001, p. 100). O mesmo artigo
aponta a existéncia do problema prético com os populares sistemas tradicionais — ERP — pois
estes, sendo acionados por transagdes, sO podem captar 40% das medidas do BSC, que
também atenta para outros detalhes, como competéncias, habilidades criticas, etc. De outra
parte, Bloodgood e Salisbury (2001) mostram deficiéncias na tecnologia atualmente
disponivel para a gestdo do conhecimento, como por exemplo, a ndo adequacéo da forma
estruturada para gerenciar — definir, manipular e recuperar — os dados quando se objetiva a
implementagdo de tais programas.

Para que sgja possivel compreender melhor o desenvolvimento das inovagdes em
sistemas de informagdo sob essa 6tica social, levanta-se a seguinte questdo: De que modo a
dinamica das organizacdes influencia a inovacéo nas Tecnologias da | nformacgao?

No sentido de contribuir na solugdo de tal problema, os estudos de Orlikowski (1992)
foram fundamentais para o correto enquadramento da questdo de pesquisa e dos sews
objetivos. Ao sugerir que a tecnologia sga entendida do ponto de vista da Teoria da
Estruturacdo de Giddens (1984), Orlikowski propde que esta deve ser considerada como uma
propriedade estrutural das organizacBes que desenvolvem ou usam tecnologia Sob esta
perspectiva, conforme mostra a figura 2, propriedades institucionais influenciam os atores
humanos na sua interacdo com a tecnologia — projetando-a, desenvolvendo-a, apropriando-a e
modificando-a. As propriedades institucionais das organizagdes incluem dimensdes
organizacionails como arranjos estruturais, estratégias de negocios, ideologias, cultura,
mecanismos de controle, procedimentos padrdes de operacdo, divisdo do trabalho, expertise,
padrbes de comunicacdo, como também pressdes ambientais, entre das. regulamentacdes
governamentais, forcas competitivas, normas profissionais, estado de conhecimento da

tecnologia e condi¢cbes socioecondmicas.
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Propriedades
Ingtitucionais
Tecnologia
Agentes
Humanos

Figura 2 - Modelo Estruturacional da Tecnologia
Fonte: Orlikowski (1992, p. 410)

Igualmente importante para a inspiragdo e delimitagdo do estudo foram as
consideracgOes realizadas por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), no que diz respeito a
mudancgas organizacionais. Segundo os autores, mudancas da visdo, da posicdo e dos
produtos, bem como as mudangas estimuladas por meio de programas de mudanga como
reengenharia de processos de negoécios, melhoria da qualidade, aprendizado estratégico, entre
outros métodos, visam a dterar a direcéo para a qual a organizacéo esta voltada (mudanca de
estratégia), refletindo em mudancas no estado — percebido na cultura, estrutura, em sistemas e

pessoas — em que Sse encontra a empresa.

1.2 Delimitagdes do Estudo

Sendo o tema mudanca organizacional extremamente amplo (WOOD JR., 1995;
ARMENAKIS e BEDEIAN, 1999), restringe-se a pesquisa a observar mudancas resultantes
de intervengdes redlizadas por meio de programas de melhoria ou programas de mudanca
(SCHAFFER e THOMSON, 1999), como Reengenharia, Qualidade Total, 1SO 9000, Gestéo
do Conhecimento, Aprendizagem Organizacional e Balanced Scorecard, considerando-se
guatro aspectos organizacionais, 0S quais representam grande parte das propriedades
ingtitucionais que podem causar impacto nos sistemas de informacdo. S&0 aspectos
relacionados (1) a visdes estratégicas subjacentes aos programas de mudancas; (2) a estrutura
organizacional; (3) acultura organizacional; e (4) a pressdes ambientais.

Outra restricdo diz respeito a como se aborda a questdo tempo nesta pesquisa. A
adequacdo da escolha para efeito de andlise depende das delimitagdes tracadas pelo proprio
pesquisador e, certamente, tal recorte no tempo pode levar a diferentes conclusdes, conforme
assinalam Orlikowski e Yates (2002). A exemplo de Tyre e Orlikowski (1994), acredita-se

haver espacos “temporais’ onde 0s usuarios estdo mais propensos a fazer mudancas em suas
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tecnologias e adotar alguns novos habitos, posteriormente, congelam nos e trabalham sob elas
por um periodo de tempo. A partir do exposto, traga-se um primeiro esquema — figura 3 —
demonstrando o direcionamento desta tese na solugdo do problema de pesquisa. Focam-se
dois momentos. O primeiro é quando uma organizacdo decide implementar um programa de
mudanca — havendo uma ateracdo em sua estratégia — e 0 segundo, apOs o0 programa de
mudanga ter iniciado — em andamento ou concluido recentemente — quando se déa a

investigacéo

ﬁg‘;o Propriedades I nstitucionais &e(tald)o
Momento de levar M omgnto Eia
0 programa adiante Investigacao

Ambiente externo

Ambiente externo

ambientais,

Estratégia Estratégid
Programa Programa
GEmd~
Organizagdo Organizagio

<

<@fe

Figura 3 - DelimitagGes do Estudo

Mostra se também que, embora diversas influéncias ocorram entre os distintos tipos de
propriedades ingtitucionais, o presente estudo direciona seu foco aquela representada pela seta
em destague. Deste modo, ainda que se percebam diversos aspectos organizacionais
influenciando os sistemas de informagdo, nesta pesguisa escolhe-se aprofundar o
entendimento da relacéo de influéncia que tem como causa fatores relacionados a visoes
estratégicas subjacentes aos programas de mudancas. Ao estudar o fenbmeno sob este
enfoque, as demais propriedades institucionais — ambiente externo, estrutura e cultura
organizacional — passam a ser vistas como influenciadoras da relacdo em destaque, ndo
havendo implicacOes diretas delas nos sistemas de informagéo.

Determinada a principal relagdo de influéncia que interliga os elementos englobados

no estudo, é essencial entender a logica causal que estd subjacente a esta relacdo. Neste
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sentido, estudos sobre “capabilidades’ da Tl — no inglés IT capabilities (DAVENPORT e
SHORT, 1990; MULLIGAN, 2002) — séo fundamentais. Em portugués a palavra que melhor
expressa capability é capacidade, significando “qualidade que uma pessoa ou coisa tem de
possuir para um determinado fim” (FERREIRA, 1999, p.395). Com esse sentido, neste texto
empregamse indistintamente as palavras capabilidade e capacidade. Davenport and Short
(1990), ao relacionar desenvolvimento de visdes de negécios e objetivos de processos e
negécio, atentam a questdo de como a Tl, por meio de suas capabilidades, pode apoiar os
processos de negocios e como estes processos podem ser transformados usando TI. Mulligan
(2002) avanca no tema, tratando a questdo da classificagdo da Tl segundo suas capacidades.
Sugere haver diferenciagbes dentro do construto Tl e que estas diferentes formas de
capacidade da T| as organizagdes — utilizagdes organizacionais da Tl — podem ser percebidas
por meio de certos atributos de primeira ordem da Tl. A decomposicéo e sintese realizadas
permitem ndo somente um passo importante no entendimento do construto Tl, como também
auxilia na caracterizagdo dos sistemas de informac&o por meio destes atributos de primeira
ordem.

Da interseccdo das percepcdes destes autores com outras incursoes realizadas ao longo
do projeto de tese junto a especialistas, trabalha-se com o pressuposto gue no centro desta
relacdo estéo percepcdes sobre utilizagbes organizacionais da Tl e que estas s80 essenciais
para o entendimento da relacdo em destaque nesta pesquisa. Nesse sentido, visdes estratégicas
influenciam a utilizacdo organizacional da Tl que, por sua vez, traz implicagbes nas
caracteristicas dos sistemas de informacéo. Percebendo-se deste modo o relacionamento e o
correto enquadramento das variaveis que dizem respeito ao ambiente externo, a estrutura e a

cultura da organizagdo, chega-se ao modelo de referéncia apresentado nafigura 4.

Variaveis de Contexto

Pressbes
ambientais

Visdes Estratégicas ¥ UtilizacGes Caracteristicas
dosProgramasde |————— | Organizacionais dos Sistemas
Mudanca daTl deInformagéo

Figura4 - Modelo de Referéncia
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No modelo de referéncia mantémse o foco de atencdo em visdes estratégicas,
utilizagdes organizacionais da Tl e caracteristicas dos sistemas de informacao e suas relacoes,
admitindo a existéncia de outras relacbes de influéncia, provenientes das varidveis de
contexto. Embora ainda sgja pouco fregiente a forma de modelagem em que uma relacéo de
influéncia tem efeito sobre outra, cada vez mais ela é aceita pela Academia para estudar o
efeito de varidveis de contexto; um exemplo de uso encontra-se em Nahm, Vonderembse e
Koufteros (2004).

Avancar no detalhamento do modelo apresentado na figura 3 € o que se pretende com
esta pesquisa. No entanto, a andlise do efeito das varidveis de contexto esta plangjada para um
estégio posterior. Deste modo, objetiva-se nesta tese centrar o foco de atencéo nas dimensdes

real cadas no desenho (figura4) e suas relagoes.

1.3 Objetivos da Pesgquisa

Definidas as delimitaces da tese, temse como objetivo geral apresentar um modelo
gera representando o impacto das visdes estratégicas nos sistemas de informagao.

Visando a construcéo deste modelo, alguns objetivos intermediarios precisam ser
alcancados:

(1) Desenvolver instrumentos de mensuracdo para investigar visdes estratégicas dos
programas de mudanca, utilizacdes organizacionais da Tl e caracteristicas de sistemas de
informacao;

(2) Propor um modelo causal entre as variavels das diversas dimensoes;

(3) Testar asrelagdes por meio de equacOes estruturais e

(4) Demonstrar o impacto entre as variaveis.

1.4 Relevancia do Estudo

Ao longo da revisdo da literatura realizada nesta pesguisa, percebe-se estar
trabalhando em temas que carecem de instrumentos de medic¢do padronizados, tanto no que se
refere a utilizacdo organizacional da Tl e caracteristicas dos sistemas de informacéo sob a
perspectiva de capacidades da Tl como no que diz respeito a visdes estratégicas dos

programas de mudanca. No que tange a Tl, pode-se dizer que ndo existe instrumento sob esta
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Otica baseada em capacidades. Os desenvolvidos para mensurar objetivos de programas de
mudanca sdo em geral extremamente direcionados as questdes de investigacdo do
pesqguisador, 0 que os torna pouco Uteis em outras pesquisas e, destes, a grande maioria carece
derigor cientifico, principamente quanto ao uso de técnicas estatisticas sofisticadas, como as
empregadas neste estudo, cada vez mais requeridas para a aceitacdo de um estudo cientifico
gue se propde a desenvolver instrumentos de mensuragéo.

O fato de atese disponibilizar instrumentos para medir tais dimensdes organizacionais,
empregando modelos de mensuragdo desenvolvidos sob extremo rigor cientifico, usando as
técnicas mais modernas para este propésito, € tdo importante como a elucidacdo dos
relacionamentos contidos no modelo causal proposto. Pois, temse em mente que tais
instrumentos possam ser empregados em separado ou conjuntamente na busca de solugbes
para diferentes problemas de pesquisa, particularmente aguelas investigacbes que dependem
da mensuracdo de uma ou mais destas dimensdes — caracteristicas dos sistemas de
informacdo, utilizagdes organizacionais da Tl, visdes estratégicas dos programas de mudanca
— para atingir seus objetivos.

Adicionamente, acredita-se estar contribuindo no sentido de encontrar uma
abordagem adequada para entender melhor as co-evolucdes da Tl e das organizagGes, sendo o
produto desta pesquisa Util para estudantes, professores, pesguisadores e profissionais das
areas de computagdo e administracéo.

1.5 Organizacdo do Trabalho

O projeto esta organizado em 8 capitulos. Neste primeiro capitulo, por meio de uma
introducéo ao tema, delimitacbes do estudo, ®us objetivos e relevancia, caracteriza-se 0
problema de pesquisa. No capitulo 2 (Contexto Tedrico), apresentamse estudos sobre
diversos aspectos organizacionais pertinentes ao escopo deste projeto; evolucdes e formas de
categorizar a Tl; e teorias que sustentam a co-evolucdo de inovagdes em Tl e organizacOes.
No capitulo 3 (Procedimento Metodol6gico), caracteriza-se a pesquisa, descrevendo as
atividades plangjadas. No capitulo 4 (Resultados Preliminares a Coleta de Dados), mostra-se o
desenvolvimento do questionério, registrando-se construtos e respectivos itens resultantes da
andlise dos dados obtidos durante o estudo-piloto. No capitulo 5 (Base de Dados da Pesquisa)
caracteriza-se a base de dados que servira as amostragens a serem geradas nas demais etapas

da pesquisa. No capitulo 6 (Modelo de Mensuracdo), mostram-se 0s métodos empregados e 0s
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resultados obtidos nas etapas relacionadas ao desenvolvimento dos instrumentos de
mensuracdo, envolvendo arealizacdo de andlises exploratérias e confirmatorias. No capitulo 7
(Proposta de um Modelo Causal), apresenta-se 0 conjunto de hipéteses levantadas visando a
concepcdo do modelo, os métodos utilizados para testar as hipéteses e refinar o modelo causal
com vista a demonstrar o relacionamento entre visdes estratégicas, utilizagdes organizacionais
daTI e caracteristicas dos sistemas de informagao, conclui-se o capitulo discutindo o impacto
entre certas variaveis. Finalmente, o capitulo 8 (Conclusdo) contem as consideracfes sobre 0s
resultados atingidos perante o problema de pesquisa levantado, limitagdes e recomendagoes

de futuras pesguisas.



2 CONTEXTO TEORICO

Este capitulo apresenta os principais conceitos envolvidos na realizacdo desta
pesquisa. Representa-se com o esquema presente na figura 5 (adaptado da figura 1, p.13) o
ponto de partida com vistas a delimitacdo do referencial tedrico. Nele encontram-se os dois
principais componentes de nossa investigagdo (SI e Organizagdo) e suas relagoes,
demonstrando, assim, que tanto as mudancas nos SIs podem influenciar a organizacéo (seta a)
como as mudancas organizacionais podem influenciar os SIs (setab). Ao mesmo tempo, da-se
uma forma de semicirculo para os relacionamentos, objetivando representar as nfluéncias
ocorrendo por meio de um processo recursivo, que prowca mudangas em ambos 0s
componentes principais. Demonstra-se a TI como sendo um elemento interno ao Sl sob
investigacdo. Percebidos o0s elementos principais e a dudidade, fezse necessario

compreender melhor as variaveis de cada componente e suas relacoes.

Organizacdo

Figura5 - A dualidade darelacéo Organizacéo e Sistemas de Informacdo

InvestigacOes obtidas em estudos sobre mudancgas organizacionais séo balizadoras do
que é relevante medir em relacdo as dimensdes organizacionais e sobre como medi-las.
Similarmente, estudos que categorizam a Tl visam a contribuir no desenvolvimento das
varidveis a serem percebidas no componente Sl. Quanto a relagdo entre 0s componentes, 0
modelo estruturacional de tecnologia de Orlikowski (1992), discutida na secéo 2.3, foi a
principal teoria adotada para fundamentar a presenca e sentido da relacdo (seta b), enquanto

Davenport e Short (1990) e outros estudos sobre capabilidades da Tl mostraram-se ao longo
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do projeto de pesquisa como essenciais para 0 estabelecimento da logica interna arelacdo. A
figura 6 mostra, de forma esgquematica, como o pesquisador articulou esta fundamentacéo

tedrica. A seguir, apresentam se 0s aspectos mais rel evantes para a presente tese.

Mudancas nos
Como se sistemas de | nfor macéo
O que é relevante medir?
Como medir?

Mudancas
Organizacionais
O que é relevante medir?

relacionam?
Como medir? (’

Figura 6 - Elementos para a fundamentacéo do estudo

2.1 Mudancga Organizacional

Conforme exposto anteriormente nas delimitages do estudo (se¢éo 1.2), esta pesguisa
atém-se em investigar mudangcas resultantes de intervencoes realizadas por meio de programas
de mudanca. Uma diversidade de programas de mudanca emergiu nas Ultimas décadas (Wood
Jr., 1999; SCHAFFER E THOMSON, 1999; CURRIE, 1999; CARSON et al., 2000),
havendo uma vasta literatura cientifica e de consultoria para ajudar os administradores e
gerentes a conduzir ou a participar de diversos tipos de mudancgas nas suas organizacoes.
Contudo, neste projeto, com vistas a mensurar parte das propriedades institucionais das
organizagOes, temse interesse em apresentar e discutir a parte levantada na literatura que
contribui nas respostas a trés questbes sobre o tema: (1) O que pode ser mudado numa
organizacdo? (2) Quais sdo as principais caracteristicas dos diferentes programas de
mudanca? (3) Que visdes estratégicas estdo subjacentes a eles? Antes, porém, apresentam-se
alguns conceitos e visdes sobre mudangas organizacionais.

Diversos conceitos e abordagens sobre mudanca organizacional sdo encontrados em
Wood Jr. (1995). A seguir, relatam-se idéias sobre fatores que catalisam a mudanca, de alguns
autores presentes no estudo. Herzog classifica em trés as stuacOes capazes de provocar
mudanca: crises e problemas, novas oportunidades, e novas dir etrizes internas e externas. Ja
Harari percebe a mudanca como um processo caracterizado pelo principio de melhoria
continua, enquanto Huey justifica a necessidade de mudanca para que a inércia organizacional
sgja vencida, empregando os conceitos desenvolvidos por Thomas Kuhn sobre quebra de

paradigmas na ciéncia.
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Conforme Morgan (1996), a mudanca € fruto da imaginacéo segundo a qual imagens e
idéias podem criar novas acdes; a organizacdo € sempre determinada por imagens e idéias
subjacentes, em que atarefa de organizar € realizada conforme se imagina e é sempre possivel
imaginar de muitas formas diferentes. Wood Jr.(1995) observa que ndo ha opcdo a mudanca;
gradativamente, as organizacfes necessitam assumir uma postura proativa em substituicdo a
ditude reativa. JA Kaufman apud Mendonca e Vieira (1999) sdlienta que a mudanca
organizacional nem sempre leva a introducdo de uma nova ordem. Grandes recursos e
inventividade podem ser empregados para preservar o status quo (fazendo as mesmas coisas e
do mesmo modo).

Com vistas a responder a primeira questédo: “o que pode ser mudado numa
organizagdo?”, expde-se 0 apresentado por Mintzberg, Ahstrand and Lampel (2000). Os
autores apoiam-se em um esguema denominado por eles de “o cubo da mudanca’ (figura 7)

para elucidar tal questéo.

Informal
Formal /

Conceitual :
Estratégia : Organizacdo
*Visao : *Cultura
*PosicBes : *Estrutura
*Programas : *Sistemas
*Produtos : *Pessoas

Concreto '

" Direcfo Estado

Figura7 - O cubo da mudanca
Fonte: Mintzberg, Ahstrand e Lampel (2000, p. 239)

A face do cubo mostra duas importantes dimensdes da mudanca: a esquerda, a
mudanca pode ser a respeito de estratégia (diregdo para a qual a organizacdo esta voltada) e, a
direita, a respeito de organizacdo (0 estado em que ela estd). Percebe-se ainda que as
mudancas podem exigir comportamentos variaveis, dos altamente formais aos mais informais.
No nosso problema de pesguisa 0 maior interesse estd na mudanca de estratégia por meio de
programas, repercutindo na mudanca de estado, mais especificamente nos sistemas.

No que tange a segunda questdo apresentada nesta secdo: ‘Quais sdo as principais
caracteristicas dos diferentes programas de mudanca?’, investigando-se primeiramente

em termos de concomitancia e velocidade das mudangas, tomando-se por base estudos sobre
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mudanca radical (Gersick, 1991; Demers, Hafs e Jorgensen, 1996; Greenwood e Hinings,
1996) e incrementalismo l6gico (Quinn, 1980), encontramse diferencas fundamentais em
relacdo as suas premissas, que, por sua vez, legitimam diferencas nos processos decisorios
responsaveis pela mudanca; justificam o modo de implementagdo, a amplitude, a velocidade e
a duracdo da mudanca; ddo sentido a mudancas e reforcos no status quo da organizacédo, entre
outras peculiaridades das diferentes dinémicas. Enquanto o fundamento do incrementalismo é
ndo romper bruscamente com as formas pelas quais a organizacdo esta moldada, o
radicalismo busca a transformacéo total.

Quinn (1980) observa que estratégias globais eficazes emergem daquelas realizadas
por subsistemas envolvidos com questdes especificas de cada competéncia, como por
exemplo: posicionamento da linha de produto, inovacdo tecnoldgica, diversificacdo de
produtos. Denomina de incrementalismo |6gico porque a estratégia resultante da empresa tem
gue tratar com a interacdo de todas aquelas que derivam dos subsistemas, aparecendo |6gica e
incrementalmente de cada um deles, pois cada subsistema opera dentro dos seus proprios
[imites cognitivos e de processo.

Por outro lado, o radicalismo na mudanca presume a necessidade de descontinuar,
opondo-se ao incrementar. Conforme Demers, Hafsi e Jorgensen (1996), para ser radical, a
mudanca precisa afetar todas as principais partes de uma organizacdo e ocorrer de forma
descontinua em no minimo um dos seguintes elementos. ideologia, estratégia ou arranjos
estruturais. O radicalismo na mudanca opera com a idéia central de romper com a evolucéo
natural dos sistemas organizacionais, percebendo as organizacGes como propicias a inércia, a
acomodacdo e ao desaparecimento. Nesse caso, a mudanca radical funciona como a reagdo a
morte e a decadéncia (MOTTA, 1998).

Conforme Gersick (1991), as mudangas cumulativas, incrementais ndo explicam a
evolucdo de empresas, como propde 0 modelo evolucionista de Darwin e ha anos percebido
como adequado para explicar as mudangas no campo da Biologia. Gersick (1991) sugere que
se entenda ewlucdo organizacional a luz da perspectiva do paradigma do equilibrio
interrompido, traduzido do inglés “punctuated equilibrium paradigm”. Segundo este
paradigma, devem ocorrer curtos momentos de transformacao radical na organizacéo, seguido
de longos periodos de estabilidade, quando ocorrem as mudancas incrementais.

Visto que a0 longo dos anos inlmeras abordagens e métodos foram desenvolvidos
adapta-se 0 mapa (figura 8) proposto por Mintzberg, Ahstrand e Lampel (2000) para

demonstrar como diversos programas al ocam se.
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Figure 8 - Mapa dos métodos de mudanca
Fonte: Adaptado de Mintzberg, Ahstrand e Lampel (2000, p. 241)

A dimensdo horizontal representa a amplitude da mudanca, podendo variar de micro
até macro. A micromudanca € dirigida apenas a parte da organizacdo, podendo ser a
redefinicdo de cargos em uma fabrica ou o desenvolvimento de um novo produto, enquanto a
macromudanca visa a organizagdo inteira. Ndo significa, entretanto, que uma micromudanca
ndo possa ter macroconsequéncias, pois, conforme exemplificam os autores, agdes
inicialmente isoladas podem conduzir a padrdes significativos de acdo e um novo produto
pode levar a organizacéo a diferentes mercados. A outra dimensdo sugere que ha trés tipos de
abordagens basicas ao processo de mudanca. A mudanca planejada é programética: existe um
sistema ou conjunto de regras a ser seguido. A mudanca conduzida € guiada: um individuo ou
grupo pegueno, usualmente numa posicao influente de autoridade, supervisiona a mudancga e
garante que ela acontega. Por fim, a mudanca evoluida € organica: ela acontece, ou pelo
menos € guiada por pessoas que ndo ocupam posicies de autoridade significativa. Nesta
ultima abordagem, cabe a direcéo da organizacéo apenas o papel de proporcionar (controlar) o
ambiente necessario a rmudanca pretendida, porém, sendo organica, tem ela menos controle

sobre os resultados. Percebido desta forma, representa-se a dimensdo vertical do mapa num



26

continuo que traduz a previsibilidade da mudanca, variando da mais previsivel (mudanca
programética) a menos (mudanca orgéanica).

Tais programas de mudanca vém recebendo grande atencdo por parte das
organizagOes, privada ou publica, brasileiras. De certo modo, essa aceitacdo repercute na
escolha dos temas de teses de mestrandos e doutorandos na Academia. A titulo de
exemplificagdo, apresenta-se (figuras 9 e 10) um levantamento realizado pelo autor em janeiro
de 2003, dos trabalhos de pesguisa desenvolvidos no PPGA/EA/UFRGS ja disponibilizados

no sistema de consulta a biblioteca (SABI, 2003).
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Figura 9 - Estatistica das Dissertagdes: quantidade de trabal hos que trata do assunto
Levantamento realizado em janeiro de 2003
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Levantamento realizado em janeiro de 2003
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Enquanto a figura 9 mostra os totais de dissertacOes realizadas por programa: no geral
e nos ultimos trés anos, a figura 10 exibe o intervalo entre a primeira e a Ultima dissertacéo,
relacionadas a0 assunto. Examinando os graficos presentes nas figuras, percebe-se a
predominancia de pesquisas que tratam de Plangjamento Estratégico, aparecem desde 1986
até a época do levantamento estatistico, sendo 24 casos no geral e 16 nos ultimos 3 anos.
Também se verifica que a grande maioria dos programas teve inicio na década de 90,
destacando-se os dirigidos para a questdo da Qualidade Total (18 casos no gera e 6 nos
ultimos 3 anos). Inversamente, mostram-se os resultados para Reengenharia, em que apenas
duas pesquisas foram realizadas e num curto espaco de tempo, de 1996 a 1997. No fina da
década de 90 e inicio dos anos 2000 comegam a ser representativos 0s programas voltados a
Aprendizagem Organizacional e Gestdo do Conhecimento e mais recentemente o Balance
Scorecard.

Wood Jr. (1999) observa que até poucos anos 0s programas de mudanca eram
excegdes nas organizacdes, visto estas ndo privilegiarem atitudes inovativas. Apenas mais
recentemente, consideram se inovagOes gerenciais no centro da busca pela competitividade.
Igualmente ressalta que as inovagdes por meio destes programas seguem um ciclo de vida, do
nascimento, passam pelas fases de adolescéncia e maturidade, chegando ao declinio, quando
surgem substitutos. No geral, também € o que revela a andlise estatistica aqui apresentada.
Primeiro, no que diz respeito ao crescente nimero de programas nos ultimos anos, a partir da
década de 90. Segundo, em relagio a substituiciio de programas. A excegdo do Plangjamento
Estratégico, percebe-se gue enquanto alguns programas surgem, como Aprendizagem
Organizacional, Gestédo do Conhecimento e Balanced Scorecard — outros passam a receber
menor atencdo, acentuado € o caso da Reengenharia (Ultimo trabalho foi em 1997) e outros
que ja ndo tiveram trabalhos publicados em 2002 — Mudanca Cultural (Ultimo, em 2000) e
Benchmarking (Gltimo, em 2001).

Na seqliéncia, fornece-se uma visdo geral de cada um destes programas. Mantém-se
para alguns seu nome no idioma original, pois ainda ndo se fez sua traducéo para o portugués
ou porque ainda sdo mais reconhecidos pela denominacdo em inglés. N&o se pretende tecer
criticas sobre os programas, ou sgja, avaiar seus resultados na prética, assm, fazse
necessario recorrer a outras fontes caso se desgje um entendimento mais completo sobre os

programas aqui apresentados.

Plangjamento Estratégico: Processo amplo no sentido de organizar a estratégia,

definida por Mintzberg e Quinn (1998), como o plano ou padrdo que integra as principais
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metas (ou objetivos), politicas (regras ou diretrizes que expressam os limites dentro dos quais
a acdo deve ocorrer) e programas (sequéncia das agdes) em um todo coerente. A direcdo é
perseguida por implementaces associadas, incluindo multiplos nivels de metas, objetivos,
prazos e responsabilidades. Diversos processos e abordagens podem ser empregados tanto
para a definicéo da direcdo como no seu acompanhamento (MINTZBERG, AHLSTRAND e
LAMPEL, 2000).

Mudanca Cultural: O processo propde a mudanca de rumo, uma nova maneira de
agir, aicercada em novos valores, simbolos e rituais da organizacéo (WHIPP; ROSENFELD
e PETTIGREW, 1989; FREITAS, 1991; GEORGE, SLETH e SIDERS, 1999). Segundo 0s
estes autores, ainda que o plangjamento da mudanca seja assumido como possivel, é consenso
entre os adeptos dessa visdo que 0 processo ndo € simples. Quanto ao método, percebem que a
mudanca cultural é influenciada pelos administradores, assinalando que tanto os valores
influenciam o comportamento como este reforga e confirma os valores. Assim, sugerem a
atuacdo sobre o comportamento como uma maneira eficiente de promover-se a mudanca
cultural. Nesse sentido, alguns autores aconselham o emprego de normas visando ao
comportamento sancionado, Ou Sgja, as pessoas Sa0 encoragjadas e recompensadas quando
seguem as normas, e castigadas, confrontadas e condenadas ao ostracismo quando as violam.

Controle de Qualidade Total (CQT): A base do melhoramento, conforme apresenta
Oakland (1994), ao comparar os estudos de Crosby, Deming e Juran, esta em criar um
processo e nd um programa; estabelecer metas de melhoramento continuo, eliminando as
sem métodos, adotando uma abordagem de grupo projeto-a-projeto. Apresenta forte enfoque
nos processos de medidas como meio de aperfeicoamento continuo. O inicio deste programa
deve-se aos estudos de Deming — Controle Estatistico de Qualidade (CEQ), que, mais tarde,
resultou no Controle de Qualidade Total (CQT). No modelo atual de qualidade total,
assinalam Carvaho e Tonet (1994) apud Fagundes-da-Silva (2001), a0 mesmo tempo em que
enfatizam o estudo das tarefas, os controles estatisticos e os planos de melhoria crescente,
buscam envolver os empregados da empresa mediante técnicas de sensibilizacgo, motivacéo e
participagdo no esforgo global de melhoria dos processos de trabalho, enquanto articulam-se
estratégias de transagdo com o0 meio ambiente.

Benchmarking: Objetiva auxiliar a administragdo da empresa ao possibilitar que esta
se compare a concorrentes mais fortes ou lideres internacionais reconhecidos do setor
(BLODGETT et a., 1987; VOSS, AHLSTRON, BLACKMON, 1997). E um processo
continuo de medir produtos, servigos e processos, cujos resultados sdo comparados com

benchmarks — padréo de comparacéo, referéncia, modelo —, que servem para calibrar o
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desempenho dos elementos medidos (ZAIRI e LEONARD, 1995). Diversos autores
relacionam benchmarking a gestdo da qualidade total, visto que companhias e organizactes
vém empregando o benchmarking como parte integrante dos seus sistemas de Gestdo de
Qualidade Total (BALM, 1992). Oakland (1994) considera o benchmarking como um dos
aspectos mais transferiveis do gerenciamento da qualidade total, podendo também ser
aplicado para comparagdes de operagdes internas a empresa.

Reengenharia de Processos de Negdcios: Pretende incrementar o desempenho da
organizagao, redesenhando seus processos e sua estrutura (HAMMER e CHAMPY, 1994).
Conforme os autores, a Reengenharia € o repensar fundamental e a reestruturacéo radical dos
processos empresariais que visam a alcangar drasticas melhorias em indicadores criticos e
contemporaneos de desempenho, tais como custos, qualidade, atendimento e velocidade.
Ocorre por meio de uma mudanca radical, sustentada pela argumentacdo de que a empresa
precisa comegcar como se partisse do nada, substituindo antigos processos por outros
inteiramente novos.

ISO 9000: Serve para guiar a organizagdo a um padrdo de qualidade
internacional mente reconhecido (CAMPOS, 1996), na medida em gue a orienta para obtencéo
de certificados de qualidade. Objetivando a gestdo e garantia da qualidade, o programa € um
conjunto de regras determinadas a serem seguidas pela empresa, ndo garantindo que o produto
final sga de qualidade, mas que os procedimentos adotados sejam realizados sempre da
mesma maneira — repetibilidade (ROTH, 1998). Quanto a metodologia, a empresa passa por
alguns estagios — fase de pré-implantacdo, decisdo para incorporacdo, implementacdo de
sistema ainda ndo certificado e certificagdo e registro — ao longo do processo de implantacéo
(ROTHERY, 1993).

Aprendizagem Organizacional: Focaliza a geragcdo de aprendizado na organizacao.
Com vistas a organizacdo da aprendizagem, concentra-se no desenvolvimento de modelos
normativos e metodologias no sentido de identificar, promover e avaliar a qualidade dos
processos de aprendizagem dentro das organizacdes (EASTERBY-SMITH e ARAUJO,
2001). Tem como pressuposto basico o desenvolvimento de estratégias e procedimentos a
serem construidos continuamente para se atingir melhores resultados, contando com a
participacéo efetiva das pessoas no processo de aquisicdo e disseminagdo de conhecimento,
fato esse que se relaciona diretamente a questdo do desenvolvimento de habilidades e atitudes
(BITENCOURT, 2001; BITENCOURT, 2004; RUAS, ANTONELLO e BOFF, 2004).

Gestdo do Conhecimento: Objetiva administrar o conhecimento considerado critico

para a organizacao, sendo trés os objetivos da gestdo do conhecimento segundo Bloodgood e
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Salisbury (2001): criagéo, propagacéo e protecdo do conhecimento. Embora o conhecimento
organizacional sgja decorréncia do conhecimento acumulado pelos individuos que formam
uma organizacdo (NONAKA e TAKEUCHI, 1997), a sinergia entre estes individuos é a
adavanca propulsora do conhecimento organizacional, quando estes permanecem modificando
seus conhecimentos através da interacdo com outros membros da organizacdo ZIMMER,
2001). Nesse sentido, programas de gestdo do conhecimento assemelhamse aos de
aprendizagem organizacional, pois ambos desenvolvem mecanismos parata sinergia.

Balanced Scorecard: Tem por objetivo auxiliar o monitoramento do progresso das
metas estratégicas da organizacdo KAPLAN e NORTON, 1997; MACEDO-SOARES e
RATTON, 1999; BACK, 2002). Nesse sentido, indicadores sdo criados, inter-relacionados e
dispostos em camadas visuais — perspectivas que obedecem a certa hierarquia de influéncia no
negécio —, sdo elas. de resultados financeiros, de cliente, de processos de negdcios internos e
de aprendizagem em geral. O principio € que, a partir do controle de certos indicadores
basicos e gerais, trabalha-se na busca de melhores processos internos, estes repercutem em
questdes relacionadas aos clientes da empresa, responsaveis diretos pelo resultado desta.

A partir da visdo geral dos programas, prossegui-se a revisdo da literatura,
objetivando responder a terceira questdo apresentada: “Que visbes estratégicas estdo
subjacentes aos programas de mudanca?”. Realizou-se uma vasta revisdo da literatura, cuja
sintese apresenta-se no quadro 1. Este contém as 44 variaveis candidatas inicialmente
selecionadas para 0 estudo e a literatura que lhes deu origem, possibilitando, assm, a
realizacdo dos primeiros passos a definicdo dos construtos presentes em visdes estratégicas
dos programas de mudanca. Conforme Hoppen, Lapointe e Moreau (1996), para cada
construto deve haver uma definicdo conceitual e outra operacional. Enquanto a definicéo
conceitual especifica de forma mais exata e precisa 0 construto em estudo, a definicéo
operaciona da-se com base na lista de enunciados (em inglés items) que permitem medir o
construto sob investigagio. E valido salientar que na revisio da literatura, encontraramse
poucos estudos sobre objetivos dos programas de mudanca contendo enunciados agrupados
em construtos. Estudos como Church, Burke e Eynde (1994) séo excegbes. Os autores
mostram a convergéncia dos enunciados em trés construtos— fatores —, a saber: humanisticos;
eficiéncia nos negécios e relacionamento da organizagdo com ambiente externo. No sentido
de suprir tal deficiéncia concebeuse a classificagdo apresentada no quadro 1, contendo 11
possiveis construtos. Salienta-se que 0s construtos e classificacbes dos enunciados
representam apenas a visao inicia do autor. A partir deste quadro de referéncia, realizam-se

diversas evolugdes, que serdo vistas ao longo desta tese.
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Construto

Definicao conceitual
Definicéo operacional do construto composta de enunciados

Literatura

Valorizagdo Humana

Aumento da valorizacdo dos funcionarios

= aumentar o moral dos empregados

= melhorar a segurancga e as condic¢des gerais do local de trabalho

= elevar a satisfagdo dos funcionarios

= humanizar o local detrabalho

= valori zar a dignidade humana

Imagem da Organizagdo

Melhoria da imagem da or ganizagéo

= contribuir para a protegdo do meio ambiente

= favorecer aimagem da empresa

I —=vi

Decisado

Melhoria dos processos decisérios

= aumentar a equiidade nas decisdes

= promover politicas e sistemas democréticos

Qualidade

Aumento da qualidade de produtos, servicos e processos

= melhorar a credibilidade sobre o tempo de entrega

VI

= melhorar a qualidade dos produtos e servigos

=1 -Vv-=Vll

= melhorar o atendimento ao cliente

V-V

= melhorar a satisfagéo dos clientes

= melhorar a qualidade continuamente

VI

= obter melhoriatotal

= melhorar o relacionamento com os clientes

VII

CustoselL

ucro

Reducdo de custos, aumento de lucro e lucratividade

= reduzir custos

I=I=1V-V-VI-VI

= melhorar alucratividade

I—=Vil

= reduzir o desperdicio

Produtividade e Eficiéncia

Aumento da produtividade e eficiéncia

= melhorar aprodutividade / eficiéncia

===V -Vl

= aumentar a capacidade de producéo

V

= melhorar a eficiénciagerencial

\Y,

= melhorar as vendas

V-Vil

= tornar a empresa mais competitiva

I -v

= habilitar a organizacdo a crescer mais eficientemente
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Construto

Definig&o conceitual
Definicao operacional do construto composta de enunciados

Literatura

Aprendizagem

Melhoria dos processos de aprendizagem dentro da or ganizacdo

= promover o questionamento e a aprendizagem continua

Participacdo e Comunicacéo

Aumento da participacéo dos empregados e da comunicacdo horizontal e vertical

= aumentar a participacdo do empregado

I-VI-VII

= promover uma cultura de colaboragéo

= melhorar a comunicagdo

= obter maior envolvimento do empregado

= melhorar e aumentar as sugestdes (inputs) de empregados

\Y

= dar mais abertura nos processos internos de comunicagao

= aumentar o compartilhamento de crencas e valores

= melhorar a comunicag&o entre gerente e empregados

= melhorar o trabalho em equipe

= promover participagdo na organizagéo

Desenvolvimento de Estratégias

Aumento da capacidade de executar a estratégia

= implementar nova estratégia de negécio

= melhorar o foco da empresa no mercado

Adaptacéo e Crescimento

Aumento da capacidade de responder as mudancas ambientais

= ganhar flexibilidade

VII

= reduzir o tempo de resposta ao mercado

IV -VI

= tornar a organizagdo mais adaptavel ao ambiente externo

= agilizar o desenvolvimento de produtos/servicos

Descentral

izacéo

Descentralizagdo do poder

= delegar responsabilidades sobre processos e resultados

= dar poderes aos empregados paraagir

Legendada

Literatura:

I. Metasdos programas (COVIN, 1992);
Il.  Principais beneficios com os programas de qualidade total (WITCHER, 1994);

1. Valores dos praticantes de desenvol vimento organizacional (CHURCH, BURKE E EYNDE, 1994);

IV. Importancia do projeto BPR (GROVER, FIEDLER e TENG, 1999);

V. Razdes paraintroducdo das principais mudancas (SARVEY e LUCKS, 2000);

VI. Foco daorganizagdo (McADAM e BANNISTER, 2001);

VII. Objetivos e resultados relacionados a implantacdo da 1SO 9000 (CALDAS e VASCONCELOS, 2002).
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Devido a aguns programas de mudanca serem recentes, ha caréncia de investigactes
cientificas com base em dados empiricos que demonstrem objetivos e resultados neles
obtidos. Nesses casos, artigos tedricos e livros auxiliam a percepcdo de outros objetivos. Ao
examinar por meio dessas fontes os fundamentos de programas como Balanced Scorecard
(KAPLAN e NORTON, 1997, MACEDO-SOARES e RATTON, 1999; BACK, 2002),
Gestdo do Conhecimento (ALAVI, 2000, BLOODGOOD e SALISBURY, 2001: NONAKA,
1994, NONAKA, 1997) e Aprendizagem Organizacional (ARGYRIS, 1977, EASTERBY-
SMITH, BURGOYNE e ARAUJO, 2001; BITENCOURT, 2001), encontramse entre outros
objetivos, melhorar o alinhamento das estratégias, organizar um processo continuo de
aprendizagem, aprender mais com os erros, desenvolver o potencial de aprendizagem dos
individuos da organizacdo, reduzir erros organizacionais.

Com base no exposto anteriormente nesta secdo, a partir da revisdo bibliografica
realizada, fundamentam-se as questdes concebidas no instrumento de coleta de dados que
dizem respeito aos programas de mudanca e suas visdes estratégicas. Acredita-se que 0s
programas de mudanca sujeitam as organizagdes a mais variagbes em diversas dimensdes
organizaciorais, aumentando a probabilidade do pesquisador perceber eventos e,
conseguientemente, acelerar o processo investigativo BARLEY e TOLBERT, 1997). Ao
conceber os onze construtos — valorizagdo humana, imagem da organizacdo, decisao,
qualidade, custos e lucro, produtividade e €ficiéncia, aprendizagem, participagdo e
comunicacdo, adaptacao e crescimento, desenvolvimento de estratégias, descentralizacao
— acredita-se ter uma visdo bem abrangente de possiveis objetivos associados aos programas
de mudanca, garantindo assim a possibilidade de captar as visdes estratégicas de diferentes
programas. No decorrer do processo, conforme se mostra nos capitulos 3 e 4, ocorreram
gjustes tanto nos construtos como nos enunciados, porém estas articulagdes tedricas iniciais

mostraram-se como referéncias fundamentais ao estudo.

2.2 Mudancasda TI: percepcéo segundo as suas capacidades

A partir darevisdo bibliogréfica realizada nesta pesguisa, esta secdo contém definicoes
e classificagOes referentes a sistemas de informagdo e tecnologias presentes em tais sistemas,
culminando nas varidveis candidatas a serem consideradas, com vistas a medir algumas
dimensbes dos sistemas de informagdo das organizagOes. A evolugcdo dos sistemas de

informagdo ao longo das Ultimas décadas, os papéis a serem desempenhados por eles nas
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organizacOes, 0s recursos envolvidos e como estes sdo subdivididos e analisados, séo alguns
dos pontos abordados no texto subseqiente.

Desde os primordios da civilizacdo, para se comunicarem, as pessoas tém empregado
uma diversidade de dispositivos fisicos, procedimentos de processamento da informacéo,
canais de comunicacdo e dados armazenados. Sob a 6tica contemporanea, empregando-se um
olhar sistémico, percebe-se a organizacdo desses elementos como um sistema de informagéo,
composto de hardware, software, redes e dados, respectivamente. Segundo O’ Brien, (2001),
um sistema de informagdo € um conjunto organizado de pessoas, hardware, software, redes de
comunicagoes e recursos de dados que coleta, transforma e dissemina informages em uma
organizagao.

Este estudo tem seu foco nos sistemas de informagéo computadorizados— aqueles que
empregam artefatos computacionais — presentes nas organizagbes tanto publicas como
privadas. Nesse sentido, € adequada a definicdo apresentada por Alter (1999, p. 42): um
sistema de informacg&o € um tipo particular de sistema de trabalho que usa a tecnologia da
informagdo para capturar, transmitir, armazenar, recuperar, manipular ou apresentar
informagdes; sendo a tecnologia da informagdo, o hardware e o software utilizados nos
sistemas de informac&o. Muitas vezes, porém, para fins didéticos, encontram se as tecnologias
da informacéo relacionadas ao gerenciamento de banco de dados e as redes de comunicacéo
em separado do hardware e do software, como em Laudon e Laudon (2000) e O’ Brien (2001),
por exemplo.

Uma visdo geral de como os sistemas de informagdo e as tecnologias de informacéo
inserem-se nas organizagdes pode ser vista na figura 11. Segundo este modelo (Alter, 1999),
ha um sistema de trabalho no qual os participantes humanos desempenham um processo de
negocio usando informacao, tecnologia, e outros recursos para produzir produtos para clientes
internos e externos. O termo trabalho significa a aplicacdo de recursos humanos e fisicos, ta

COmoO pessoas, equipamentos, tempo, esforco e capital para gerar os produtos. Firmas

Ambiente de Negécio

consistem de sistemas de trabalho inter-relacionados e competem num ambiente de negdcio.



Figurall - Tl e Sistemade Informagdo num contexto de negécio
Fonte: Alter (1999, p. 43)
Durante as Ultimas décadas, percebe-se um enorme avanco tanto no papel dos sistemas

de informac&o nas organizagGes como nas tecnologias presentes em tais sistemas. Com base
em Alter (1999), Laudon e Laudon (2000) e O'Brien (2001) entre outros autores, uma
retrospectiva das mudancas é apresentada a seguir, primeiramente, no que se refere ao papel
dos sistemas de informacé&o.

Na década de 1950, quando os sistemas de informagdo computadorizados comegaram
a fazer parte das organizacOes, eles eram empregados basicamente no processamento de
transacOes e manutencdo de registros principalmente de aplicagdes contébeis. Apds, nos anos
de 1960, quando se elaborou o conceito de sistemas de informagdo gerencial (SIG), relatorios
administrativos predefinidos davam aos gerentes a informacéo de que “necessitavam” para
fins de tomada de decisdo, porém foi nos anos de 1970, que surge o conceito de sistemas de
apoio a decisdo (DSS), passando a permitir apoio ad hoc e interativo aos processos de
decisdo, possibilitando maior adequacéo dos sistemas aos problemas reais enfrentados pelos
gestores.

Nos anos de 1980, com o rdpido desenvolvimento dos microcomputadores e redes de
telecomunicacdo, percebemse, entre outros avancos, 0 apoio direto a computacdo para a
produtividade do usuario final e colaboracdo de grupos de trabalho. Nesta época também
aparecem os Sistemas de Informagdo Executiva (EIS), os quais objetivam disponibilizar
informacdes criticas a adta administracd. Do mesmo modo, surgiu nos anos de 1980 e
continuou pelos ams de 1990, os denominados sistemas de informagdo estratégica; neste
conceito, a tecnologia da informacéo torna-se um componente integrante dos seus processos,
produtos e servigos que gudam uma empresa a conquistar uma vantagem competitiva no
mercado globalizado.

Por fim, os anos de 1990 e inicio do século XXI marcam a época dos sistemas de
informagdo interconectados. Primeiramente, a integracdo dos véarios sistemas de uma
organizacdo (Enterprise Systems) e, mais recentemente, com as tecnologias relacionadas a
Internet, altera-se radicalmente o potencial dos sistemas de informacdo nos negocios.
Comeércio eletrbnico e interconexdo de empresas misturamse a outros usos ja populares de
recursos como troca de e- mail, foruns de discussao e espagos para bate-papo.

No que tange as mudancas na Tl, percebe-se que os computadores tornaranse muito
mais velozes, de diferentes tamanhos e interligados. Seus meios de armazenamento tém maior

capacidade e permitem o acesso aos dados de forma mais direta. Nas tecnologias de entrada,
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dos cartbes e fita de papel perfurados, chegouse ao teclado, ap escaneamento 6tico, e, mais
recentemente, ao reconhecimento de voz e de caligrafia. Nas tecnologias de saida, evoluiu-se
dos relatorios impressos para as exibicdes de textos e gréficos em video até os hipertextos
multimidia. No software, da linguagem de méquina passouse por diversas geracoes, tendendo
ultimamente as linguagens naturais e as orientadas a objetos. Softwares de uso geral como
processadores de textos, planilhas eletronicas, gerenciadores de banco de dados e softwares de
apresentacdo foram disponibilizados, bem como surgiu uma diversidade de outros orientados
a negoécios especificos. Novos sistemas operacionais e programas para gerenciamento de
redes locais tornaram-se populares e mais faceis de serem utilizados. Gerenciadores de banco
de dados com novas fun¢bes e armazenando dados ndo estruturados ja estdo presentes no
mercado. Finalmente, tecnol ogias relacionadas a Internet e outras redes digitais surgem a cada
dia. Ao mesmo tempo, observa-se uma tendéncia de certos recursos mesclarem fungoes e,
similarmente, hardware e software fundiremse, dificultando muitas vezes percebé-los em
separado.

Normalmente os modelos propostos classificam os recursos em humanos, de
hardware, de software, de dados, de rede e de informacdo (ALTER 1999; LAUDON e
LAUDON, 2000; O'BRIEN, 2001). No entanto, alguns autores questionam a validade de
adotarem-se tais tipologias para a TI em estudos que visam a entender seu relacionamento
com as organizacoes. Segundo Mulligan (2002), tais tipologias focam mais na capacidade de
producdo e em componentes tangiveis das maquinas associadas a Tl. De fato, normalmente,
0s recursos sdo diferenciados pela capacidade de processamento, armazeramento,
recuperacao, transmissao, apresentacéo dos dados. Assim, 0 autor sugere que os estudos sobre
Tl sgjam baseados numa tipologia que focalize mais os potenciais destes com vistas a
organizacao do trabalho — utilizagdo organizacional — do que nos componentes fisicos que a
formam. Davenport e Short (1990), em um dos primeiros estudos nesse sentido, identificaram
nove capacidades (capabilidades) da Tl ao explorar o seu papel visando a mudancas de
processos de negicios. S&o elas: capacidade transacional, geogréafica, de automacao, analitica,
informacional, seqliencial, de gestédo do conhecimento, de rastreamento e de desintermediac&o
ou virtualizacéo.

Sob esta perspectiva de andlise da Tl, percebendo os potenciais desta a organizagdo do
trabalho e passando da observacdo direta (objetiva) de elementos tangiveis da tecnologia para
a percepcdo dos usudrios e desenvolvedores, Mulligan (2002) realiza uma pesquisa
exploratéria examinando a questédo da classificacdo da Tl em empresas do segmento de

servicos financeiros. A partir de uma listainicial com 21 atributos da Tl, no que diz respeito a



37

potenciais, como integracdo do departamento, integracéo entre departamentos, integracéo com
outras organizagoes, processamento de transacdes, seguranca de acesso a0 sistema, seguranca
de acesso aos dados, capacidade de armazenamento de dados, capacidade de processamento
paralelo versus sequiencia, disponibilidade — semanal e did&ria — do sistema, obtém em seus
resultados que s80 quatro os principais atributos presentes no construto Tl: escopo do sistema,
foco do sistema, acessibilidade e nivel de integrago, os quais sd0 descritos a seguir.

O atributo escopo do sistema esta relacionado ao nimero de tarefas, funces e
distintos grupos de usuarios auxiliados pelo sistema de informacdo, podendo variar de
especifico para uma determinada tarefa até independente de qualquer conjunto de tarefas ou
funcdes. O atributo foco do sistema diz respeito ao seu objetivo, podendo ser na automagéo
de procedimentos, na comunicacdo ou ha gestédo do fluxo do trabalho incluindo o suporte a
decisdo. O atributo acessibilidade caracteriza o sistema quanto ao acesso a aplicacdes e dados
e distribuicdo destes, variando desde permissies para apenas aquelas pessoas diretamente
responsaveis pelo processo de negocio até permissdes a usuarios ndo diretamente
responsaveis pelo processo, conectados por meio de EDI e Internet. O atributo nivel de
integracao é definido com base na dependéncia de outros sistemas de informagéo, variando
em um continuo que sugere uma progressdo do independente — 0s que possuem uma infra-
estrutura de dados propria — até dependente — 0os que dependem de outros sistemas de
processamento — e interdependente — aqueles com alto nivel de mitua dependéncia, tanto de
dados como de processamento.

Com base nestes quatro atributos, Mulligan (2002) ainda sugere a presenca de um
continuo que contém trés nivels de potencia da TI, a saber: mango da informagdo,

coordenacéo do trabalho em rede e gestéo da empresa (ver quadro 2).

Quadro 2: Dimensdes do construto Tl baseado em capabilidades

Formas de Capabilidades da Tecnologia da | nfor magéo
Manegjo da Coordenacéo do Gestdoda
Informagao trabalho em rede empresa
— | Integracéo Independente Dependente Interdependente
l_
) - ~ - Independente de
°
2 Escopo Tarefa especifica Func&o especifica tarefa
5 N N Administragio do
_g Foco Producéo Comunicacdo fluxo do trabalho
< Acessibilidade Proprietario Participantes Aberto




Fonte: Mulligan (2002, p.656)



39

Embora existam outras categorizages presentes na literatura visando a elucidar como
os sistemas de informagéo e as Tl vém sendo conceituados e categorizados, 0 exposto por
Mulligan (2002) foi fundamental a presente pesquisa, inspirando a definicdo das variavels
com vistas a medir utilizagbes organizacionais da Tl — mango da informagdo, apoio ao
trabalho em rede, gestdo da organizacdo — e caracteristicas dos sistemas de informacdo —
integragao, escopo, foco e acessibilidade —, conforme figura 15, p. 46. Deste modo, observam:
se 0s sistemas de informag&o quanto aos atributos da tecnologia da informagéo empregada nos

sistemas.

2.3 Relacionando o desenvolvimento da T1 as Propriedades I nstitucionais

Com vistas a relacionar as mudancas organizacionais e a evolugdo dos artefatos da Tl,
duas teorias desempenham um papel fundamental no desenvolvimento deste projeto. A
primeira é a teoria da estruturacdo de Giddens, resumida na obra “The Constitution of
Society” (Giddens, 1984). Baseada principamente nesta teoria, Orlikowski (1992) formulou o
Modelo Estruturacional da Tecnologia (do inglés “ Structurational model of technology”), a
segunda teoria aqui explorada.

A teoria da estruturacéo de Giddens oferece uma descricéo da vida social em termos
do desenvolvimento de praticas sociais ao longo do tempo e do espago. Embora ndo atente
diretamente ao dominio de Sistemas de Informacdo, alguns pesquisadores dessa area vém
usando tal teoria para aprofundar o entendimento de situacBes empiricas, outros, mais
notavelmente Orlikowski, a tém usado para teorizar sobre a area (ROSE e SCHEEPERS,
2001).

Giddens trata estrutura tanto como um produto da acdo humana como condicionadora
de tais acOes, ou sgja, embora reconheca que as acdes humanas séo habilitadas e restringidas
por estruturas, estas também sdo resultados de agdes humanas prévias, havendo deste modo a
recursdo no processo. Nesse sentido, por um lado, ele admite a nocdo determinista, objetiva e
estética de estrutura, mas, por outro, aceita a visdo voluntarista, subjetiva e dinamica
Conforme Barley and Tolbert (1997) assindam, ha deste modo a coexisténcia de duas
realidades. o ambiente institucional, constituido pelas caracteristicas estruturais, e 0 ambiente
da interacdo, formado pelas capacidades cognitivas dos agentes. A figura 12 mostra como
Giddens concebe a relagéo das duas realidades da organizag&o social por meio do que ele

denomina de modalidades da estruturacdo. S&0 as modalidades as principais dimensdes —
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esquema interpretativo, recurso® e norma — da dualidade da estrutura em interaggo. Por meio
delas ha o relacionamento entre as capacidades cognitivas dos agentes e as caracteristicas

estruturais.

A
L
3

estrutura significagéo dominagéo |+ legitimacéo
A

A A

. v
(modalidade) | esduema

g
=
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>
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D

interpretativor i _7 MO oo
interacdo comunicagao|« » poder [« ¥ sangdo

Figura 12 - Modelo da Estruturacdo de Guiddens
Fonte: Giddens (1984, p.23)

Esquemas interpretativos sdo estoques de conhecimento compartilhados e
padronizados, que 0s agentes usam para interpretar comportamentos e eventos, alcangando
assim sentido na interacdo. Recursos s80 0S meios através dos quais suas intencbes sdo
realizadas, metas sdo concretizadas e poder é exercido. Normas s80 as regras que amoldam a
conduta e definem a legitimidade da interagdo. Estas trés modalidades determinam como as
propriedades ingtitucionais de um sistema sociad mediam a agcdo humana e como a agéo
humana constitui a estrutura social. Segundo Giddens, os atores apdiamse nas modalidades
da estruturacdo na reproducdo de sistemas de interacdo, reconstituindo, justamente por isso,
suas propriedades estruturais. Salienta ainda que apenas analiticamente as estruturas — de
significacéo, de dominacdo e de legitimacdo — sdo separaveis; e, também, somente neste
sentido é valido apresentar os elementos da interagdo — de comunicagao, de poder e de san¢éo
— em separado.

Como conjunto de regras e recursos interativamente organizados como propriedades
dos sistemas sociais, a estrutura esta fora do tempo e do espaco (é uma abstracdo), exceto em
suas exemplificacles, e € marcada pela auséncia do sujeito. Isto ndo impede de conceber as
propriedades estruturais como hierarquicamente organizadas, em termos de extensdo espago-
temporal das préticas que 0s agentes recursivamente organizam. As propriedades estruturais

mais profundamente embutidas, implicadas na reproducéo de totalidades sociais, Giddens

Ac

! Do inglés “facility”. Optou-se por empregar a palavra “recurso” ainda que em Giddens (1989) conste
“facilidade”, pois se percebe que “recurso” expressa melhor aidéia do autor no nosso idioma.
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denomina principios estruturais. Aquelas praticas que possuem a maior extensdo espaco-
temporal, dentro de tais totalidades, podem ser designadas como instituigdes. Portanto, sdo as
instituicdes os aspectos mais duradouros da vida social. Nesse sentido, 0s sistemas sociais
compreendem as atividades localizadas de agentes humanos, reproduzidas através do tempo e
do espaco, incluindo-se ai a estrutura recursivamerte implicada.

Em outras palavras, a realidade institucional representa um quadro de referéncia de
regras e tipificagbes derivadas do acumulo de acOes e interacbes ao longo da historia.
Conforme Giddens, a ordem institucional consiste de principios gerais subjacentes a sistemas
de significagdo, dominacdo e legitimacdo. Em contraste, a realidade da acdo refere-se a
organizacdo de pessoas, objetos e eventos, revelando-se minuto a minuto no fluxo da vida
social (BARLEY e TOLBERT, 1997).

Na medida em que instituicdes sdo fixadas no estoque de conhecimento dos atores,
eles influenciam como as pessoas comunicamse, estabelecem poder e determinam que
comportamentos aprovar e recompensar e, segundo Giddens (1984), analisar a estruturacéo
dos sistemas sociais significa:

estudar os modos como tais sistemas, fundamentados nas atividades cognoscitivas
de atores localizados que se apdiam em regras e recursos na diversidade de agéo, sdo
produzidos e reproduzidos em interagdo. (...) A constituicdo de agentes e estruturas
ndo sdo dois conjuntos de fendmenos dados independentemente — um dualismo —,
mas representam uma dualidade. De acordo com a nogdo de dualidade da estrutura,
as propriedades estruturais de sistemas sociais sd0, a0 mesmo tempo, meio e fim das
préticas que elas mesmas organizam (p. 20).

Na verdade, ao conciliar vérias correntes tedricas, observa-se que Giddens apresenta
mais uma forma de pensar sobre o0 mundo do que uma teoria sobre um determinado fenbmeno
gue pode ser explorada e testada empiricamente. Ao mesmo tempo, ndo deixa explicito como
atecnologia insere-se neste processo de mudangas sociais. Um passo importante nesse sentido
foi dado por Orlikowski (1992), a0 desenvolver sua teoria, denominada O Modelo
Estruturacional da Tecnologia.

Em Orlikowski e Robey (1991), os principios da teoria da estruturacéo de Giddens séo
aplicados para auxiliar no entendimento da relacdo entre Tecnologia da Informacdo e
estruturagdo das organizagBes. Adiantam também parte da formulacdo do Modelo
Estruturacional da Tecnologia de Informagdo realizada por Orlikowski (1992) para levantar a
questdo da dualidade da tecnologia: produto socia da acdo humana em um especifico
contexto estrutural e cultural, exercendo simultaneamente um papel constitutivo em que um
conjunto de regras erecursos contribui para mediar (facilitando ou restringindo) a acéo

humana e, assim, contribuindo para a criagéo, recriacdo e transformacéo destes contextos. O
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Modelo Estruturacional da Tecnologia (figura 13), relacionando atores humanos, tecnologia
da informac&o e propriedades institucionais, é apresentado conjuntamente com o quadro de

referéncia (quadro 3) visando a auxiliar a investigacéo da interacdo — acdo humana e estrutura

socia — durante o desenvolvimento e adog&o de sistemas de informagao.

Propriedades
Institucionais

Agentes
Humanos

Tecnologig

Fgura 13 - Modelo Estruturacional da Tecnologia

Fonte: Orlikowski (1992, p. 410)

Quadro 3: Interagdo no desenvolvimento e uso de sistemas de informagéo

Realidade da Estrutura
Social

- Ao construir os sistemas de
informag&o, desenvolvedores
de sistemas sdo informados
sobre metodologias de
desenvolvimento e
conhecimentos rel acionados
asuaorganizagéo

- Usando sistemas de
informag&o, usudrios séo
atraidos por conhecimentos
incorporados, pressupostos e
regras e, através de tal uso,
reafirmam a estrutura de

- Ao construir os sistemas
deinformagdo,
desenvolvedores de
sistemas trabalham com
limites de tempo, custos,
recursos, hardware,
software e autoridade

- Usando sistemas de
informagdo, usudrios
trabalham com asregras e
potenciais construidos por
eles e, por meio deste uso,
reforcam a estrutura de

- Ao congtruir sistemas de
informacao,
desenvolvedores de
sistemas sdo guiados por
valores e convengdes da
Sua organizagdo, ocupacao
e treinamento recebido

- Usando sistemas de
informagdo, usudrios
trabalham com autorizadas
opcoes, valores e sangdes
construidas por eles e, por
meio do seu uso, sustentam

incluindo pressupostos e
conhecimentos nos sistemas

deinformago;

- Usuérios apropriam as
regras, conhecimentos e
pressupostos presentes nos
sistemas de informacdo para
desempenhar tarefas, ou eles
podem modificar seus
padrdes de uso paracriar
novas estruturas de
significado que,
potencialmente, alteram as
préticas ingtitucionalizadas

sistemas de informagdo
condicionados pelo poder
correspondente aos seus

papéis na organizagdo

- Usuérios apropriam as
regras e potenciaidades
presentes nos sistemas de
informacdo para alcancar
consequiéncias autorizadas,
ou eles podem modificar
seus padrdes de uso para
criar novas estruturas de
dominag&o que,
potencialmente, alteram
préticas ingtitucionalizadas

significado da organizag&o dominacdo da organizacdo | aestruturade legitimacdo
da organizagédo
Modalidades Esquemas I nterpretativos | Recursos Normas
Realidade da a¢éo - Desenvolvedores de - Desenvolvedores de - Desenvolvedores de
humana sistemas criam significados, | sistemas constroem sistemas criam sances ao

projetar e programar
sistemas de informagdo
com opgdes | egitimadas

- Usuérios apropriam as
convencoes legitimadas de
uso dos sistemas de
informag&o para sancionar
acles, ou eles podem
modificar os padrées de uso
paracriar novas estruturas
de legitimacdo que,
potencialmente, alteram
préticas institucionais

Fonte: Adaptado de Orlikowski e Robey (1991)
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Orlikowski dispde como componentes do modelo: (1) os agentes humanos, incluindo
neste componente os projetistas, usuédrios e tomadores de decisdo; (2) a tecnologia, onde se
inserem os artefatos que mediam a execucéo de tarefas no ambiente de trabalho; e (3) as
propriedades institucionais da organizagdo, formada por arranjos estruturais, estratégias de
negocios, ideologia, cultura, mecanismos de controle, procedimentos e padrdes de operacao,
entre outras caracteristicas da organizagdo, assim como as propriedades oriundas de pressdes
externas como regulamentactes goverramentais, forcas competitivas, hormas profissionais,
conhecimento sobre tecnologia e outras condigdes socioecondmicas. Tal modelo nos dé a
fundamentagdo tedrica necess&ria para adotar como pressuposto que 0s programas de
mudanca (uma das propriedades institucionais) de uma organizagado influenciam os sistemas
de informagdo presentes nestas.

Ao fazer uma discusséo sobre os resultados de sua pesquisa, Orlikowski (1992) afirma
gue inovagdes tecnolégicas sdo resultantes do tempo e do contexto organizacional no qual
elas estéo inseridas e refletem conhecimentos, materiais, interesses e condicdes num dado
periodo na histéria. Comparando a teoria da estruturacdo de Giddens e seu modelo
estruturacional da tecnologia, a autora salienta que enquanto a teoria da estruturacdo de
Giddens posiciona-se no entendimento da sociedade, possibilitando andlises em seus
multiplos nivels, 0 modelo estruturacional da tecnologia permite examinar a interacéo entre
tecnologias e organizacOes focalizando diferentes niveis de andlises. interorganizacional,
organizacional, grupos ou individuos. Entre outras sugestdes de pesquisa, indica que o seu
modelo pode ser empregado para examinar como diferentes formas organizacionais
engendram certos tipos de tecnologia, e como estas tecnologias, em o, podem reforcar e
transformar as configuragdes estruturais da organizagdo ao longo do tempo.

Gash e Orlikowski (1991) sugerem uma possivel forma de avaliar as co-evolugdes das
inovacles organizacionais € em TI, a partir do entendimento dos esgquemas interpretativos
norteadores dos gestores das organizagdes. Conforme as autoras, frames tecnolgicos séo
subconjuntos de frames organizacionais, na medida em que s80 0s pressupostos, significados
e percepcdes que as pessoas usam para entender a natureza e o papel da tecnologia nas
organizagoes, assinalando ser a tecnologia interpretativamente flexivel, pois esta aberta a
diferentes interpretacfes, dependendo dos multiplos grupos sociais. Exemplificam as autoras
gue visdes sobre como o trabalho deve ser feito, que divisdo aplicar ao trabalho, quanto de
autonomia empregados e unidades devem ter, seguem pressupostos consciente ou

implicitamente inseridos na tecnol ogia da informacao.
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No entanto, adverte Orlikowski (1992) quanto ao emprego do seu modelo para um
indevido determinismo, chamando a atencdo sobre a habilidade dos atores para alterarem
ciclos de desenvolvimento, apropriacdo, institucionalizacdo e reproducéo da tecnologia,
podendo minar quaisgquer expectativas causais.

No que tange a presente pesquisa, € valido ressaltar que ndo se tem por objetivo fazer
predicdes para agdes futuras com base nos seus resultados. Embora possa resultar em alguns
sinais importantes para tal, 0 mais importante € auxiliar na caracterizacdo das tecnologias de
informac&o que emergem de diferentes propriedades institucionais presentes nos ultimos anos
nas organizacOes da época. Também é vaido destacar que a teoria ingtitucional fornece a
fundamentagdo tedrica necesséria para crer que ha uma regularidade nas ages recentes dos
agentes circunscritos pelo entorno da pesquisa MEYER e ROWAN, 1977; TOLBERT e
ZUCKER, 1998; ORLIKOWSKI e BARLEY, 2001), pois estudos com base nesta teoria, ao
investigarem muitas das inovagdes gerenciais, demonstram haver uma homogeneidade nas
acoes, levando ao isomorfismo organizacional.

Tomando-se como referéncia um Unico ambiente real ou técnico, mensuravel e externo
a organizacdo, onde rgpidas mudancas sociais acontecem, constituido de condi¢des objetivas
(CHILD e SMITH, 1987), sado os diferentes esquemas interpretativos dos agentes que
permitem a diversidade de ambientes internos. Ou sgja, 0 impacto dessas mudancas externas
na organizagdo perpassa 0s (sdo orientados internamente pelos) esquemas interpretativos dos
gestores, isto €, 0 conjunto de idéias e crencas que estruturam e dao coeréncia aos sistemas
internos da organizacdo em que estdo inseridos (MACHADO-DA-SILVA et al., 2000;
MACHADO-DA-SILVA e FERNANDES, 1999). Deste modo, diante de tantas mudancas no
ambiente externo a organizacdo, a coeréncia da mudanca interna, sgja na estratégia ou na
organizacdo e no relacionamento destas, esta na conexdo realizada pelos gestores da empresa
por meio de seus mapas interpretativos, constituidos de vaores préprios (DOLCI e
KARAWEJCZYK, 2002). Pensando-se em encontrar esguemas interpretativos totalmente
heterogéneos, particulares de cada agente, o aerta de Orlikowski parece pertinente, pois cada
organizagéo poderia adotar um caminho distinto que dificultaria a modelagem de qualquer
causalidade. Entretanto, estudos mostram haver um isomorfismo, uma tendéncia a
homogeneidade organizacional.

O isomorfismo institucional € uma das razbes pelas quais as organizacdes assumem
determinadas formas, em que forcas do ambiente moldam estruturas e normas. Sob esta
perspectiva, h4 uma tipificacdo de acdes que se tornam habituais por tipos especificos de
atores. No inicio do processo de ingtitucionalizagdo ha o desenvolvimento de comportamentos
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padronizados para a solugcdo de problemas, desenvolvimento de significados a esses
comportamentos e a associacdo de tais comportamentos a estimul os particul ares.

Num estégio seguinte ocorre a difusdo ou objetificacdo. Envolve o desenvolvimento
de um certo grau de consenso socia entre os decisores da organizagao a respeito do valor da
inovacao, e a crescente adocdo pelas organizacdes com base neste consenso. Quando uma
escolha € mais disseminada, € mais provavel que seja percebida como uma escolha 6tima e os
julgamentos independentes dos decisores sobre 0 valor da escolha seréo menos necessarios. A
objetificacdo é em parte consequéncia do monitoramento que a organizacdo faz dos
competidores, mas também da acdo de grupos de interesse na promo¢cdo de mudangas. O
papel desempenhado pelos consultores na adogdo de préticas de qualidade total é um exemplo
amplamente reconhecido nesse sentido (REEVES e BEDNAR apud TOLBERT e ZUCKER
(1998)). Neste estagio, estruturas amplamente disseminadas passam a incluir adotantes
bastante heterogéneos. A medida que a teorizagio se desenvolve diminui a variagdo na forma
gue as estruturas tomam, facilitando que diferentes tipos de organizacdo passem a adotar as
préticas. Programas de desenvolvimento gerencial e organizacional, circulos de qualidade,
planos de remuneracéo baseados em produtividade, entre outros exemplos citados por Tolbert
e Zucker (1998), incluem se neste estagio.

Por fim, ocorre o processo de sedimentacéo. Caracteriza-se tanto pela propagacéo
como pela perpetuacdo de estruturas por um longo periodo de tempo. Entre tantos exemplos
de estruturas totalmente institucionalizadas nos Estados Unidos da América estdo o uso de
memorandos como forma de comunicacdo dentro de um escritorio, estabilidade de emprego
em organizacdes de ensino superior, até outras bem mais operacionalizaveis, Como 0 servico
de bebidas em voos (YATES e ORLIKOWSKI apud TOLBERT e ZUCKER (1998)).
Apresenta-se na figura 14 os principais processos envolvidos e como estes se encadeiam ao

longo do fendmeno de institucionalizacéo.

Mudancas Legislagdo
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M onitorgmeqto Teorizagio Impactos  Resisténcia  Defesa de grupos
Interorganizacional Poditivos  dosgrupos  interesse

Figura 14 - Processos inerentes ainstitucionalizagdo
Fonte: Tolbert e Zucker (1998, p.207)



Com base no exposto sobre o desenvolvimento de significados que ocorre nos
primeiros processos da institucionalizacdo e compartilhamento destes ao longo dos demais,
uma questdo- chave para esta pesquisa é que significados os gestores, visando a legitimagdo de
suas agdes, vém atribuindo a tecnologia da informacéo nos ultimos anos? De certo modo, o
exposto na secdo anterior, sobre potenciais da Tl, seja sob a 6tica de Davenport e Short (1990)
ou de Mulligan (2002), mostra-se um caminho coerente a legitimacdo do emprego da Tl.

Davenport e Short (1990) iniciam o resumo do artigo sugerindo: “Aqueles que aspiram
a melhorar a forma de como o trabalho é realizado precisam comecar aplicando as
capacidades da tecnologia da informacado para redesenhar seus processos de negoécios’ (p. 11)
e concluem o resumo propondo explicar no artigo o porqué. A percepcado dos potenciaisda Tl
pelos atores é fundamental para o sucesso do método de desenvolvimento proposto. Salientam
ainda que, de fato, no gera pouco nagquela época estava sendo explorado naquele sentido, mas
as cinco empresas investigadas, enggjadas no redesenho de seus processos de forma
substanciad com base nos potenciais da TI, j& mostravam enormes beneficios. A partir da
década de 90, aceleraram-se as iniciativas no sentido de aproveitar os potencias da Tl nas
organizacOes e percebe-se que muitas delas estéo associadas a necessidade de melhoria de
processos despertada por programas de mudanca (GROVER, FIEDLER, TENG, 1999;
CURRIE, 1999; SILVEIRA, 2001).

Embora os autores apresentem distintas possibilidades de utilizagc&o organizacional da
TI, obter esta visdo a partir da percepcdo dos agentes de mudanca inseridos nos programas de
mudanca é fundamental a esta pesquisa e responde parcialmente a pergunta apresentada, o
gue é suficiente para esta pesquisa. Tal percepcdo forma o elemento central do nosso modelo
causal. Deste modo, trabaha-se no sentido de mostrar que os diferentes significados
associados a Tl sd0 as crencgas que possibilitam encontrar uma relacéo significativa, tanto do
ponto de vista tedrico como estatistico, entre visdes estratégicas da empresa e caracteristicas
dos sistemas de informacéao.

Redlizada esta revisdo geral sobre (1) mudangas organizacionais, focando
principalmente nos programas de mudanca e objetivos a eles associados; (2) sistemas de
informacao e seus artefatos, como estes — sistemas e artefatos — vém evoluindo e que atributos
podem melhor caracteriza-los quando o objetivo € o apoio ao trabalho que ocorre nas
organizacoes e (3) teorias que permitem relacionar ambas as mudangas. nas Organizactes e
nos sistemas de informacdo, atinge-se um estégio que possibilita avancar no detalhamento do

modelo de referéncia, conforme figura 15.
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Figura 15 - Modelo de Referéncia apds Revisdo da Literatura

O modelo é resultado de diversas sinteses realizadas apos a revisdo da literatura. Os
presentes construtos permitem dar inicio ao desenvolvimento dos instrumentos de coleta de
dados, estando a metodologia de pesquisa delineada com este propdsito e para as demais
etapas no capitulo seguinte. Por fim, é importante ainda ressaltar que fundamentos tedricos
sobre questdes pontuais, referentes a possiveis relacionamentos entre as variaveis das diversas

dimensdes encontram-se no capitulo 7.



3METODOLOGIA

Este capitulo consiste na caracterizacdo da metodologia utilizada para a realizacéo da
pesquisa. Primeiramente, tratam-se questfes relacionadas a escolha do método, da unidade de
andlise e dos entrevistados. Ap0s, apresentam-se as varias etapas da pesquisa e como elas
encadeiam-se no desenho de pesquisa concebido para esta investigagdo (ver figura 16, p.49).

Objetivando facilitar a visualizagdo do acoplamento entre procedimentos
metodol 6gicos adotados e resultados obtidos em cada etapa da pesquisa, fezse a opcdo em
ndo apresentar em um Unico capitulo o detalhamento dos diferentes procedimentos
empregados a0 longo da pesquisa, Situando-os antes da apresentacdo dos resultados
encontrados em cada etapa, capitulos 4, 5, 6 e 7. Desse modo, temse uma secdo que
particulariza o procedimento metodol 6gico pertinente a etapa.

Orienta-se a metodologia desta pesquisa pela questdo apresentada na introducéo do
estudo: “De que modo a dindmica das organizagdes influencia a inovagao nas Tecnologias da
Informag&o?’, bem como pelos objetivos intermediérios definidos: desenvolver instrumentos
de mensuracdo para investigar visdes estratégicas dos programas de mudanga, utilizacOes
organizacionais da Tl e caracteristicas dos sistemas de informagéo; propor um modelo causal;
testar as relacOes por meio de equagdes estruturais e demonstrar 0 impacto entre as variaveis.
E véido salientar que nesta pesquisa somente se pode trabalhar no sentido de atingir o
segundo objetivo apds o primeiro ser cumprido e, similarmente, o terceiro apds 0 segundo ser
alcancado. O quarto objetivo pressupde a concretizacdo dos trés anteriores.

Recorre-se a classificagdes e orientagcOes presentes na literatura para a escolha do
método da pesquisa e sua caracterizacdo. As pesquisas podem ser classificadas quanto ao seu
objetivo em exploratoria, descritiva ou explicativa. Segundo Sampieri, Collado e Lucio
(1991), os estudos de natureza exploratoria diferenciam-se dos demais por investigarem um
tema ou problema de investigagdo pouco ou nada estudado antes e em poucas ocasiOes

congtituem um fim em s mesmo; em geral determinam tendéncias, identificam potenciais
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relacbes entre as variaveis e estabelecem o contorno para investigacOes posteriores mais
rigorosas. Entretanto, nada impede, assindlam o0s autores, iniciar-se a pesguisa Como
exploratéria, para apos continua- ladescritiva ou correlacional e, por fim, explicativa.

As pesquisas ainda podem ser classificadas quanto ao método em: por enquete,
experimental e qualitativa. Segundo Pinsonneault e Kraemer (1993), quando a questdo de
pesquisa diz respeito ao qué, ao porqué e ab como acontece um fendmeno, a pesquisa por
enquete € particularmente apropriada. Particularmente, quando o fendmeno pesquisado ocorre
no momento presente da investigagcéo ou num passado recente.

No caso de uma pesquisa por enquete de natureza exploratoria, o objetivo pode ser
aprofundar conceitos preliminares, muitas vezes inéditos (HOPPEN, LAPOINTE e
MOREAU, 1996) e, assim, aprimorar a formulagdo e a mensuragdo dos conceitos. Rermite
também levantar caracteristicas inéditas e novas dimensdes a respeito da populacéo-alvo.
Diferentemente, assinalam os autores, uma enguete descritiva objetiva mapear a distribuicéo
de um fenbmeno na populacdo estudada, sgja ela tomada como um todo ou dividida em sub-
grupos. Ja a enquete explicativa tem por finalidade o teste de uma teoria e suas relagfes
causais. Nado somente identifica uma relacdo causal, como também descreve o porqué da
existéncia desta causalidade. E fundamental que, nesta Ultima, o pesquisador considere a
variavel tempo para estabelecer as relactes de influéncia.

O resultado final pretendido por esta pesquisa implica em testes de relagOes causais e,
portanto, pode-se caracteriza-la como explicativaa No entanto, conforme exposto
anteriormente, fazse necess&ria uma evolugdo, passando por aprimorar a formulacdo e
medi¢des de conceitos, caracteristicas da pesquisa exploratoria. Desse modo, parece vaido
para esta pesquisa 0 assinalado por Sampieri, Collado e Lucio (1991), de que nada mpede
iniciar-se a pesquisa como exploratdria e concluir-se como explicativa.

Para tal investigacdo, fezse a opcdo pela pesquisa por enquete (survey), por ser a que
mais se gjusta aos objetivos tracados. Como esta levantando fatos recentes, opta-se pela do
tipo corte-transversal, tratando-se a questdo tempo por meio de articulacdes inseridas nas
perguntas do questionario, possibilitando ordenar eventos e estudar causalidades. O universo
da pesquisa € composto por organizacbes nacionais de diferentes segmentos que
implementaram ou estdo implementando programas de mudanga, podendo ser de natureza
publica, privada ou mista. Desta forma, a unidade de andlise desta pesquisa é a organizacdo e
0 entrevistado é alguém que participa ativamente do plangjamento e execucdo do programa de

mudanca, preferencialmente o responsavel pela coordenagéo do programa.



50

Definida a realizacdo da pesquisa por enquete, estabeleceurse uma série de etapas a
serem cumpridas. Inicia-se pelo desenvolvimento de um questionario estruturado; goos da-se
a coleta de dados por meio do questionario pré-definido e, por fim, andlise dos dados que
permitam atingir os objetivos e contribuir na resposta da questédo da pesquisa. Na figura 16
apresenta-se 0 desenho de pesqguisa concebido a este estudo. Cabe ao desenho de pesquisa
demonstrar a sequéncialégica que liga os dados empiricos a questéo de pesquisainicia e aos
resultados e conclusdes (HOPPEN, LAPOINTE e MOREAU, 1997).
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Figura 16 - Etapas e resultados da pesquisa
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3.1 Desenvolvimento do Questionario

Nesta pesquisa, a primeira etapa ndo sd objetiva obter um questionario que permita a
coleta de dados na etapa seguinte, como também representa importante passo em direcdo a
obtencdo de modelos de mensuracéo adequados. Tendo em mente sua importancia as demais
etapas desta pesquisa, diversas atividades foram planejadas e cuidadosamente executadas.

Primeiramente, a partir de extensa revisao da literatura, principal mente sobre objetivos
dos programas de mudanga, elabora-se um conjunto de construtos (conceitos inobservaveis) e
itens relativos a estas dimensdes organizacionais. Similarmente, forma-se outro conjunto
relativo as questdes relacionadas a Tl. Os itens — em inglés items e traduzidos como
enunciados por Hoppen, Lapointe, Moreau (1996) — permitem avaliar a magnitude e direcéo
das caracteristicas do construto que ele pretende estimar.

Apbs, redliza-se validacdo de face dos itens e, posteriormente, emprega-se a técnica de
classificacdo de cartdes (DAVIS, 1989; BENBASAT e MOORE, 1992; HOPPEN,
LAPOINTE, MOREAU, 1996;). D& se sequéncia a esta etapa da investigagd com um pré-
teste do questionario, aplicando-o em duas empresas. Depois, fazse um estudo-piloto tendo
por objetivo o refinamento dos itens. Para tal usam-se as técnicas CITC — correlagdo item
total corrigido — e andlise de confiabilidade (CHURCHILL, 1979). Detal hes sobre as técnicas
empregadas em cada dimensdo organizacional encontram-se na se¢do 4.1, no capitulo que
versa sobre o0 Questionério da Pesquisa.

Por fim, antes de usar 0 question&io na coleta de dados, a titulo de perceber a
facilidade operaciona de preenchimento da sua Ultima versao, sabendo-se neste momento que
ele seria respondido por meio da Internet, sdo realizados alguns testes por pessoas que nhdo
participaram de seu desenvolvimento.

3.2 Coleta de Dados

A presente etapa da pesguisa caracteriza-se por aplicar o question&rio desenvolvido
em uma amostra significativa do seu universo, visando a formacdo de uma base de dados que
propiciasse a realizagdo das etapas subsequentes — Desenvolvimento dos Modelos de
Mensuracéo e Proposta de um Modelo Causal.

Plangava-se coletar dados de 600 empresas que tivessem passado recentemente por

programas de mudanca. Deste modo, 200 casos seriam usados para o estudo exploratorio —
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concepcdo do modelo de mensuracéo — e o restante dos casos ha confirmacdo do modelo.
Igualmente, trabalhava-se com a previsdo de encontrar nesse conjunto, um nimero suficiente
de casos que possibilitassem a constru¢éo do modelo causal.

Anaisando-se os custos de diversos meios de envio do question&rio aos potenciais
respondentes e de retorno das respostas ao pesquisador, concluiv-se que a forma mais
econdmica era disponibilizar o questionario na Internet, dispensando, inclusive, o trabalho de
digitacdo das respostas. Desenvolveurse entdo a versdo do question&rio para a Internet,
tomando alguns cuidados para instalar e restringir o acesso. Para acessar 0 questionério, 0
respondente precisava informar uma identificagdo Unica composta de codigo e senha.

Resolvido os problemas de ordem técnica, o grande problema a ser superado era
formar uma base de dados de potenciais respondentes. A partir desta base, informou-se, a
cada potencia participante, sua identificacdo e o local da pesquisa na Internet. Ciente da
dificuldade de se obter o nimero de 600 casos, aertado pela taxa de retorno de outras
pesquisas (SCORNAVACCA, 2001), desenvolveram se varias modalidades para divulgar a
pesquisa no sentido de captar potenciais respondentes. Detalhes sobre cada uma das formas

empregadas e resultados obtidos encontram-se na secéo 5.1.

3.3 Desenvolvimento dos M odelos de M ensur acao

A construcdo de modelos de mensuracdo € crucial para 0 desenvolvimento tedrico
(CHURCHILL, 1979; STRAUB, 1989; KOUFTEROS, 1999; SALISBURY et a, 2002). Os
instrumentos contribuem aprimorando a formulagdo de conceitos e apontam a melhor maneira
de medi-1os. No entanto, cada vez mais o emprego de rigor cientifico e de avancadas técnicas
estatisticas estdo sendo exigidos pela Academia para a sua aceitagdo como padréo.

Percebendo-se a necessidade de instrumentos para as dimensdes Visdes Estratégicas,
Utilizac8o Organizaciona e Caracteristicas dos Sistemas de Informac&o, o desenvolvimento
do modelo de mensuragdo da seqiéncia ao trabalho desenvolvido anteriormente, durante a
elaboragéo do questionario e, seguindo 0s passos propostos por pesguisadores que apresentam
trabal hos relevantes na solucdo deste tipo de problema (NUNNALLY, 1978; CHURCHILL,
1979, SEAGARS e GROVER, 1993; JORESK OG e SORBOM, 1996; KOUFTEROS, 1999)
faz uso do que ha de mais sofisticado e avancado em termos de técnicas estatisticas para obter
instrumentos de medidas validos e confiaveis para tais dimensdes.

O numero de casos coletados nesta pesquisa propiciou que parte destes fossem

empregados num estudo exploratorio, objetivando propor um modelo de mensuracdo, e os
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restantes num estudo confirmatério, buscando validar o modelo proposto. Apresenta-se a
seqliéncia percorrida e detalhes dos métodos empregados no desenvolvimento e validagdo do

modelo de mensuracdo na se¢do 6.1, proximo de onde estéo os resultados obtidos, secdo 6.2.

3.4 Proposta deum Modelo Causal

Visando a explorar as causas de diferentes sistemas de informagdo usouse a
modelagem de equagdes estruturais (JORESKOG e SORBOM, 1996). Nesse sentido
propbemse e testamse substanciais hipoteses. Esta parte do estudo caracteriza-se do tipo
pesquisa por enquete de natureza explicativa, visto que, conforme Hoppen, Lapointe e
Moreau (1996), ela testa uma teoria e suas relagdes causais (PINSONNEAULT e
KRAEMER, 1993); identifica uma relagdo causal, descrevendo o porqué da existéncia desta
causalidade (ASHER, 1983). Ademais, assinalam 0s autores, neste tipo de pesquisa, O
pesquisador devera levar em conta a varidvel tempo para estabel ecer as ligagdes operacionais.

A partir da base de dados obtida nesta pesguisa e dos modelos de mensuracéo
confirmados, os dados foram primeiramente examinados em dois modelos. Enquanto o
primeiro investiga o relacionamento entre as variaveis obtidas para visdes estratégicas e
utilizacBes organizacionais da TI, o segundo trata do relacionamento entre utilizagdes
organizacionais da Tl e caracteristicas dos sistemas de informacdo. Com base nos resultados
obtidos nesses dois estudos preliminares, propfe-se um modelo englobando todas trés
dimensdes.

Por fim, analisamse os impactos das visdes estratégicas dos programas de mudanca
nos sistemas de informacdo. A exemplo do que se fez nas subsecOes anteriores, buscando
facilidade naleitura do texto, apresentam-se os detalhes do método empregado na proposta do
modelo causal no mesmo capitulo onde se tém os resultados obtidos nesta etapa da pesquisa,
capitulo 7.

Ao longo deste capitulo mostrou-se uma visdo geral da sequéncia de etapas realizadas
durante a execucdo desta pesquisa. Cada etapa foi plangjada para apresentar seus proprios
resultados, sendo estes utilizados em etapas seguintes. Os capitulos seguintes 4, 5, 6 e 7
apresentam os principais resultados obtidos em cada uma destas etapas. Conclui-se o estudo,
capitulo 8, discutindo os resultados obtidos perante o problema de pesquisa apresentado no

capitulo 1, principalmente no que diz respeito a questdo de pesquisa e objetivos tragados.



4 RESULTADOSPRELIMINARESA COLETA DE DADOS

Este capitulo primeiramente registra os métodos e as técnicas utilizados nas etapas
anteriores a coleta de dados. ApGs, apresentam:-se 0s resultados finais obtidos por meio destes,
revelando 0s construtos e respectivos itens para cada uma das dimensdes presentes nesta
investigacdo. E valido salientar a importancia desta fase, pois, seu resultado, além de conter o
guestiondrio, essencial a coleta de dados, € a base sobre a qual constroem-se 0s modelos de

mensuracao.

4.1 Procedimento M etodol gico Empregado no Desenvolvimento do Questionario?

Inicia-se 0 desenvolvimento do questiond&rio pela obtencdo dos construtos e
respectivos itens, em cada dimensdo organizaciona selecionada para esta pesquisa. No que
tange a parte do instrumento sobre visdes estratégicas subjacentes aos programas de mudanca,
ndo se encontraram na literatura pesquisada instrumentos que servissem adequadamente a esta
pesguisa. Embora mostrem uma grande diversidade de variaveis a serem observadas, a grande
maioria dos estudos ndo os consolida em construtos. Outra dificuldade € que as investigactes
centram sua atencdo geralmente em um ou no maximo dois programas de mudanca, tornando
o instrumento utilizado restrito para aquele contexto de estudo. Em raz&o do exposto e da
abrangéncia desta pesquisa, fezse necessario definir os construtos eclassificar os itens
(enunciados) encontrados na literatura segundo os construtos estabelecidos. Definiram-se
primeiramente 11 construtos e 44 itens. Visto que para alguns dos construtos néo se obteve o

nimero minimo de itens que se julgava coerente para este estégio da pesquisa (cinco itens por

2 E valido ressaltar que o questiondrio na integra engloba também questdes relacionadas ao ambiente externo, &
cultura e estrutura organizacional. Por estarem fora do escopo da presente tese estas questdes serdo apresentadas
em futuros trabal hos, a serem desenvolvidos, que abordem ainfluéncia das variaveis de contexto.
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congtruto, no minimo), novos itens foram gerados observando-se a literatura a respeito de
alguns programas de mudanca, resultando um total de 81 itens.

Verificourse concomitantemente a pertinéncia dos itens para determinados programas
de mudanca mais recentes, como balanced scorecard e aprendizagem organizacional, por
exemplo. Com base na literatura sobre estes programas e em entrevistas com especialistas,
buscouse perceber se, em casos préticos, os objetivos geralmente relacionados a estes
programas, apareciam nos itens concebidos. Desenvolvido este conjunto de itens, realizou-se
uma validacdo de face com doutorandos do curso de administragdo que tratam da temética
mudanca organizacional e possuidores de experiéncia em empresas que passaram por algum
programa de mudanca. Realizados 0s gjustes necessarios, aplicouse a técnica denominada
card sort (DAVIS, 1898; BENBASAT e MOORE, 1992). Para esta atividade, contouse com
0 conhecimento e experiéncia de trés professores doutores gque classificaram os itens nos onze
construtos inicialmente definidos. Ao longo deste processo, percebeuse a possibilidade de
trabal har-se com nove construtos em vez de onze. Tabulando-se as classificacfes, dos 81 itens
iniciais 52 obtiveram consenso entre os trés juizes quanto ao construto a que pertenciam.

No que diz respeito aos construtos e itens para mensurar as caracteristicas da Tl dos
sistemas de informagdo, também ndo se encontrou na literatura pesquisada um instrumento
apropriado. Entretanto, estudos como os de Mulligan (2002) sinalizavam a presenca de 4
atributos principais da TI, quando se pretende observa-la sob a perspectiva de suas
capabilidades. Tomaramse entdo estes atributos como construtos e, a partir da revisdo da
literatura e da experiéncia do pesquisador, criaram-se itens para eles. A exemplo do que foi
feito para a dimensdo visdo estratégica dos programas de mudanca, realizouse uma validacéo
de face contando com a colaboracdo de dois doutorandos da area de Sistemas de Informacéo.
Posteriormente, trés professores doutores na area de Sistemas de Informacdo, possuindo
também experiéncia em organizacoes, realizaram o card sort, classificando os itens segundo
estes construtos. Cerca de oito itens para cada construto obtiveram unanimidade na
apropriacdo. Entretanto, foi notdvel a falta de convergéncia dos itens inspirados
principalmente nos estudos sobre capabilidades da Tl de Davenport e Short (1990). Apos
refletir sobre o que representava esta falta de convergéncia, concluiu-se que tais capabilidades
estdo realmente associadas a mais de uma caracteristica (atributos) da Tl e que seria melhor
alocalas em um outro grupo de questdes. Desta forma, defini-se um grupo inicia de
guestdes que pretende medir caracteristicas dos sistermas de informacéo e outro direcionado a

medir Utilizagdo Organizacional daTI.
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Visto que a pesquisa também objetiva a proposicdo de um modelo causal, certas
guestdes-chave que sdo balizadoras para as respostas das demais também merecem especia
atencdo, tanto em relacdo a formulacéo quanto a disposicdo no questionério. Estas objetivam:

» |dentificar e caracterizar um programa de mudanca implantado nos Ultimos anos

na organizacdo, considerado extremamente importante;

» Saber se sistemas de informacdo da empresa foram alterados — novos médulos

foram implantados ou médulos existentes foram trocados ou modificados — com a
introducdo do programa de mudanca;

= |dentificar que conjuntos de processos de negocio foram mais modificados — por

exemplo, os relacionados a logistica ou os relacionados ao plangjamento
estratégico ou os de producdo de bens e servicos — com a implementagdo do
programa de mudanca e com as alteracdes nos sistemas de informacgéo, quando for
0 Caso.

Com base na primeira guestdo-chave levantamse os objetivos do programa de
mudanga quando a organizagdo decidiu leva-lo adiante. A partir da segunda e terceira
guestéo-chave indagamse os objetivos das mudangas nos sistemas de informacdo e as
caracteristicas dos sistemas de informacdo que ddo apoio aos processos de negdcios mais
modificados, investigando as caracteristicas em dois momentos, 0 atual e 0 anterior as
alteragOes nos sistemas de informagao.

Dase sequéncia a esta etapa da investigacdo com um pré-teste do questionario.
Aplicouse o gquestionario em duas empresas. Com sua realizagdo confirmou-se a existéncia
de um problema que j& havia sido detectado: a extensio do questiondrio®. Com base nos
tempos despendidos em cada parte do questionario, plangjou-se um estudo piloto, visando ndo
S0 ao refinamento do instrumento, como também a reducdo de sua extensdo, de forma a torné-
lo mais operacional.

Ajustou-se primeiramente o instrumento para o estudo-piloto, dividindo-o em cinco
guestionarios distintos, cada um contendo itens relacionados principalmente a determinado
aspecto. Cada questionario foi aplicado a um grupo de aproximadamente 30 alunos de pos-
graduacéo em Administracdo, com duracdo entre 10 e 15 minutos cada secdo. Na grande
maioria, 0S grupos sao compostos por alunos que trabalham em organizagOes e,
concomitantemente, estdo realizando mestrado executivo ou especializagdo. Desta forma,

responderam ao questionario com base na experiéncia préatica em suas organizacdes. Obteve-

3 Considerando também os itens para medir ambiente externo, cultura e estrutura organizacional, nesta verséo do
questionario havia em torno de 200 itens.
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se cerca de 22 respondentes por questionario, que haviam passado por programas de mudanca
em suas organizagOes. Entretanto para um dos questionarios obtiveramse menos de 20
respondentes. A fim de analisar os dados com um minimo de 20 casos, acrescentou-se a este
grupo as respostas obtidas nos dois pré-testes e ainda realizaramse mais quatro outras
entrevistas com alunos de outras turmas, por telefone.

Na segiiéncia desta etapa da pesquisa, objetivando verificar a confiabilidade e validade
dos construtos e instrumento, realizaram-se 0s seguintes procedimentos estatisticos adaptados
das propostas de Churchill (1979) e Straub (1989): (1) avaliacdo da confiabilidade do
instrumento e dos construtos, por meio do coeficiente Alfa de Cronbach; (2) avaliacéo
convergente dos itens por meio de andlise de corrdlacdo itemtotal corrigido (CITC),
verificando-se os coeficientes de correlacdo entre o escore de cada item e o0 escore corrigido
(escore do grupo de itens relacionados ao construto, ndo considerando o escore do item) de
seu grupo. E valido salientar que, devido a necessidade de reduzir-se o nimero de itens, usou
se critérios bem rigorosos na andlise de quais deveriam ser mantidos, Alfa de Cronbach acima
de 0,6, permanecendo apenas agueles itens e construtos mais significativos para cada
dimensdo de andlise. Conforme Pedhazur e Schmelkin (1991), o coeficiente de 0,50 pode ser
adotado como referéncia em fases iniciais da investigacéo, porém os autores recomendam o
minimo de 0,60 para as demais etapas da pesquisa.

Delimita-se um maximo de quatro itens por construto, sendo 0 minimo de trés. Assim,
retira-se item por item, sempre selecionando o de menor CITC, até atingir-se quatro itens para
0 construto. Apds, compara-se o0 coeficiente Alfa de Cronbach resultante, com o coeficiente
gue seria obtido para trés, optando-se pela composicdo com trés itens quando o ganho for
superior a 5% ou passe a superar 0,60. Caso o coeficiente resultante seja menor gque 0,60
— vaor minimo aceitdvel em estagios exploratorios —, exclui-se o construto do estudo. Na
secdo seguinte demonstram-se 0s construtos e respectivos itens — selecionados e excluidos —

resultantes apos aplicacdo deste método.

4.2 Construtos e Itens Resultantes apés Estudo-Piloto

Nesta secdo encontram-se as avaliagOes para cada uma das dimensdes presentes na
tese: visdes estratégicas dos programas de mudanca, utilizacBes organizacionais da Tl e

caracteristicas dos sistemas de informacao.



4.2.1 Visbes Estr atégicas Subjacentes aos Programas de M udanca

Resultaram da primeira etapa da pesquisa — geracéo dos itens, vaidade de face e de
conteido — 9 construtos e 53 itens. No pré-teste, segunda etapa da pesquisa, realizou-se uma
andise de fidedignidade, usando o coeficiente Alfa de Cronbach. Os resultados encontram-se
no quadro 4 e, analisando-o, percebe-se que 31 itens (em itdlico) foram mantidos e que todos
0s construtos apresentam Alfa maior que 0,75. O coeficiente de 0,9462 para o instrumento

como um todo é um bom indicativo quanto a sua fidedignidade.

Quadro 4: Estudo-Piloto — Visdes Estratégicas Subjacentes aos Programas de Mudanca
(3l itens; Alfa=0,9462)

Construto Definicéo conceitual
Defini¢éo operacional (itens)

VALORIZAGAO HUMANA [VH] (Alfa= 0,8936)

Aumento da val orizagdo dos funcionérios

= aumentar o moral dos empregados

= valorizar a ética nas relagGes humanas

= valorizar a dignidade humana

= incentivar o crescimento e a autoconsciéncia dos funcionarios
= elevar a satisfacdo dos funcionarios

= humanizar o local detrabalho

IMAGEM DA ORGANIZACA O [10] (Alfa= 0,8400)

Melhoria daimagem da organizagéo.

= melhorar a imagem da empresa junto aos clientes

= melhorar aimagem da empresa junto aos parceiros de negécios
= melhorar aimagem da empresa junto aos fornecedores

= fortalecer as acfes sociais da empresa

» melhorar aimagem da empresa junto aos funcionarios

= contribuir para a protecdo do meio ambiente

DECISAO[DS] (Alfa= 0,8850)

Melhoria dos processos decisorios.

= melhorar a tomada de decisfes

= aumentar o sentido de justica nas decisfes
= melhorar as decisfes gerenciais

= aumentar a coeréncia nas decisdes

= agilizar atomada de decisao

QUA LIDADE[QUI] (Alfa= 0,8576)

Aumento da qualidade de produtos, servigos e processos.

» melhorar a credibilidade sobre o tempo de entrega

= melhorar os produtos e servicos

= melhorar o atendimento ao cliente

» melhorar a qualidade dos processos continuamente

= incentivar a realizagao de produtos e servi¢os com qualidade




CUSTOS E LUCRO [CL] (Alfa= 0,8448)

Aumento da produtividade e eficiéncia, redugdo de custos, aumento de lucro e lucratividade.

=reduzr custos

= melhorar alucratividade

= reduzir despesasindiretas

» melhorar a eficiéncia operacional

= melhorar a produtividade operacional
= aumentar a capacidade operacional

APRENDIZAGEM [AP] (Alfa= 0,7892)

Melhoria dos processos de aprendizagem dentro da organizag&o

= gprender mais com 0s erros

= desenvolver o potencial de aprendizagem dos individuos da organizagéo
= promover o questionamento e a aprendizagem continua

= organizar um processo continuo de aprendizagem

PARTICIPACAO E COMUNICACAO[PC] (Alfa= 0,8534)

Aumento da participacdo dos empregados e da comunicagéo horizontal e vertical.

= estimular os empregados a compartilharem os val ores da empresa
= promover uma cultura de colaboragéo

= melhorar a comunicagdo

= promover maior envolvimento do empregado

= construir visdes partilhadas

= melhorar e aumentar as sugestdes de empregados

= dar mais abertura nos processos i nternos de comunicagéo

= aumentar o compartilhamento de crencas e valores

» melhorar a comunicagéo entre gerente e empregados

ESTRATEGIA [ES] (Alfa= 0,8600)

Aumento da capacidade de executar a estratégia e de responder as mudangas ambientais.

= desenvolver um clima propicio ainovacdo e ao crescimento

» melhorar a adaptacdo a estados ambientais em mudanca

= tornar a organizagdo mais adaptavel ao ambiente externo

= esclarecer e obter consenso em relacao a estratégia*

= gperfeicoar a estratégia

= melhorar o alinhamento das estratégias

» aumentar a capacidade de executar a estratégia

= alinhar as unidades de negdcio e os funcionarios em torno das estratégias

DESCENTRALIZACAO (Alfa= 0,7756)

Descentralizag&o do poder

= delegar responsabilidades sobre processos e resultados

= dar mais poderes aos funcionarios

= aumentar a autonomia e a liberdade das unidades e das pessoas
= reduzir niveis hierarquicos (horizontalizagdo)

* itens em itélico foram mantidos no instrumento;
itens sdo medidos em uma escala de cinco pontos que variade 1 (pouquissimaintensidade) até 5 (muitissima).



4.2.2 Utilizagbes Organizacionaisda Tl

Apobs o refinamento dos itens, resultaram 14 cujo coeficiente € de 0,8423 para esta

dimensdo. A sintese com os itens resultantes esta em itdlico no quadro 5. Todos os construtos

apresentam um coeficiente aceitavel, em torno de 0,80, justificando a manutencéo destes itens

no instrumento. Optou-se em deixar o construto Gestdo Organizacional com 6 itens por

suspeitar-se de que existem duas variaveis subjacentes ao construto, uma relacionada a analise

e interpretacdo de dados e outra a controle de processos, cada uma contendo 3 itens. A

retirada de itens prejudicaria perceber esta subdivisdo em futuras andlises.

Quadro 5: Estudo-Piloto — Utilizagdo Organizacional da Tl
(14 itens; Alfa=0,8423)

Construto

Definicéo conceitual
Definicdo operacional (itens)

MANEJO DA INFORMACAO[MI] (Alfa= 0,8131)

Grau em que o Sl visa a utilizag8o organizacional em seu nivel mais basico, auxiliando
geralmente a execucdo de tarefas de producdo que usufruem principalmente das fungdes de
computacdo e conversao de dadosdaTI.

= reduzir a necessidade de especialistas emtarefas intermediarias*

= impor uma seqliéncia pré-determinada e rigida de processamento

= substituir ou reduzir o trabalho manual

= possibilitar o processamento de mdltiplas tarefas simultaneamente (como, por exemplo, 0
desenvolvimento em paralel o das tarefas rel acionadas a criagdo de um novo produto).
= encapsular complexos métodos de andlise, tornando o processo de negdcio menos
dependente de especialistas

= estruturar por meio de padronizago processos de negdcio antes ndo estruturados

= gjudar arealizacao de calculos e a conversao de dados

= possibilitar aretirada ou substituicéo de terceiros no processo de negdcio

= conectar duas ou mais partes dos processos de negécio

APOIO AO TRABALHO EM REDE [SR] (Alfa= 0,8268)

Grau em que o Sl visa a utilizag8o organizacional em seu nivel intermediério, dando
principal mente apoio aos processos por meio de fungbes de comunicagdo e consolidagdo de
dadosdaTl

= capturar e disseminar conhecimento e pericia (expertise, know how) presente na
organizacéo

= possibilitar que trocas na sequiéncia de processamento sejam feitas mais facilmente (como,
por exemplo, transages financeiras, contébeis e de estoque de uma Nota Fiscal podem ser
feitas em qualquer ordem)

= melhorar a comunicagéo de dados

= transferir informacéo para longas distancias, tornando os processos independentes da
localizacéo geogréfica

= gjudar atroca de informag@es entre empregados, departamentos e atividades

= executar simultaneamente a mesma tarefa muitas vezes, como por exemplo, atender muitos
clientes ou fornecedores ao mesmo tempo

= melhorar a comunicagdo entre os funcionarios

= melhorar a interagéo com sistemas de informacao de outras empresas

= entregar e prover maisinformacgoes

= melhorar a consolidacgéo de dados
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GESTAO ORGANIZACIONA L [GO] (Alfa= 0,8213)

Grau em que o Sl visaautilizagdo organizacional em seu nivel mais avangado, auxiliando
geralmente a execucdo de tarefas que administram o fluxo do trabalho, suportado
principalmente pelas fungdes de andlise e interpretacdo de dados da T1.

= melhorar o gerenciamento dos processos ao trazer vasta quantidade de informagées de
forma organizada

= auxiliar a anélise de dados

= melhorar o controle sobre os processos de negdcio

= aumentar o conhecimento organizacional

= auxiliar a interpretacdo de dados

= gjudar o rastreamento de tarefas, entradas e saidas dos processos de negécio

= aumentar o controle sobre 0s processos de negdcio

» monitorar 0s processos de negécio

* jtens em itali

co foram mantidos no instrumento

itens sdo medidos em uma escala de cinco pontos que variade 1 (pouquissima intensidade) até 5 (muitissima).

4.2.3 Caracteristicas dos Sistemas de I nformacéo

Percebe-se que mantidos os 4 itens (em italico, no quadro 6) mais representativos para

cada construto, todos os quatro construtos originalmente definidos apresentam coeficientes

préximos a 0,90, exceto o construto Integracdo (coeficiente = 0,7759). O coeficiente de

0,9363 para

esta parte do instrumento sinaliza favoravel mente quanto a sua fidedignidade.

Quadro 6: Estudo-Piloto — Caracteristicas dos Sl
(16 itens; Alfa= 0,9363)

Construto | Definicéo conceitual
Definicéo operacional (Itens)
ESCOPO (0,9283)

Grau de abrangéncia em termos de distintos grupos de usuarios, nimero de funcées (ou &reas
funcionais) auxiliados pelo sistema

= s80 especificos para uma ou poucas tarefas

= possi bilitam distintos grupos de usuarios trabalharem em conjunto pararesolver problemas
diversos

» ddo apoio a execugao de uma vasta gama de tarefas

» atendem diver sas areas funcionais da organizacao

= disponibilizam a mesma func¢do dentro e fora da organizac&o, para auxiliar aexecugéo de
certas atividades

= sd0 Uteis para muitos grupos de usuarios, suportando, por exemplo, o trabalho de diferentes
grupos interfuncionais

= auxiliam a execucéo de um conjunto restrito de atividades relacionadas a uma area funcional
= d&o apoio a execucao de diferentes tipos de servicos exigidos em diversas areas funcionais
= s40 abrangentes quanto ao niimer o de areas funcionais que acessam o sistema

= tém funcionalidades que permitem aos usuarios definirem padrdes de uso paraa aplicacéo e
dados associados a esta

= t&m acesso universal dentre os funcionarios da organizacdo

= of erecem funcionalidades Gteis para muitas &reas funcionai s da organizag&o (por exemplo,
fungdes relacionadas a andlises estatisticas, financeiras, contébeis, etc.)

®* pOSsSUEM recursos que nos ajudam arealizar tarefas requeridasem qual quer area funcional

= possuem fungdes usadas por todos os funciondrios na execucdo de determinados
procedimentos (como, por exemplo, solicitar suprimento de material de escritério, prestar
contas de despesas de viagens, etc.)




ACESSIBILIDADE (0,9023)

Grau de facilidade de acesso ao aplicativo e de distribui¢do de dados

® permitem acesso a muitos usudrios ao mesmo tempo

= oferecem flexibilidade quanto a forma de acessar as informagdes

= estao disponiveis 24 horas, 7 dias por semana, para serem acessados por sistemas de
informac&o externos a organizagéo

= [imitam o acesso aos dados a poucas pessoas diretamente responsavei s pel os processos de
negocio nos quais é utilizado

» permitem acesso e processamento a um grande espectro de usuarios, diretamente ou néo
rel acionados aos processos de negdcio

= d&0 acesso a pessoas que ndo trabal ham diretamente na organizagdo porque interagindo com
€las podemos aprender mais

= emprega diferentes recursos para distribuir informacgdes (informacgdes disponiveis em
paginas WEB e enviadas por e-mail, por exempl o)

» podem ser acessados de diferentes |ocais da organizagdo

» podem ser acessados fora do expediente de trabalho, em casa, por exemplo

= tém acesso restrito a poucas pessoas

= sdo faceis de usar, dando acesso aos dados que precisamos na maneira que queremos
visualizar

= gjudam a personalizagdo daforma de extracdo e de visualizacdo dos dados paraaanalise

® possuem recur sos que facilitam a interacéo por meio de audio e imagem além de textos

INTEGRACAO(Alfa= 0,7759)

Grau de integracao com outros sistemas de informagao, internos ou externos a organizagéo

= possuem interdependéncia com outros sistemas de informacao

= podem ser operados independentemente de outros sistemas de informagéo

= registram dados ou executam processos que sdo fundamentais a outr os sistemas de
informacéo

= ysam dados provenientes de outr os sistemas de informacao de forma integrada

= possuem uma sequiéncia de processamento que é determinada por eventos externos (como,
por exemplo, informag8es provenientes dos sistemas de fornecedores, clientes ou de outras
areas funcionais)

= funcionam isolados dos demais sistemas

= sd0 integrados a outros sistemas de informacao que déo apoio a decisdes realizadas em
niveis superiores da organizacao

= trocam grande quantidade de dados e fungdes com outr os sistemas de informagéo — internos
e externos a organizagéo

FOCO (Alfa= 0,8713)

Grau em que aTI direciona seu foco ao apoio a processos decisorios, evoluindo do simples
apoio a producdo para a comunicagdo e decisdo

= apdiam os empregados ha tomada de decisdes operacionais

= gjudam nas decisdes da alta administracao

= gjudam na automacéao de procedimentos manuais de forma eficaz

= gjudam a tomada de decisdes gerenciais

= gjudam a administragdo do fluxo do trabalho

= gjudam atomada de decisBes estratégicas

= gjudam a tomada de decisdes em grupo

= gjudam a empresa a prover grandes volumes de informagdes com qualidade
= giudam a empresa a transmitir informagdes a diversos publicos (como, por exemplo, a
clientes, fornecedores e funcionarios)

= d&o apoio a execucdo de tarefas de producéo de bens e servicos

* itens em itdlico foram mantidos no instrumento
itens sGo medidos em uma escala de cinco pontos que varia de 1 (pouquissima intensidade) até 5 (muitissima).



As secOes do questionario presentes no anexo A sdo resultados das diversas atividades
realizadas ao longo da etapa apresentada neste capitulo. Obedecendo a uma seqiiéncia légica
que facilitasse o trabalho do respondente e 0 necessario encadeamento de respostas, 0

guestionario foi montado em se¢des, contendo os itens selecionados.



5 BASE DE DADOS DA PESQUISA

Este capitulo destina-se a apresentar os métodos empregados e os resultados obtidos
durante a atividade de coleta de dados. Primeiramente, na se¢do 5.1, témse os métodos
desenvolvidos e as taxas de retorno relativas as diferentes estratégias empregadas nesta
pesquisa para atrair respostas de empresas que passaram nos Ultimos anos por programas de
mudanca. ApOs, caracteriza-se a base de dados por meio de principais perfis. dos programas
de mudanca na se¢do 5.2, das empresas participantes na se¢cao 5.3 e dos respondentes na se¢céo
5.4.

5.1 Procedimento M etodol 6gico Empregado na Coleta de Dados

A partir de certas definicbes como a disponibilidade do questionario na Internet,
hospedado no servidor WEB da Escola de Administracdo da UFRGS, a exigéncia de uma
identificacdo de acesso composta de codigo e senha para 0 respondente iniciar um novo
guestionario, aterar ou dar prosseguimento a um ja comegado, desenvolveram-se diversas
modalidades com o intuito de localizar coordenadores de programas de mudanca e solicitar a
participacéo destes na pesquisa. As modalidades orientaram se por duas estratégias distintas.
A primeira, que norteia as modalidades 1, 2 e 3, envolve dois estégios. No primeiro, forma-se
uma base de dados de potenciais respondentes. Num segundo momento, a partir dessa base,
contatam-se diretamente os cadastrados, convidando-os a participar da pesquisa e, nesse
momento, fornece-se sua identificacdo de acesso. A segunda, que orienta a modalidade 4,
busca um processo mais &gil, sem a intermediagdo do pesguisador. Antecipase a
identificacdo de acesso para a diretoria da empresa, cabendo a €la ndo so identificar um
programa que considere relevante dentre os implantados em sua empresa, como também

contatar o responsavel pela coordenacdo deste programa, passando-lhe as informacdes
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necessarias para participar desta pesquisa. A seguir estédo os detalhes sobre cada uma das
modalidades empregadas na formacéo da base de dados.

Modalidade 1: Divulgacdo da pesguisa por meio de fax enviado diretamente a
diretoria de grandes empresas. O texto (anexo B1) primeiramente solicita a participacdo da
empresa na pesquisa caso tenha implantado programas de mudanca nos ultimos anos. Solicita-
se que o fax sga preenchido, informando programas e respectivos coordenadores, e reenviado
para 0 pesquisador. Escolheram se 2858 empresas de grande porte para este envio com base
no seguinte critério de selegdo. Iniciamente, computouse o codigo de atividade (SIC —
Standard Industrial Classification) das organizacdes que estdo entre as 1000 maiores empresas
brasileiras (Valor1000, 2003) e obteve-se uma distribuicdo por segmento. Apos, a partir de
um cadastro com empresas brasileiras de grande porte, selecionaram se aquelas com maior
nimero de funcion&rios no segmento, mantendo a proporcionalidade por SIC. Das 2858
tentativas de envio realizadas entre 3 e 4 de dezembro de 2003, por meio da contratacéo de
um servico automatizado, completourse 0 envio para 1792 ndimeros de fax e destas 22
resporderam a solicitacdo em menos de uma semana. O fax rejeitado (2858 menos 1792)
deve-se talvez a que o numero ndo correspondia ao de um aparelho de fax ou este estava
desligado ou, ainda, devido a algum problema na ligac&o. Entre 10 e 11 de dezembro de 2003,
um novo envio foi feito para as 1770 (1792 menos 22) empresas que receberam o fax e ndo
haviam respondido, reforgando, assim, o convite (anexo B2). A esta segunda solicitagdo
responderam 46 empresas. Visto que algumas empresas indicaram mais de um programa de
mudanca, obteve-se um total de 128 indicagbes de potenciais respondentes provenientes de 68
(22 mais 46) empresas.

Modalidade 2. Divulgacdo por meio de mensagem — contida em e-mail ou registrada
no site da empresa — dirigida ao Gestor Empresarial ou departamento de planegjamento das
empresas. Desenvolveuse o trabalho a partir dalista das 1000 maiores empresas (Va or1000,
2003). Vale sdientar que foi um processo manual, visto que muitas dessas empresas abrem 0
contato a0 publico externo apenas por meio de sua pagina na Internet. Passouse uma
mensagem para 814 das 1000 maiores, no periodo entre 20 de janeiro e 28 de fevereiro de
2004. Inicialmente, retiraram-se 37 empresas da lista, pois ja haviam respondido o fax ou, em
raros casos, 0 proprio questionario. Os motivos de ndo enviar mensagem para as demais 149
empresas foram: (1) a lista contida em Vaorl000 ndo apresentava nem email nem site da
empresa, como também ndo foi possivel encontrar o site da empresa usando o software de
pesquisa Google (2003); (2) a empresa pertencia a um grupo de empresas e ja se havia

deixado mensagem naquele site (3) o site da empresa ndo apresentava a opgao “fale conosco”
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ou equivalente; e (4) o Ste da empresa ndo apresentava uma secéo para tratar questbes
especificas de sua unidade no Brasil. Resultaram desta modalidade a indicagdo de 86
possiveis respondentes oriundos de 34 empresas distintas. E vélido salientar que se evitou
colocar figuras (logotipos) no e mail (anexo B3), para que fosse minimizada a filtragem por
parte das empresas. Muitas vezes o texto tinha de ser extremamente reduzido devido ao limite
de caracteres imposto no site da empresa.

Modalidade 3 Divulgacdo junto a pessoas atuantes no meio empresarial. Buscando
indicacbes de empresas que se enquadrassem no perfil da pesquisa, entre outros contatos
circulourse um email (anexo B4) a lista da comunidade da Escola de Administracdo da
UFRGS em 14 de janeiro de 2004. Receberamse indicagOes de 68 empresas que haviam
passado por programas de mudanca, as quais foram contatadas por telefone ou por e mail.
Apoés trabalho de contato, 50 empresas aceitaram receber a identificacdo e a senha para
acessar ao questionario.

Modalidade 4: Divulgacdo a partir de cadastros empresariais mantidos por entidades
de classe. De modo a englobar empresas de diferentes regides brasileiras de diferentes portes,
selecionaram-se aquelas que informavam seu e mail no cadastro da entidade, excluindo-se
micro empresas, conforme FIESP (2003), menos de 10 funcionarios. Empregaramse o
cadastro da FIESP para selecionar empresas de S&o Paulo (12621 empresas), da FIERJ para as
do Rio de Janeiro (1697 empresas), da FIEB para as da Bahia (2193 empresas), da FIEAM
para as do Amazonas (492 empresas) e do SEBRAE-RS para os do Rio Grande do Sul (2568
empresas). Diferentemente das demais modalidades, as quais se solicitava a indicacéo de
potenciais respondentes, exigindo, posteriormente, o cadastramento deles na base de dados e
envio da identificaco para acessar ao questionario, nesta modalidade decidiu-se agilizar o
processo, saltando a etapa da indicagdo ao pesquisador. Assim, a medida que se solicitava ao
diretor da empresa a participacéo de sua organizacdo ha pesquisa caso se enguadrasse no seu
perfil, j& se informava a identificagdo Unica a ser utilizada pelo coordenador do programa.
Desta forma, a principio, cada empresa, participaria ha pesquisa respondendo apenas por um
programa, o que o diretor julgasse extremamente importante.

A partir da base de dados de potenciais respondentes, obtida por meio das diversas
modalidades, iniciouse 0 envio de e- mails informando a identificagdo Unica do respondente e
0 endereco eletronico de onde encontrar o questionario. Enviou-se o primeiro conjunto de e
mails na noite do dia 9 de janeiro de 2004, o ultimo follow-up ocorreu em 16 de margo e
conclui- se a coleta de dados em 30 de abril de 2004. Nesta data, havia respostas de 555 casos,

um numero bem préximo do inicialmente amejado, possibilitando o comeco da andlise de
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dados. Também se observou que 0 nimero de respondentes caia a cada follow-up e nos
ultimos 30 dias apenas poucas inclusdes haviam sido feitas.

Diversos modelos de textos foram empregados nos e-mails, pois alguma peculiaridade
precisava ser tratada em funcdo da modaidade de onde veio a informagdo do potencial
respondente. Em anexo encontram-se alguns dos model os utilizados nesta fase. No anexo B5,
0 modelo adotado para os respondentes captados pela modalidade 1 e no anexo B6, um
exemplo de modelo para os captados pela modalidade 4, no caso o enviado para as empresas
de S&o Paulo. Outros anexos — B7 e B8 — exemplificam model os de textos empregados para
diferentes trabalhos de follow-up. Devido a associacdo necessaria do modelo de texto com o
grupo (modalidade) de respondentes, 0 envio de e mails para toda a base de dados levava em
torno de trés turnos de trabalho de 8 horas. Utilizou-se um software desenvolvido para este
fim, sendo o processo semi-automatizado. A operacdo do software envolvia as etapas de
escolher 0 modelo de texto, selecionar no maximo 100 potenciais respondentes e ordenar o
envio dos e mails. E vélido salientar que em 9 de janeiro ndo se tinha a base de dados de
potenciais respondentes completamente formada, esta foi evoluindo até o final de fevereiro.
Apresenta-se na tabela 1 uma sintese mostrando para cada modalidade o total de respostas

recebidas e o0 percentual deste total em relagcdo ao nimero de e-mails validos.
Tabela 1: Taxas de Retorno

Modalidade Contatos | Contatos E-mails E-mails Respostas | % sobre % sobre
Prévios Efetivados | Enviados | Validos Obtidas E-mails Contatos
Previstos (%) Vé&lidos Efetivados
Modalidade 2858 1792 128 128 76 59,38% 4,24%
1 (100%)
Modalidade 1000 814 86 86 41 47,67% 5,04%
2 (100%)
Modalidade 2000 2000 50 50 27 54,00% 1,35%
3 (100%)
Total
Modalidades 264 264 144 54,55% 3,13%
1la3
Modalidade 4 - 12621 10466 256 *2,45%
(SP) (83%)
Modalidade 4 - 1697 1107 31 *2,80%
(R (65%)
Modalidade 4 - 2568 1522 64 *4,21%
(RS (59%)
Modalidade 4 - 2193 1664 43 *2,58%
(BA) (76%0)
Modalidade 4 - 492 309 17 *5,50%
(AM) (63%)
Total
Modalidade 4 19571 15067 411 2,73%

* 0% sobre E-mails Validos éigual ao % sobre Contatos Efetivados
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Inimeros foram os emails oriundos da modalidade 4 que ndo chegaram ao destino.
Muitos deles devido ao endereco eletrénico contido no cadastro ser invalido e outros devido a
programas anti-span. Percebendo-se erro de cadastro de e-mail para os possiveis respondentes
revelados pelas modalidades 1, 2 e 3, esses eram contatados por telefone para conferir e
acertar o e-mall.

No inicio do envio de e mails, em 9 de janeiro de 2004, ainda estava-se realizando
trabalhos prévios para algumas modalidades. Deste modo, o inicio do envio de e mail para
cada modalidade deu-se em diferentes semanas. Outra peculiaridade diz respeito ao nimero
de reforcos realizados para cada modalidade. A frequéncia de respostas presentes nas figuras
17 e 18 refletem claramente tais diferencas.
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Nafigura 17 temse a evolucdo para as modalidades 1, 2 e 3. Apenas a modalidade 1
iniciou na primeira semana, ja que o trabalho de coleta de informagdes via fax havia sido
realizado ao longo de dezembro. Para os respondentes desta modalidade houve trés reforcos,
evidenciados pelos picos do gréfico. Nas modalidades 2 e 3, a medida que aconteciam as
indicagdes, dava-se 0 contato com possivels respondentes e envio do e mail. Apenas um e
mail de reforgo foi enviado, normalmente duas semanas apds o primeiro contato. Deste modo,
devido a distribuicdo do primeiro contato ao longo do tempo de coleta, poucos picos de
recebimento apresentam-se para estas modalidades. Na figura 18 apresentam-se a distribuicéo
de recebimento de respostas para os diferentes estados obtidos pela modalidade 4. Enquanto
para as empresas dos estados de SP, RS e BA fizeramse o primeiro envio de e mal na
primeira semana, para as dos estados do RJ e da AM ocorreram apenas na segunda semana. Ja
os trabalhos de follow-up, em ndmero de 5, deram-se, para as empresas de todos os estados,
nos mesmos periodos, semanas 3, 5, 6, 8 e 10.

Anaisando-se os 555 casos, percebeurse que 36 deles ndo haviam identificado o
programa de mudanca e respondido a se¢do sobre o0s objetivos b programa. Retirando-se
estes casos da amostra, 519 casos passaram a compor a base de dados da pesquisa. Baseado

nestes, apresenta se o perfil da amostra nas segdes subseqiientes deste capitulo.

5.2 Perfil dos Programas de Mudanca

A primeira andise diz respeito aos tipos de intervencdo e ao periodo em que
ocorreram. Percebe-se uma diversidade de programas nos 519 casos da base de dados, no
entanto, ha uma predominancia de respostas com base em programas decorrentes da norma
SO 9000, 237 (47%) dos casos, seguidos por programas de Controle de Qualidade Total, 90
(18%) dos casos, conforme mostra o gréfico na figura 19. Na categoria outros programas,
17% dos casos, incluemse ndo sO programas especificos das empresas participantes da
pesqguisa, como também outros relacionados a obtencdo de qualidade, como 5 S e 6 Sigma, ou
ainda aqueles especificos para normas de setor ou questdes ambientais como 1SO 14000.
Grande parte desses programas, aproximadamente 70%, teve seu inicio nos ultimos 5 anos
(360 programas entre 1999 e 2003), conforme mostra a figura 20, e a maioria ainda estad em
execucdo. Apenas 149 (29 %) dos casos ja foram concluidos, estando 370 (71%) em
andamento, sendo 256 (49%) processos continuos, ndo havendo uma data prevista para seu

término. Optouse em ndo apresentar no grafico 19 o total de 28 programas iniciados no ano
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de 2004, ano da coleta de dados, pois o dado ndo é representativo para a integralidade do ano

de 2004, prejudicando a visualizagdo da evolucéo.
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Figura 19 - Categorizacdo dos Programas de Mudanca
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Figura 20 - Distribui¢do dos Programas de Mudanca por Ano de Inicio

5.3 Perfil das Empresas

No que tange a caracterizar as empresas onde se deram 0s programas de mudanca,
identifica-se nos 519 casos a presenca de 471 empresas distintas (91%). Primeiramente,
observando-se o ramo de atividade, informado para 493 casos, percebe-se que a maioria, 369

desses (74%), € industria, seguido por prestagdo de servigo, comeércio vargjista, comércio
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atacadista e agropecué&ria. Esta distribuicdo é compativel com os cadastros empresariais
empregados nesta pesquisa, pois a maioria deles mantém apenas registros de industrias. Outra
caracterizacdo da amostra diz respeito ao porte das empresas, em termos de nimero de
funcionérios. Percebe-se uma diversidade nas 495 respostas obtidas a esta questéo.
Demonstram:-se a participacdo percentual de cada setor assim como a distribuicéo observando

0 numero de funcionarios nos gréficos das figura 21 e 22, respectivamente.
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Figura 21 - Distribuicdo das Organizacfes por Atividade Principal
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Quanto a natureza das empresas — privada, publica, mista ou sem fins lucrativos —, a
andlise revela que prevalecem nesta amostra as empresas privadas, 466 casos ( 94%) (Fig.
23). No que diz respeito a origem do capital predomina o capital nacional, 405 casos (83%)
(Fig. 24).

Publica
1%
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Figura 23 - Distribuic¢&o das Organizagdes por Natureza da Empresa
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Figura 24 - Distribuicéo das Organizac6es por Origem do Capital

5.4 Perfil dos Respondentes

Buscando identificar o perfil da amostra, o terceiro grupo de andise refere-se aos
respondentes. Conforme se desgjava, 0 questionario foi respondido principalmente por
responsaveis pela coordenacdo do programa (396 casos de 519 — 76%), sendo que 33 ndo
indicaram a sua fungdo no programa. Observando-se o tempo de empresa do respondente,
percebe-se que mais da metade esta na empresa ha mais de cinco anos e pouquissimos ha

menos de um ano (figura 25), sendo a média de 10,4 anos e o desvio padréo de 8,8 anos.
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Figura 25 - Distribuic¢éo dos Respondentes por Tempo na Empresa

Conforme demonstrado neste capitulo, predominam neste perfil dados provenientes da
implantagdo de programas 1SO 9000. Iniciaram, em média, h4 4 anos, principalmente em
industrias, de diferentes portes em termos do nimero de funcionarios, sendo a maioria das
empresas privadas e com origem do capital nacional. Os respondentes séo em gerd
coordenadores dos programas e, na media, estdo na empresa ha 10 anos. Apresentada a base
de dados em termos dos principais perfis — programas de mudanca, empresas e respondentes—,

tem-se na seqiiéncia os model os de mensuracéo desenvolvidos nesta tese.



6 MODELOSDE MENSURACAO

Neste capitulo, aprofundamse os trabalhos no sentido de aprimorar os modelos de
mensuracdo para investigar visdes estratégicas dos programas de mudanca, utilizagcBes
organizacionais da Tl e caracteristicas dos sistemas de informacdo. Para estas dimensoes,
utilizando os dados da enquete, cujo perfil foi apresentado no capitulo anterior,
desenvolveram se estudos exploratdrios seguidos de confirmatorios, aperfeicoando, assim, 0s
modelos de mensuracdo preliminares, resultantes da andlise dos dados provenientes do
estudo-piloto (capitulo 4). Visando a facilitar a percepcéo do acoplamento entre métodos
empregados e resultados, inicia-se detalhando os métodos empregados na etapa (segdo 6.1).
ApGs, mostram-se as andlises realizadas e os resultados encontrados para cada modelo de

mensuracdo (secdo 6.2).

6.1 Procedimento M etodol 6gico Empregado na Construcao dos M odelos de M ensur agao

Com base em Koufteros (1999), plangjouse um procedimento metodolégico padréo,
sendo seus passos orientadores para 0 aprimoramento dos trés model os sel ecionados para esta
tese. O procedimento faz uso de diversas técnicas estatisticas e utiliza diferentes grupos de
dados empiricos contidos nos 519 casos que compdem a base de dados resultante da enquete
descrita no capitulo 5. Dividemse as andlises em duas fases, uma exploratéria e outra
confirmatoria.

A fase exploratoria consiste em verificar a presenca das dimensdes subjacentes do
modelo de mensuracdo e analisar o melhor conjunto possivel de itens para cada construto.
Resultados de 200 respondentes foram al eatoriamente sel ecionados da base de dados para esta
fase. ApOs a classificacdo dos casos por data e hora de envio do questionario, empregouse a

funcdo de selegdo aleatdria do software SPSS for Windows v.10, deixando a semente em seu
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default (primeira selecdo com semente aleatdria ou deixando-se o valor sugerido de 2000000
para a semente). Os 319 casos restantes foram reservados as andlises confirmatorias.

Em funcdo do instrumento de mensuracdo em andlise, filtramse esses 200 casos,
selecionando 0os mais adequados para o0 instrumento em questdo. Se por um lado, nessa
pesquisa, temse interesse em perceber visdes estratégicas dos programas de mudanca
(modelo de mensuracéo 1) e utilizagdo organizacional da Tl (modelo mensuracdo 2) no
momento de levar adiante a implantacdo do programa de mudanga, por outro, para
caracteristicas dos sistemas de informacéo (modelo de mensuracéo 3), o importante € observar
Ccomo estes estdo agora, N0 momento em que ocorre a pesquisa. Deste modo, para efeito de
aprimoramento dos modelos de mensuragdo, qualquer caso com respostas para a segéo
caracteristicas dos sistemas de informacéo pode ser considerado no modelo 3. Ja na selecdo
para 0 modelo 1, independentemente se houve ou ndo mudanca nos sistemas de informacéo,
fazse necessario tomar certos cuidados para ndo incluir programas iniciados ha longo tempo.
O que também é valido na andlise do modelo 2.

Fixada a amostra, 0 méodo inicialmente emprega duas técnicas para revelar itens
“suspeitos’, aqueles que, em principio, melhorariam o modelo caso fossem retirados do
instrumento. Uma delas € arealizagdo de andlise fatorial dentro de cada bloco — construto. Por
meio dela, acusam-se itens que ndo se incluem num anico fator ou apresentam baixa carga
fatoria — abaixo de 0.60 (KOUFTEROS, 1999). A outra é a andlise de correlagdo item total
corrigido (CITC), que revela itens que ndo séo altamente intercorrelacionados (CHURCHIL,
1979). CITC abaixo de 0.5 sugere baixa intercorrel acéo.

Realizadas tais andlises iniciais, submetem-se os itens do instrumento a uma andlise
fatorial (HAIR et al., 1998). Primeiramente, fazse a andlise sem especificar o nimero de
fatores, adotando como critério eigenvalues — autovalores — maior que 1 (NUNNALLY,
1978); apbs, uma outra em gue se fixa 0 nimero de fatores com base nos trabalhos prévios
desenvolvidos — construtos tedricos e percepcdo dos juizes. Com vistas a facilitar a
interpretacdo dos resultados, em ambas andlises emprega-se direct oblimin como méodo de
rotagdo, pois, segundo Hair et a. (1998), este € 0 método mais apropriado quando os fatores
sd0 correlacionados e, alertam os autores que se tém raramente fatores ndo correlacionados.
Para atingir um melhor conjunto de itens para cada construto, itens sdo eliminados via
processo iterativo, em que se observam: (1) itens “suspeitos’, agueles detectados
anteriormente como candidatos a eliminacéo, (2) itens com carga fatorial abaixo de 0,50 ou

com carga superior a 0,30 em mais de um fator e (3) coeréncia tedrica do item com os outros
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itens que também apresentam carga mais elevada no mesmo fator. Na presente pesquisa,
empregouse o software SPSS for Windows v.10 para auxiliar estas andlises.

Na segiéncia, ainda com propositos exploratérios, emprega-se uma técnica
normalmente utilizada em estudos confirmatdrios — modelo de equactes estruturais (SEM —
structural equation modeling). Deste modo, busca-se aprimorar 0 modelo antes de submeté-1o
a uma confirmagdo com um outro conjunto de dados empiricos. A avaliagdo do modelo por
meio de equagdes estruturais faz uso de diversos indicadores contidos no output do software
empregado, a saber: LISREL 8.51 (SSICENTRAL, 2004). O esquema presente na figura 26
mostra os principais elementos que compdem esse tipo de modelo. Segue a convencéo
proposta por Joreskog e Sorbom (1996). Envolve a representacdo de 5 elementos: indicadores
ou itens observaveis (Xs), representados em quadrados; as variaveis latentes (x), inseridas em
circulos, os erros de mensuracdo (d); as correlacfes entre variaveis latentes (f) e as cargas

fatoriais dos indicadores observaveis nas variaveis latentes (I ©).

| ®9,,

Figura 26 - Representacéo de um modelo de mensuragéo
Fonte: Adaptado de Joreskog e Sorbom (1996, p.6)
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Caso se estga trabalhando com um numero de fatores muito elevado, verifica-se a
pertinéncia de se reunir alguns deles em fatores de segunda ordem, reduzindo assim o nimero
de variaveis latentes do modelo. O objetivo € obter maior parciménia do modelo, pensando
em aumentar a clareza do uso deste no modelo causal (capitulo 7). Na avaliacdo de fatores de
segunda ordem, conforme ilustrado na figura 27, os indicadores (Y's) associam se as variaveis
latentes enddgenas 1), sendo estas varidveis os fatores de primeira ordem. Os erros de
mensuracdo sdo indicados pela letra e. Representa-se a carga fatorial do indicador observével
na variavel latente por | &) e as correlagbes entre essas varidveis latentes por y . As variaveis
exogenas (X) representam os fatores de segunda ordem e usa-se a letra g para demonstrar o
relacionamento desses com os fatores de primeira ordem. Esta modelagem para fatores de
segunda ordem segue as orientagOes de Joreskog e Sérbom (1996). Mantendo os mesmos

itens e a mesma amostra, comparam-se 0s resultados de adequacdo dos model os.

| O
1

Y1 [

Figura 27 - llustragdo de um modelo com fator de segunda ordem
Fonte: Adaptado de Joreskog e Sorbom (1996, p.206)
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Na fase exploratéria usando SEM, temse em mente verificar a validade convergente
de cada escala, a adequagéo do modelo, a unidimensionalidade, a validade discriminante e a
confiabilidade. A avaliagdo da validade convergente examina a razéo entre cargas fatoriais
das varidvels observaveis e seus respectivos erros padrdo. No output de softwares
computacionais, como o LISREL, estas razdes sdo representadas por t-values. Neste tipo de
andlise, os pesquisadores interpretam as cargas fatoriais como coeficientes de regressdo de
variavels observavels (itens) sobre variaveis latentes (fatores). Quanto maior a carga fatorial
da varidvel observdvel em comparagdo ao seu erro padrdo, maior € a evidéncia que a variavel
medida ou fator represerta o0 construto subjacente as suas variaveis observaveis. Bem aceito
na avaliacdo da convergéncia dos itens é o critério de testar se os t-values s80 maiores que
|1,960| ou |2,576], ou sgja, se sdo significantes ao nivel de 0,05 ou 0,01 respectivamente (em
geral o numero de graus de liberdade € elevado). Outra avaliacdo sugerida neste ponto € a da
confiabilidade do item (R?). Observa a proporcéo de variancia explicada que a variavel latente
contabiliza para aquele item. Também pode ser interpretada como a proporcéo da variavel
observada que é livre de erro. O aconselhavel é reter no modelo itens com valores para R
maiores ou iguais a 0,50 (BOLLEN (1989) apud Koufteros, 1999).

No sentido de avaliar a adequacdo do modelo proposto, analisamse diversos
indicadores. Um deles € a Raiz do Erro Quadrético Médio (do inglés: Root Mean Squared
Error of Approximation (RMSEA)). Quanto menor seu valor, melhor € o gjuste do modelo
aos dados. RMSEA menor ou igual a 0,08 significa que o modelo apresenta boa adequacéo.
Outro indicador € a razéo entre a estatistica do qui-quadrado (c?) e os graus de liberdade do
modelo (gl). Os primeiros estudos usando esta razéo para medir a adequacéo consideravam
gue valores abaixo de 5 indicavam uma adequacdo razoavel; no entanto, segundo Koufteros
(1999), atualmente pesquisadores sugerem gue a razéo deve ser menor que 2 paraindicar uma
boa adequacdo. Outros estudos, como Barki e Hartwick (1994), Seagars e Grover (1993)
recomendam aceitar valores até 3 para esta andise. Pesquisadores também sugerem observar
o Indice de Ajustamento Comparativo (do inglés. Comparative Fit Index (CFl)) e o indice de
Ajustamento ndo Normalizado (Non-normed Fit Index (NNFI)) na avaliagdo do modelo.
Esses indices devem apresentar valor igual ou superior a 0.90 para se considerar o0 modelo
como adequado (SEAGARS e GROVER, 1993; BARKI e HARTWICK, 1994,
KOUFTEROS, 1999).

Quando um modelo ndo atinge os critérios de adequacdo, um processo de refinamento
fazse necessario. Isto implica na escolha e eliminacéo de um item por vez, até atingirem-se

os critérios. Decide-se que item eiminar com base na andlise de alguns indicadores
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(usualmente presentes no output de pacotes estatisticos, como o LISREL), como itens que
apresentam maiores residuos e mudancas esperadas na inclusdo de relacfes originalmente ndo
propostas. Residuos representam diferencas entre os elementos das matrizes momentos de
covariancia observada e estimada. Os reflexos de relagbes ndo propostas, demonstrado por
indices de modificacdo — modification indices —, apontam em quanto mudaria o qui-quadrado
caso dguma relacdo — entre itens ou entre item e variavel latente — passasse a ser proposta
como livre no modelo. A andlise é feita com base nas defini¢es contidas em duas matrizes
informadas no programa fonte: LAMBDA-X (?x) e TETA-DELTA (Tg4). Enquanto ?x
contém as hipoteses sobre quais associagles | s fazem se presente no modelo, Ty define que
relacionamentos existem entre as variaveis observaveis Xs. Deste modo, enquanto certos
indices de modificacdo estdo associados a indicacdo de compartilhamento de significante
guantidade de variancia do item observavel com outros construtos (mudanca esperada em
? x), outros estdo associados a variancia entre itens (mudanca esperadaem T ). Visto que nos
modelos de mensuragdo desta tese busca-se evitar itens relacionados a mais de uma variavel
latente e relacdo entre itens, em vez de liberar arelagdo, a solucéo é eiminar o item.
Atingindo-se a adequacdo do modelo, o préximo passo € andisar a validade
discriminante. Koufteros (1999) propde trés métodos para tal avaliacdo. O primeiro método
consiste em construir modelos para todos 0s possivels pares de variaveis latentes dentro de
cada instrumento. Os possiveis modelos sdo processados considerando (1) fixando em 1,00 a
correlacdo entre as variaveis latentes, ou sgja, considerando que ha a méxima correlacéo, e (2)
deixando livre para assumir qualquer valor de correlacdo entre as variaveis latentes.
Examinando a diferenca de qui-quadrado, entre a solucdo fixa e a livre, um vaor
significativamente menor para o0 modelo livre comparado ao da solucéo fixa indica que os
fatores (tragos) ndo sdo perfeitamente correlacionados, podendo a validade discriminante ser
inferida (BAGOZZI et a., 1991). Pode-se considerar que ha vaidade discriminante quando a
diferenca é maior que 3,84 (p = 0,05 para um grau de liberdade). O segundo método sugere
gue o modelo apresenta validade discriminante caso os itens compartilhem mais variancia
comum com seus respectivos construtos do que com os demais construtos. Nessa validacgéo, a
Variancia Extraida Média (AVE) do construto deve ser maior que o quadrado das correlacoes
existentes com os demais construtos (FORNELL e LARCKER, 1981). O terceiro método de
andlise da validade discriminante examina o intervalo de confianga, obtido pela correlacéo
entre dois construtos mais ou menos o erro padréo —f + se— (MARCOULIDES, 1998), ndo
podendo o intervalo incluir o valor 1, pois este significa a correlacdo maxima entre os

construtos.
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Conclui-se a fase exploratéria analisando a fidedignidade do construto, verificando se
0 conjunto de itens para o construto € consistente, ou sgja, se os itens do construto estéo
medindo a mesma variavel latente. Os valores podem variar entre O e 1, sendo considerados
adequados valores acima de 0,70 (HAIR at al., 1998), embora Koufteros (1999) sugira acima
de 0,80 para este indicador.

Reespecificado 0 modelo com base nas andlises propostas para o estudo exploratorio,
segue-se a fase confirmatdria. Usando outro conjunto de dados, emprega-se a mesma relacéo
de técnicas e indicadores apresentado anteriormente com o intuito de verificar se 0 modelo
possui escalas com validade convergente, robustez, escalas unidimensionais, validade
discriminante e fidedignidade. Nesta tese, os dados para esta avaliagdo sdo obtidos dos 319
casos restantes, ndo utilizados na andlise exploratéria. E vélido ressaltar que nesta fase,
emprega-se a mesma amostra para todos os modelos de mensuracdo — visdes estratégicas,
utilizagBes organizacionais da Tl e caracteristicas dos sistemas de informag&o. O critério de
selecdo € o mesmo empregado na triagem de casos para avaliagdo do modelo causal. Deste
modo, averigua-se a adequacdo do modelo de mensuracdo em uma amostra semelhante & —
subconjunto da — empregada na andlise do modelo causal. Dos 316 casos restantes, 235
atenderam os requisitos, a saber: (1) que o inicio do programa de mudanca tenha ocorrido nos
ultimos 10 anos, (2) que mudancas nos Sl tenham ocorrido em virtude do programa de
mudanca (3) que o programa de mudanca esteja em andamento ou tenha terminado ha menos
de 5 anos.

Por fim, é valido salientar que, embora o procedimento metodol 6gico apresente duas
fases, uma exploratéria (fase de gjuste do modelo) e outra confirmatéria (fase de confirmacéo
do modelo gjustado), o processo de aperfeicoamento pode ser interativo, dependendo dos
resultados obtidos na segunda fase. Percebendo-se a necessidade de melhorar a adequagdo do
modelo na fase confirmatdria, opta-se em ateré-1o buscando uma melhor adequagéo e testa-se

0 modelo gjustado usando o primeiro conjunto de dados.

6.2 Resultados ap6s Estudos Exploratorios e Confirmatoérios

Definidos os métodos a serem empregados na fase exploratdria — de refinamento dos
modelos de mensuracdo — e na confirmatéria, procederamse os trabalhos para cada

instrumento de mensuracdo. Nas proximas subsecOes, apresentamse 0s resultados
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encontrados durante as andlises realizadas para cada instrumento: visoes estratégicas (6.2.1),

utilizacBes organizacionais da Tl (6.2.2) e caracteristicas dos sistemas de informacéo (6.2.3).

6.2.1 Visdes Estratégicas

Resultados dos estudos preliminares — geracdo de itens, validacdo de face e contetido —
revelaram 9 varidveis candidatas e 51 itens para o0 modelo de mensuracdo da dimensdo em
questdo. Apds, no fgundo estdgio — estudo-piloto, CITC e andlise de confiabilidade —,
selecionaramse 31 itens para serem inseridos no questionario da pesguisa por enguete.
Conforme apresentado na secdo 4.2.1, os itens agrupados em varidvels candidatas no modelo
de mensuracdo pretendem medir os construtos. desenvolvimento de estratégias,
aprendizagem, custos e lucro, decisdo, descentralizagdo, imagem organizacional, participacéo
e comunicacdo, qualidade e valorizacdo humana. Inicia-se esta subsecdo com a avaliacdo dos
31 itens propostos e conclui-se com um modelo de mensuracdo aperfeicoado para esta
dimensao organizacional.

Primeiramente, conforme previsto no método apresentado anteriormente, na secéo 6.1,
selecionaram-se 0s casos que compdem a amostra da fase exploratéria. Dos 200 casos
inicialmente selecionados aleatoriamente, incluiram-se todos os programas com inicio nos
ultimos 10 anos. Atendiam este critério 194 casos. Examinando os 6 restantes, decidiu-se pela
inclusdo de mais trés deles na amostra. S8 programas de mudanca que ainda estdo
acontecendo ou tiveram o término recente. Acredita-se que essas caracteristicas favorecem a
lembranca do respondente, embora tenham iniciado entre 1990 e 1993. Deste modo, deixou-se
de fora dos 200 aleatoriamente selecionados, apenas trés casos. Assim, a amostra ficou
composta por 197 casos. Apés, deurse inicio a andlise fatoria dentro do bloco e a andlise
CITC (tabela 2), ambas com o intuito de revelar itens “suspeitos’ — candidatos a eliminacao
na andlise fatorial.

Anaisando conjuntamente os itens de um mesmo construto, percebe-se que todos
convergem para um Unico fator e, conforme valores demonstrados na tabela 2, com carga
fatorial acima de 0,50. O menor valor € 0,75 para QU3. Quanto a andlise da CITC, Ultima
coluna da tabela, verificase que a grande maioria dos itens apresenta um valor acima do
minimo recomendado (0,60), exceto o item QU3 que estéa um pouco abaixo (0,48), unico item
revelado como candidato a eliminacdo durante estas andlises. Para facilitar a identificacéo ao

longo do estudo, cada item foi codificado de acordo com sua disposicdo no questionario
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(anexo A) e também pela sigla do construto a que pertence: o primeiro digito apds a letra Q
refere-se a secdo do questionério e os dois seguintes a posi¢éo que o item ocupa ra secéo. No
entanto, neste texto, geramente identifica-se um item apenas pela sigla do construto a que

pertence, acrescido de seu nimero seqiiencial.

Tabela 2: Visdes Estratégicas (analise fatorial dentro do bloco e CITC)

Construtos Carga Fatoria

Itens dentro do bloco CITC

VALORIZACAO HUMANA [VH]

Q208 VH1 | valorizar adignidade humana 0,87 0,78

Q216 VH2 | valorizar a éticanas relagdes humanas 0,92 0,85

Q217 VH3 | elevar a satisfagdo dos funciondrios 0,86 0,76

Q224 VH4 | humanizar o local de trabalho 0,90 0,81

IMAGEM DA ORGANIZACAO [10]

Q212 101 | melhorar aimagem da empresajunto aos parceiros de 091 0,77
negécios

Q215 102 | melhorar aimagem da empresa junto aos clientes 0,90 0,74

Q218 103 | melhorar aimagem da empresa junto aos fornecedores 0,81 0,62

DECISAO [DY]

Q202 DS1 | melhorar as decisfes gerenciais 0,84 0,66

Q214 DS2 | melhorar atomada de decisbes 0,90 0,76

Q230 DS3 | aumentar a coeréncia nas decisdes 0,85 0,67

QUALIDADE [QU]

Q201 QU1 | incentivar arealizag8o de produtos e servigos com qualidade 0,83 0,59

Q205 QU2 | melhorar os produtos e servicos 0,85 0,63

Q231 QU3 | melhorar aqualidade dos processos continuamente 0,75 0,48

CUSTOSE LUCRO [CL]

Q203 CL1 |reduzir custos 0,80 0,65

Q211 CL2 | reduzir despesasindiretas 0,83 0,67

Q221 CL3 | melhorar aprodutividade operacional 0,76 0,57

Q227 CL4 | aumentar a capacidade operacional 0,76 0,57

APRENDIZAGEM [AP]

Q210 AP1 | promover o questionamento e a aprendizagem continua 0,87 0,72

Q213 AP2 | desenvolver o potencial de aprendizagem dos individuos da 0,88 0,73
organizacao

Q219 AP3 | organizar um processo continuo de aprendizagem 0,90 0,76

PARTICIPACAO E COMUNICACAO[PC]

Q220 PC1 | melhorar a comunicacdo 0,84 0,71

Q222 PC2 | melhorar e aumentar as sugestoes de empregados 0,79 0,64

Q225 PC3 | dar mais aberturanos processos internos de comunicacgo 0,92 0,82

Q228 PC4 | melhorar acomunicacdo entre gerentes e empregados 0,87 0,75

ESTRATEGIA [ES|

Q207 ES1 | esclarecer e obter consenso em relagéo a estratégia 0,86 0,74

Q209 _ES2 | alinhar as unidades de negdcio e os funcionarios em torno das 0,86 0,73
estratégias

Q226 ES3 | aumentar acapacidade de executar aestratégia 0,84 0,70

Q229 ES4 | melhorar o alinhamento das estratégias 0,87 0,77

DESCENTRALIZACAO [DC]

Q204 DC1 | delegar responsabilidades sobre processos e resultados 0,79 0,56

Q206_DC2 | aumentar a autonomia e aliberdade das unidades e das 0,89 0,71
pessoas

Q223 DC3 | dar mais poderes aos funcionarios 0,85 0,64
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O proximo passo foi submeter os 31 itens, na sua totalidade, a uma analise fatorial
empregando o critério de componentes principais como meio de extracdo e direct oblimin
como método de rotacdo. Sem especificar o nUmero de fatores, resultam seis componentes
com autovalores maiores que um. A percentagem de variancia explicada é de 69,84 por cento.
No entanto, o resultado converge para 5 fatores quando se retira da andlise o item DCL, por
apresentar cargas acima de 0,30 em diversos fatores, mas todas inferiores a 0,40.

No geral, a matriz, convergindo os itens para 5 fatores, mostra que os itens
relacionados a imagem da organizagdo carregam conjuntamente num fator, & qualidade, em
outro e a custo e produtividade, num terceiro fator. Ja a grande maioria dos itens concebidos
para os construtos valorizagdo humana, aprendizagem, descentralizagdo, participacéo e
comunicagao agrupamse em um quarto fator. Esta concentragéo pode indicar a presenca de
um construto relacionado a fatores humanos (fator de segunda ordem) incluindo todos estes
aspectos. Semelhante ao resultado encontrado por Church, Burke e Eynde (1994), que reune
parte destes itens em Unico fator, denominado valor humanistico. Similarmente, itens
relacionados ao construto desenvolvimento de estratégicas juntamse aos relacionados a
tomada de decisdo. Neste caso, entende-se que a busca de melhoria nos processos de
definicdo, implementacdo e acompanhamento das estratégias une-se a melhoria do processo
decisorio das organizacdes porque subjacente a eles estd a questdo do aprimoramento do
processo de planegjamento, objetivo explicito de diversos programas de mudanca (KAPLAN e
NORTON, 1997; MINTZBERG, AHLSTRAND e LAMPEL, 2000).

Ao se redlizar a andlise fatorial fixando o nimero de fatores em 9, nimero este
resultante do estudo tedrico acrescido ao trabalho com especiaistas, mantendo o méodo de
extracdo — componentes principais — e de rotagdo — direct oblimin —, percebe-se haver, no
gera, discriminacdo entre os itens dos diferentes construtos. Apds eliminacdo dos itens CL3,
CL4, PC2, DC1, QU3, ES3, E4 e DS3, nesta ordem, por apresentarem falta de coeréncia
tedrica com os demais itens do componente, baixa carga fatorial ou carga acima de 0,30 em
mais de um fator, obteve-se uma matriz com percentagem de variancia explicada igua a
82,83 por cento, discriminando os itens conforme mostra a tabela 3. Para simplificar a
visualizag&o das cargas fatoriais na matriz, apenas cargas acima de 0,30 sdo apresentadas nas

tabelas desta e demai s segOes sobre resultados.



Tabela 3: Andlise Fatorial para VisOes Estratégicas (variancia explicada = 82,83%)

Pattern Matrix@

Component

1 2 3 4 5 6 7 8 9
Q216_VH2 ,825
Q208_VH1 ,765
Q224_VH4 749
Q217_VH3 , 715
Q212_I01 ,933
Q215_102 ,852
Q218_103 ,743
Q203_CL1 ,906
Q211_CL2 779
Q205_QuU2 ,856
Q201_QuU1 761
Q210_AP1 ,852
Q219_AP3 ,820
Q213_AP2 729
Q202_DS1 841
Q214_DS2 ,668
Q220_PC1 -,656
Q225_PC3 -582
Q228_PC4 -563
Q207_ES1 ,719
Q209_ES2 ,693
Q206_DC2 ,802
Q223 DC3 ,524
Extraction Method: Principal Component Analysis.

Rotation Method: Oblimin with Kaiser Normalization.

a. Rotation converged in 14 iterations.

Observando a tabela 3, percebe-se que os itens de um mesmo construto estdo
agrupando em um Unico componente. No primeiro componente estdo os itens relacionados a
valorizagd humana, no segundo, os referentes a imagem da organizagdo, no terceiro, 0s que
dizem respeito a custos e lucro, no quarto, os que tratam de qualidade, no quinto, aqueles
voltados a processos de aprendizagem, no sexto, os relacionados a apoio a decisdo, no sétimo,
0S que medem a busca por participacdo e comunicacdo, no oitavo, os relacionados ao
desenvolvimento de estratégias e, por fim, no nono, os projetados para medir objetivos
relacionados a descentralizacéo.

Apéstais andlises fatoriais, desenvolveurse um modelo de equagdes estruturais com oS
9 fatores e respectivos itens. Comparando os resultados dos diferentes indices com os critérios
de avaliagdo, percebe-se a boa adequacdo do modelo: RMSEA igual a 0,063, abaixo de 0,08,
qui-quadrado por graus de liberdade igual a 1,79, abaixo de 2, CFl igual a 0,94, NNFI igual a
0,92, ambos acima de 0,90. A solugdo padronizada encontra-se na figura 28 e mostra os

coeficientes de regressdo resultantes.
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Figura 28 - VisOes Estratégicas com 9 fatores— Solucéo Padronizada

Embora os resultados dos diversos indicadores demonstrem a adequagéo deste modelo
com 9 fatores, buscou-se maior parcimdnia do modelo, investigando a presenca de fatores de
segunda ordem que englobassem certos fatores de primeira ordem. A reducdo do nimero de

fatores, de forma que o de segunda englobe os de primeira, é extremamente valida nesta
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pesquisa, pois sempre se teve em mente a inclusdo do modelo de mensuracéo resultante no
modelo causa. Com um numero reduzido de fatores na concepcdo do modelo causal, a
articulacdo tedrica das influéncias torna-se mais clara, evitando a repeticéo de explicacdes. De
outra forma, judtificativas tedricas muito semelhantes seriam oferecidas para muitas das
relacOes de influéncia com causa em fatores de primeira ordem associados a um mesmo fator
de segunda ordem.

E védido lembrar que Church, Burke e Eynde (1994), conforme apresentado no
referencial  tedrico (capitulo 2) consolidaram os itens em trés construtos — valores
humanisticos, eficiéncia nos negdcios e relacionamento da empresa com o ambiente externo —
ao estudarem valores do desenvolvimento organizacional. Percebe-se muita similaridade dos
itens relacionados a valores humanisticos com 0s resultantes para 0s construtos
descentralizacdo, participacéo e comunicacdo, aprendizagem e valorizacdo humana. De certo
modo, este agrupamento também ficou demonstrado quantitativamente na analise fatorial sem
fixar o nimero de fatores que revelou a convergéncia dos itens pertencentes a estes construtos
para um unico fator.

Uma outra possibilidade a ser investigada € a existéncia de um fator de segunda ordem
relacionado ao aprimoramento do processo de plangamento das organizagOes. Ao focalizar
tal processo muitas das intervencdes agem sobre 0s processos decisorios, de desenvolvimento
e acompanhamento das estratégias (KAPLAN e NORTON, 1997; MINTZBERG,
AHLSTRAND e LAMPEL, 2000). Ao separar as intervences em clusters, Covin (1992)
mostra gque diversos cluster s englobam solucéo de problemas e planegjamento estratégico.

Com base nestas percepgoes, havendo coeréncia tedrica e empirica, verificaramse as
seguintes composicoes. um fator relacionado a questées humanisticas (FH), a busca do
desenvolvimento do capital humano (HITT et al., 1994; BARTLETT e GHOSHAL, 2002),
englobando objetivos que envolvem (C1) vaorizacdo humana, (C5) aprendizagem, (C7)
participagdo e comunicagdo e (C9) descentralizagdo; outro fator relacionando questdes de
plangiamento (FP), que tratam de objetivos relacionados a melhorias (C6) no processo
decisdrio e (C8) no desenvolvimento das estratégias da organizaco.

Mantendo os mesmos itens e a mesma amostra, comparam-se os resultados gerados
em dois modelos: ndo considerando a presenca dos fatores de segunda ordem (figura 29) e
considerando tais fatores (figura 30). A modelagem incluindo fatores de segunda ordem segue
as orientacoes de Joreskog e Sorbom (1996). Ao comparar os dois modelos resultantes, exceto
o CFI, que mantém o mesmo vaor de 0,95, uma peguena melhoria ocorre nos demais
indicadores de adequacéo quando se incluem FH e FP como fatores de segunda ordem. O
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RMSEA passa de 0,075 para 0,071, qui-quadrado sobre graus de liberdade fica abaixo de 2
(1,99), NFFI passade 0,93 para 0,94.

1. 00

Q09_ES2

Figura 30 - Modelo considerando FH e FP como fatores de segunda ordem
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Apés tal verificacdo, deu-se seqliéncia a concepcdo de um novo modelo incluindo os
dois fatores de segunda ordem em conjunto com os demais fatores— qualidade (QU), imagem
da organizacdo (10) e custos e lucro (CL), resultando um modelo com 5 fatores. Neste novo
modelo, os fatores de primeira ordem que compdem FH e FP passam a ser seus itens, aqui
denominados de M_VH, M_DC, M_AP, M_PC, M_ES e M_DS. Os primeiros quatro itens
relacionam-se ao fator FH, enquanto os dois Ultimos, ao fator FE. Visando a atribuicdo de
valores a esses novos itens, definem: se as seguintes equagoes.

M_VH = (Q216_VH2 + Q208 VH1 + Q224 VH4 + Q217 _VH3)/4
M_DC =(Q206_DC2 + Q223 DC3)/2

M_AP = (Q210 APL+ Q219 AP3+ Q213 AP2)/3

M_PC = (Q220 PC1+ Q225 PC3+ Q228 PC4)/3
M_ES=(Q207_ES1 + Q209 _ES2)/2

M_DS = (Q202_DS1 + Q214 DS2)/2

Calculados para cada respondente os valores para estas novas variaveis, analisouse 0
novo modelo hipotético que, neste estagio, engloba 5 variaveis latentes (construtos) e 13 itens.
Conforme o procedimento metodol dgico planegjado, analisou-se inicialmente o0 modelo quanto

avalidade convergente dos itens no construto e a sua robustez (tabela 4).

Tabela4: Vistes Estratégicas (cargas fatoriais, termo de erro, t-value, e R? — 197 casos)

Variavel Item CargaFatorial | CargaFatorial | Termode | t-values R
Latente nao Completamente | Erro
Padronizada Padronizada

Plangjamento | M_ES 1 0,81 -a -a 0,65
[FP] M DS 0,82 0,75 0,08 10,36 0,56
Humano M_VH 1 0,87 -a -a 0,76
[FH] M _PC 0,85 0,86 0,05 15,57 0,74

M DC 0,89 0,80 0,06 13,88 0,64

M AP 0,67 0,74 0,05 12,28 0,55
Custos Q203 CL1 |1 0,78 2 2 0,60
[CL] Q211 CL2 [1,32 0,85 0,15 8,91 0,72
Imagem Q212 101 |1 0,88 2 2 0,78
[1CO] Q215 102 [0,93 0,88 0,07 13,87 0,77

Q218 103 [ 0,88 0,67 0,09 10,28 0,45
Qualidade Q205 QU2 |1 0,78 2 -2 0,60
[QU] Q201 QU1 [ 1,19 0,76 0,17 713 0,57

| ndicaum parametro fixado em 1,0 na solug&o original
indices de adequaco: c%/gl = 1,99 (c? = 109,49; gl = 55); RMSEA= 0,071; NNFI = 0,94; CFl = 0,96.
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Observando os resultados presentes na tabela 4, percebem-se t-values significativos a
0,01% (maiores que 2,576), e valores para R, com excegdo do item 103, também acima do
recomendado (minimo igual a 0,50), indicando, assim, validade convergente dos itens.
Igualmente, 0 modelo mostra boa adequagéo, visto que apresenta um valor menor que 2 para a
razdo entre qui-gquadrado e graus de liberdade, RMSEA menor que 0,08, NNFI e CFl maiores
que 0,90.

Examinando-se as sugestfes de modificacdes para 0 model o, aguelas que aumentariam
significativamente o valor do qui-quadrado, despertam atencéo as implicacbes que trariam as
liberacOes das relagbes dos itens relacionados a estratégia também a fatores humanos.
Verificaramse elevados valores para FH associando-se positivamente ao item M_ES
(estratégia) e negativamente ao item M_DS (decisdo). A principio, valores para mudanca
esperada na matriz ? x superior a 0,4 e valores para mudanca esperada completamente
padronizada em ?x superior a 0,30 podem indicar falta de unidimensionalidade do modelo
(Koufteros, 1999), mas salienta 0 autor que qualquer reespecificacdo somente deve ser
realizada quando h& convergéncia entre fundamentacdo tedrica e suporte estatistico. Os
valores encontrados para estratégia estavam em torno de 1,20 para M_SD e de -1,00 para
M_DS em ambos indicadores. Entretanto, a fata de uma justificativa do ponto de vista
tedrico, os resultados da andlise fatorial inicial sem especificar o nimero de fatores que
mostrou os itens originais desses construtos carregando em dois fatores distintos e a
constatacdo da auséncia de sugestbes de modificacbes quando se analisa um modelo com
apenas esses dois fatores, deixando-se de fora os demais, sugerem manter o modelo sem tal
(re)especificacdo. O acerto de tal decisdo foi reforcado pela andlise com vistas a validade
discriminante, a qual mostrou que tais construtos sdo distintos, conforme demonstram os
valores da tabela 5. O item 103 também mereceu uma analise mais aprofundada devido a
apresentar valores elevados nos indices de modificacdo em ?x, mostrando indicios de
relacionamentos com outras varidve's latentes — Plangjamento (FP), Humano (FH) e Custos e
Lucro (CL). Porém, observou-se que todos os valores para mudanca esperada completamente
padronizada para ? x estavam abaixo de 0,30. Assim, decidiu-se manter o item no modelo.

No que se refere a verificacdo da validade discriminante, conforme sugere o primeiro
método, para cada um dos pares de fatores possiveis identificonrse a diferenca entre os
valores do qui-quadrado para a solucdo em que se fixa e se atribui 1 a correlacdo (maxima
correlacdo) e para a outra em gue se deixa livre o vaor da correlacdo, percebendo-se
significativos decréscimos quando se deixal livre a correlagdo. Encontram:se diferencas acima

de 3,84 para todas combinagbes de fatores, indicando que estes ndo sdo perfeitamente
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relacionados. A AVE de cada varidvel latente sempre se mostra maior que o quadrado das
correlacdes existentes entre ela e os demais construtos, sendo este outro indicio de validade
discriminante. Por fim, o terceiro método, examinando o intervalo de confianca, mostra que
nenhum intervalo inclui o valor da correlagdo méxima, igua a 1.

Nesta fase exploratéria, a averiguacdo da fidedignidade do construto corresponde a
tltima andlise realizada. Na diagonal da tabela 5 estdo dispostos os valores encontrados para
cada variavel latente. Percebe-se que a fidedignidade composta para todas as variaveis estdo
acima de 0,70, sugerindo gque o conjunto de itens para o construto é consistente, ou sgja, estéo

medindo 0 mesmo construto.

Tabela5: Visdes Estratégicas (fidedignidade composta, AVE e val. discriminante — 197 casos)

Varidvel Latente FP FH | CL | 10 | QU
[FP] Plangjamento 0,75%
0,61°
[FH] Humano 0,36° |10,59° 0,89
(0,44 0,76)° | 0,67
[CL] Custos 0,12 |27,27 0,16 |23,44 0,80
(0,22;046) | (0,26;054) | 0,66
[1O] Imagem 0,02 |34,73 0,08 |28,37 0,10 |25,93 0,36
(0,01;025) | (0,14;042) | (0,17;045) |0.67
[QU] Qualidade 002 [4353 [ 0,05 [3619 [0,03 [4025 [0,09 [B0,79 [0,74
(0,07;023) |(013;0.33) |(007;027) [(018;042) |059

& Fidedigni dade composta na diagonal

® AVE nadiagonal

¢ Correlagéo ao quadrado

d Diferenca de c? entre a solucdo fixa e avariavel

¢ Intervalo de confianga (f + 2s,)

E vélido slientar que durante a fase exploratdria usando SEM sempre se teve em
mente reespecificar 0 modelo com base nos resultados atingidos frente aos critérios
especificados. Assim, um possivel gjuste seria a retirada do item 103 do modelo por
apresentar R abaixo de 0,50, passando-se a medir o construto visdo estratégica relacionada a
imagem da organizacdo pelos demais dois itens a ele associado. No entanto, considerando a
significancia, demonstrada pelo t-value do item 103, o0 aconselhdvel emprego de trés itens ao
invés de dois HAIR et a., 1999) na medicdo de um construto e as demais avaliacOes
realizadas que conduzem a aceitagdo do modelo, optou-se em ndo reduzir o nimero de itens,

mantendo os trés itens resultantes da andlise fatorial para a medicdo do construto imagem da

organizacao.
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Redlizada esta série de avaliacfes, testou-se 0 modelo usando um outro conjunto de
dados empiricos, a fim de confirmar sua validade. Os casos foram obtidos dos 316 casos
restantes, ndo utilizados no estudo exploratdrio. Seguiu-se 0 seguinte critério de selecdo: (1)
gue o inicio do programa de mudanca tenha ocorrido nos ultimos 10 anos, (2) que mudancgas
nos Sl tenham ocorrido em virtude do programa de mudanca (3) que o programa de mudanca
esteja em andamento ou tenha terminado ha menos de 5 anos. Usando ta critério, averigua-se
a adequacao do modelo de mensuragdo em um subconjunto da amostra utilizada na analise do
modelo causal (capitulo 8). Dos 316 casos restantes, 235 atenderam aos requisitos. Com base
neste subconjunto, realizorse o0 mesmo procedimento metodolégico usando SEM. Os

resultados que servem de base a andlise encontram-se nas tabelas 6 e 7.

Tabela 6: Vistes Estratégicas (cargas fatoriais, termo de erro, t-value, e R? — 235 casos)

Variavel Item CargaFatorial | CargaFatoria | Termode | t-value R’
Latente nao Completamente | erro
Padronizada Padronizada

Plangjamento | M_ES 1 0,79 A A 0,62
[FP] M DS 0,80 0,74 0,08 9,42 0,55
Humano M_VH 1 0,89 -a -a 0,79
[FH] M _PC 0,75 0,78 0,05 14,70 0,62

M DC 0,79 0,73 0,06 13,24 0,54

M AP 0,77 0,79 0,05 14,87 0,62
Custos Q203 CL1 |1 0,81 2 2 0,66
[CL] Q211 CL2 | 1,03 0,30 0,11 9,08 0,64
Imagem Q212 101 |1 0,88 2 2 0,78
[1Q] Q215 102 |0,87 0,83 0,06 14,43 0,70

Q218 103 [ 0,89 0,71 0,07 11,97 0,51
Qualidade Q205 QU2 |1 0,75 2 A 0,57
[QU] Q201 QU1 [1,13 0,81 0,12 9,29 0,66

#Indicaum parémetro fixado em 1,0 na solug&o original
indices de adequago: c*/gl = 1,85 (c? = 102.02; gl = 55); RMSEA = 0,061; NNFI = 0,95; CFI = 0,97.

Os resultados confirmam t-values significativos para todos os itens, conforme mostra a
tabela 6. Quanto aos valores encontrados em R, todos estéo acima de 0,50, inclusive para o
item 103 que se mostrou um pouco abaixo do recomendavel na primeira analise. Os demais
indices — c?/df = 1.86, RMSEA= 0.061, NNFI = 0.95, CFI = 0.97 — também confirmam a
adequacdo do modelo proposto. Igualmente satisfatorios sdo os resultados para os testes de
validade discriminante e fidedignidade composta (tabela 7).
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Tabela 7: Visdes Estratégicas (fidedignidade composta, AVE e val. discriminante — 235 casos)

Varidvel Latente FP FH | cL | 10 | Qu
[FP] Plangjamento 0,74
0,59
[FH] Humano 0,24° |18,o3° 0,88
(0,35;0,63)° | 0,64
[CL] Custos 0,14 |28,04 0,26 |17,39 0,79
(0,24;052) | (0,35;0,67) |0.,66
[10] Imagem 0,02 |41,60 0,16 |24,41 0,08 |30,96 0,85
(001;025) | (0,26;054) |(0,14;042) |0,66
[QU] Qualidade 001 5238 [008 [3917 [004 [4000 [014 [99 [076
(0,00;015) [(019;039 [(011;031) [(026;050) |61

& Fidedigni dade composta na diagonal

® AVE nadiagonal

¢ Correlago ao quadrado

9 Diferenca de c? entre a solugéo fixa e avariavel
¢ Intervalo de confianga (f + 2s,)

O primeiro método para avaiagdo da validade discriminante mostra que todas as
diferencas em qui-quadrado, entre a solucéo fixa e a variavel, sdo superiores a 3,84 (p<0,001,
um grau de liberdade). Evidéncia também é fornecida pelo segundo método. Os valores das
correlagdes ao quadrados calculados para cada variavel séo menores que a AVE da variavel.
Finamente, a tabela 7 também mostra que todos os intervalos de confianga ndo incluem o

valor 1. Nafigura 31 mostra-se a solucéo padronizada em forma de diagrama.

Figura 31 - Modelo de Mensuragéo: VisOes Estratégicas dos Programas de Mudanca
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Observando as variaveis latentes resultantes e seus itens, percebe-se a abrangéncia do
instrumento, englobando a mensuracéo dos principais construtos presentes nas estratégias de
negécios dos programas de mudanca, assim conceitualmente definidos. plangamento —
aumento da capacidade de desenvolvimento (gestéo) do planegjamento empresarial; humano —
desenvolvimento do capital humano da organizacdo; custos — reducdo de custos e despesas;
imagem — melhoria da imagem da organizacéo e qualidade — aumento da qualidade dos
produtos e servigos.

Ao desenvolver este modelo de mensuracdo atinge-se um dos objetivos da presente
pesquisa. Apos arealizacdo de diversos trabalhos — analise fatorial exploratéria, reformulacéo
do modelo, percebendo a existéncia de fatores de segunda ordem e a submissdo do modelo
proposto a duas andlises fatoriais confirmatorias usando SEM —, conclui-se que este modelo
contendo 13 itens (7 observaveis e 6 intermedidrios que sdo resultantes de outros 17 itens
observaveis) associados a 5 variaveis latentes mede a esséncia dos objetivos de programas de
mudanca, sendo o0 mais indicado para ser empregado na andlise do modelo causal a ser

apresentada no capitulo 8.

6.2.2 UtilizagBes Organizacionaisda T|

O modelo de mensuracéo para estimar potencialidades da TI em termos de utilizagdo
organizacional apresentou 14 itens apos a andlise do estudo-piloto. Originalmente, os itens
agrupados em variaveis candidatas visavam a medir 0os seguintes construtos. manejo da
informagéo, suporte ao trabalho em rede e gestéo organizacional. Esta subsecdo apresenta a
avaliacdo do modelo por meio de andlises exploratéria e confirmatéria, objetivando aprimorar
0 model o de mensuragéo.

Para este instrumento, inicialmente selecionaramse 0os mesmos 197 casos que
compuseram a amostra empregada na parte sobre visdes estratégicas dos programas de
mudanca, ou sgja, desconsideraramse programas que iniciaram ha muito tempo. Dos 197
Casos, permaneceram na amostra 157 casos que informaram haver mudancas nos sistemas de
informacgdo em virtude do programa de mudanca e responderam a parte do questionério
(anexo A) que trata do papel da Tl durante a intervencdo, questionando ‘as mudangas nos
sistemas de informag&o foram introduzidas para? . Definida a amostra, realizaram se a andlise
fatorial dentro do bloco e aandlise CITC (tabela 8) para este conjunto de dados.



Tabela 8: UtilizagBes Organizacionais da Tl (cargafatorial dentro do bloco e andlise CITC)

Carga Fatoria
Construtos dentro do
Itens bloco CITC
MANEJO DA INFORMACAO[MI]
Q602 MI1 gjudar arealizag8o de cdlculos e a conversdo de dados 0,76 0,53
Q607 MI2 reduzir a necessidade de especidistas em tarefas intermediérias 0,79 0,57
Q609 MI3 impor uma seqiiéncia pré-determinada e rigida de processamento 0,74 0,52
Q613 Ml4 substituir ou reduzir o trabalho manual 0,71 0,50
SUPORTE AO TRABALHO EM REDE [SR]
Q603 SR1 entregar e prover mais informacdes 0,72 0,46
capturar e disseminar conhecimento e pericia (expertise, know
Q608_SR2 h?)gv) presente na organizacdo P e 073 046
transferir informagdo para longas distancias, tornando os 072 047
Q611 _SR3 processos independentes da localizagdo geogréfica ' ’
elhorar ainteragdo com sistemas de informacdo de outras 073 0.49
Q614 _SR4 gnpr% ' '
GESTAO ORGANIZACIONA L [GO]
Q601 GO1 melhorar o controle sobre 0s processos de negocio 0,71 0,55
Q604_GO2 mel hqrar o] gerfenci amen~t0 dos processos @ trazer vasta 0,80 0,67
— guantidade de informagfes de forma organizada
Q605 GO3 aumentar o controle sobre 0s processos de negdcio 0,79 0,65
Q606 _GO4 auxiliar aanalise de dados 0,81 0,68
Q610 GO5 monitorar 0s processos de negaécio 0,79 0,70
Q612 GO6 auxiliar ainterpretacéo de dados 0,74 0,62

A andlise fatoria dentro do bloco ndo revelou itens “suspeitos’, uma vez que todos
itens de cada construto convergiram para apenas um fator e apresentaram carga fatorial acima
de 0,60. No entanto, a andlise CITC para os itens do construto suporte ao trabalho em rede
apresentaram valores entre 0,46 e 0,49, abaixo da recomendacdo de 0,50 para um CITC
adequado.

Na sequiéncia, procedeuse a uma andlise fatorial exploratoria, submetendo os 14 itens
conjuntamente, usando componentes principais como método de extracdo e direct oblimin
como o método de rotagdo. Sem especificar o nimero de fatores, houve trés fatores com
autovalores maiores que um. Observando a matriz resultante, percebeurse que itens
relacionados ao construto gestdo organizacional estavam carregando fortemente em dois
componentes em vez de convergirem para apenas um. Ta fato coincide com a suspeita
levantada durante o estudo-piloto (capitulo 4) de que, subjacente a esta dimensdo, havia duas
subdimensfes, uma relacionada a apoio a decisdo e outra ao controle de processos. Percebeu
se também que itens relacionados ao apoio ao trabalho em rede ndo estavam fatorando em
separado da maioria dagueles originamente concebidos para o construto manejo da
infformagdo. Visto que a matriz converge para apenas dois fatores quando se rediza a
eliminacdo de alguns itens com baixa carga fatorial, decidiu-se realizar a anélise fixando o

ndmero de fatores em trés.
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Apos refinar 0 modelo, eliminando certos itens — GO6, MI3, SR3, MI1, MI4 — por
apresentarem baixa carga ou carregarem acima de 0,30 em mais de um fator, descobriu-se
uma matriz reunindo itens coerentemente para medir esta dimensdo organizacional. A matriz
(tabela 9) contém trés itens por fator, todos eles carregando acima de 0,70 e percentua de
variancia explicada de 71,97 por cento. Observando a matriz, percebe-se que todos itens
relacionados a controle sobre processos mantiveramse no modelo e convergiram
conjuntamente num unico fator (Componente 1). Diferentemente do que aconteceu com 0s
itens do construto gestdo da informacdo, que nd&o convergiram conforme os estudos
antecedentes previam. Trés dos original mente propostos para este construto foram eliminados
e o item restante (M12), que trata de desintermediag&o, juntou-se a outros dois— SR4 e SR2 —
relacionados a apoio ao trabalho em rede (componente 2). Outra mudanca em relacdo ao que
estava concebido foi a juncdo do item SR1, que trata de entregar e prover mais informagoes, a

itens relacionados a apoio a decisdo — GO4 e GO2 (componente 3).

Tabela9: Andlise Fatorial para Utilizagdes Organizacionaisda Tl (variancia explicada= 71,97%)

Pattern Matrif
Component

1 2 3
Q601_GO1 841
Q610_GO5 747
Q605_GO3 746
Q614_SR4 ,759
Q608_SR2 757
Q607_Mi2 ,303 ,745
Q606_GO4 -,864
Q604_GO2 -,847
Q603_SR1 -,803

Extraction Method: Principal Component Analysis.
Rotation Method: Oblimin with Kaiser Normalization.

a. Rotation converged in 9 iterations.

Refletindo sobre os iters remanescentes e agrupamentos efetivados, bem como
reexaminando na literatura exposi¢des sobre utilizagcdes organizacionais da Tl, entende-se que
as variaveis latentes resultantes deste estudo com vistas a medir esta dimenséo organizacional
s80: apoio a estruturacdo (componente 1), apoio ainteracdo (componente 2) e apoio a direcdo
da organizacéo (componente 3). Percebe-se que esta separacéo apresenta similaridade com a
classificagdo apresentada por Zuboff (1985), a saber: controle, conectividade e
compreersibilidade. Embora nem sempre percebidas distintamente, as trés formas de apoio —
a interagdo, a estruturacdo e a direcdo — estdo presentes (nas crengas dos decisores) na

legitimacdo da adocdo dos diversos sistemas de informagdo inseridos nas organi zagoes.
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Os apoios a decisdo e ao controle sobre processos sd0 associados aos potenciais de Tl
desde longa data. Segundo Tood e Benbasat (2000), o principal papel da Tl nos sistemas de
gestdo dos negdcios é auxiliar a tomada de decisdo, assinalam 0s autores que uma grande
variedade de tecnologias foi desenvolvida nas Ultimas trés décadas para apoiar e auxiliar
tomadores de decisdo nas organizagdes. Zuboff (1985) salienta que os investimentos em TI
nas organizacOes davam se originalmente para completar as operagbes mais rapidamente e
com menor custo, mas, com 0 tempo, gerentes comegaram a associar Tl a outros trés
objetivos interdependentes. aumentar a conectividade (integragdo funcional, automatismo,
reducdo do tempo de resposta); o controle (precisdo, predicdo, consisténcia) e a
compreensibilidade (andlise, sintese, visibilidade). Embora a autora jA mencionasse a
associacdo da Tl ao aumento de conectividade, a Tl facilitando a interagdo pronunciouse
mais intensamente com o advento da Internet. Nesse sentido, usa-se a Tl para superar
problemas espaciais e temporais, bem como fronteiras organizacionais. Normamente este
potencial € valorizado quando se tém em mente processos de aprendizagem (ALAVI, 2000),
desintermediacdo (DAVENPORT e SHORT, 1990), virtualizacgio (CANO, BECKER e
FREITAS, 2004) e aredizacdo de times virtuais (TOWNSEND e DeMARIE, 1998). Embora
se tenha iniciado a definicdo de construtos para esta dimensdo organizacional com base em
Mulligan (2002), nesse ponto do estudo percebe-se que a convergéncia dos itens ocorre mais
adeguadamente a visao proposta por Zuboff (1985).

O modelo hipotético resultante desta andlise fatorial exploratéria, incluindo 9 variaveis
observaveis e trés variaveis latentes, foi submetido a andlise confirmatéria usando SEM. A
estimativa de parametros, termos de erro, t-values e R? para 0 modelo apresentam-se na tabela
10. A excegdo do R para os itens SR2 e SR4 da variavel latente apoio a interacdo, todos os
demais par@metros sdo satisfatérios. A andlise da adequacdo do modelo redizou-se
observando o RMSEA, a razdo do qui-quadrado pelos graus de liberdade, o CFl e NFFI,
como descrito na se¢do 6.1. Os valores mostram que 0 model o apresenta um adequado gjuste,
atendendo todos os critérios: c?/df < 2, RMSEA < 0.08, NNFI > 0.90, and CFI > 0.90.
Observando que os resultados em sua grande maioria sdo extremamente positivos, preferiu-se
dar seguimento aos trabalhos mantendo trés itens para 0 construto apoio a interacdo, ndo

eliminando qualquer item deste construto.
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Tabela 10: UtilizagBes Organizacionais da Tl (cargas fatoriais, termo de erro, t-value, e R? — 157 casos)

Variavel Item CargaFatorial | CargaFatoria | Termode |t-value R
Latente n&o Completamente | erro
Padronizada Padronizada

Apoio & Q607 MI2 |1 0,78 2 A 0,60
Interacéo Q608 SR2 [ 0,83 0,68 0,12 6,68 0,46
(1 Q614 SR4 [ 0,79 0,53 0,14 5,58 0,28
Apoio & Q605 GO3 |1 0,83 A A 0,68
Estruturacdo [ Q610 GO5 | 0,90 075 0,10 9,27 0,56
[E] Q601 GO1 | 0,90 0,72 0,10 8,87 0,51
Apoio & Q604 GO2 |1 0,88 2 A 0,78
Direcao Q603 SR1 [ 1,01 0,82 0,08 12,35 0,68
[D] Q606 GO4 | 0,97 0,77 0,09 11,17 0,59

& |ndica parametros fixado em 1,0 na solugdo original
indices de adequaczo: c?/gl = 1,32 (c® = 31,79; gl = 24); RMSEA = 0,046; NNFI = 0,97; CFI = 0,98.

Apbs avaiar os indices de adequacdo do modelo de mensuragdo, fezse a andlise da
validade discriminante, de acordo com os trés métodos descritos na secéo 6.1. Os valores para
esta andlise encontram-se na tabela 11. Todas as diferencas entre as solugdes fixando o qui-
gquadrado em 1 e deixando-o livre sdo muito significantes. Evidéncia de validade
discriminante € também fornecida pela aplicagcdo do segundo método. A AVE de cada
construto € sempre superior a todas correlagdes ao quadrado formada pelo construto com os
demais. Reafirma-se a validade discriminante com o terceiro método, pois o valor 1 (maxima

correlacéo) ndo esta incluido em qualquer intervalo de confiancga.

Tabela 11: UtilizagBes Organizacionais da T (fidedignidade composta, AVE e val. discriminante — 157 casos)

Varidvel Latente I E D
[1] Apoio aInteracdo 0,70
0,45
[E] Apoio & Estruturagio 0,15° | 15,947 0,81
(0,23;0,55)° | 0,59
[D] Apoio aDirecéo 0,19 | 1665 | 0,19 | 18,17 | 0,87
(027,059 [(029:057) |qes

2 Fi dedigni dade composta na diagonal

® AVE nadiagonal

¢ Correlago ao quadrado

9 Diferenca de c? entre a solugéo fixa e avariavel
¢ Intervalo de confianga (f + 2s)

Finalmente, computou-se a fidedignidade composta para cada construto. Todos as
fidedignidades estdo acima de 0,70, conforme mostra os valores na tabela 11. Um possivel

refinamento, a retirada do item SR4, melhoraria esta escala, resultaria um valor para a AVE
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um pouco superior, mas em consequiéncia ter-se-ia apenas 2 itens para 0 construto apoio a
interacdo. Visto que mantendo o item SR4, a fidedignidade composta atinge 0 minimo de
0.70, preferiu-se ndo retirar este item no modelo.

Ao se submeter 0 modelo ao outro conjunto de dados, extraido dos casos restantes, 0s
resultados ndo foram muito diferentes, conforme demonstram as tabelas 12 e 13. Confirmam
t-values significativos para todos os itens e apenas o valor de R da varidvel SR4 manteve-se
abaixo do valor desgjavel (maior que 0,50). Todos os demais indices — c?/df = 2,13 (apenas
um pouco acima de 2), RMSEA = 0,070 (abaixo de 0,08), NNFI = 0,95 e CHl = 0,97 (ambos
acima de 0,90) — confirmam a adequacéo do modelo proposto. Também satisfatorios sdo 0s

resultados para os testes de validade discriminante e de fidedignidade composta (tabela 13).

Tabela 12: Utilizacdes Organizacionais da Tl (cargas fatoriais, termo de erro, t-value, e R? — 235 casos)

Variavel Item CargaFatorial | CargaFatoria | Termode |t-value R
Latente n&o Completamente | erro
Padronizada Padronizada

Apoio a Q607 MI2 |1 0,79 8 A 0,63
Interacéo Q608 SR2 | 0,87 0,74 0,09 9,15 0,54
[1] Q614 SR4 | 0,76 0,55 0,10 7,40 0,30
Apoio a Q605 GO3 |1 0,89 8 8 0,79
Estruturacdo [ 0610 GO5 | 0,81 0,75 0,06 13,27 0,56
[E] 0601 GO1 | 0,92 0,80 0,06 14,70 0,64
Apoio & Q604 GO2 |1 0,71 A A 0,51
Diregao Q603 SR1 [ 1,15 0,78 0,11 10,25 0,60
[D] Q606 GO4 | 1,07 0,70 0,11 047 0,50

| ndica os parametros fixado em 1,0 na solug&o original
indices de adequaczo: c?/gl = 2,13 (c? = 51,25; gl = 24); RMSEA = 0,070; NNFI = 0,95; CFI = 0,97.

Tabela 13: UtilizagBes Organizacionais da Tl (fidedignidade composta, AVE e val. discriminante — 235 casos)

Variavel Latente I E D
[1] Apoio alnteragio 0,74
0,5¢°
[E] Apoio a Estruturagio 0,26° | 11,817 0,80
(0,35; 0,67)° | 0,59
[D] Apoio aDirecéo 011 [1857 [0,19 [17,14 [083
(021;045) | (032:056) |q¢1

2 Fi dedigni dade composta na diagonal

® AVE nadiagonal

¢ Correlago ao quadrado

9 Diferenca de c? entre a solugéo fixa e avariavel
¢ Intervalo de confianga (f + 2s)
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Ao desenvolver este modelo avanca-se no sentido de atingir outro objetivo da presente
pesgquisa. Mostra-se na figura 32 o modelo resultante em forma de diagrama. Percebeuse a
necessidade de sua concepcdo durante o projeto desta pesquisa ao redizar determinados
trabalhos prévios ao estudo-piloto, mais especificamente, quando da classificacdo de itens,
trabalhando conjuntamente com especialistas. Com base na andlise fatorial exploratoria
apresentada nesta subsecéo, foi possivel identificar um problema em relacdo aos construtos e
agrupamento dos itens concebidos, o que resultou na reformulacdo do modelo. Ao invés de
medir utilizag&o organizacional da Tl por apoio a0 manegjo da informag&o, apoio ao trabalho
em rede e apoio a gestdo organizacional, o estudo revelou que, de fato, os potenciais da Tl,
em termos de utilizacdo organizacional, s80 apoio a interacdo, a estruturacdo e a direcéo da
organizacdo, sendo €elas as questdes centrais que serdo levadas para o modelo causal (capitulo
8). Por fim, averiguou-se e confirmou-se a robustez do modelo usando SEM em analises

confirmatorias.

0.37—= QB07_M 2

0. 46 —™{Q608_SR2

I nt eracéo

0.70 —™|Q614_SR4

0.21 ~™{Q605_GB

0.75
&4 P10-6% _
0.8

0.36 —™{Q601_GOL

0. 49 —= 6504_G2

0. 40 —®{Q603_SR1

0. 50 —* Q606_C4

Figura 32 - Modelo de Mensuragdo: UtilizagBes Organizacionaisda Tl
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A definicdo conceitual dos construtos resultantes visando a medir utilizagdes
organizacionais da Tl pode ser assm expressa: interacdo — capabilidade da TI em
proporcionar maior interacdo entre “tudo e todos’, em beneficio da producdo de
conhecimento, bens e servicos com vistas a fortalecer a organizacdo, os participantes dos
processos e as relacdes advindas de processos interativos; estruturacdo — capacidade da Tl
em auxiliar a operacdo da organizacao segundo processos-padréo previamente estabelecidos,
incluindo tanto objetivos relacionados a controles a priori como a posteriori e diregdo —
capacidade da Tl de apoiar processos de tomada de decisdes, englobando apoio a atividades
gue vao desde a coleta de dados, passando pelo apoio a reflexdo, até chegar o ponto da

comunicagdo das decisdes, seja para mudar ou para reafirmar o rumo atual.

6.2.3 Caracteristicas dos Sistemas de | nfor macgao

Apbs o refinamento do instrumento com o estudo-piloto, 0 modelo de mensuracéo
para esta dimensdo organizacional apresentava 16 itens objetivando medir 4 construtos:
acessibilidade, escopo, foco e integragcdo, sendo quatro itens para cada construto. A
verificacdo do instrumento seguiu a mesma metodologia das demais dimensdes
organizacionais, incluindo andlises exploratorias e confirmatérias a fim de qualificar o
modelo de mensuracdo inicialmente concebido.

Dos 200 casos selecionados aleatoriamente, compuseram a amostra 159 que
infformaram haver mudancas nos sistemas de informacdo em virtude do programa de
mudanga, respondendo a se¢do do questionario sobre caracteristicas atuais dos Sl.

Selecionados os dados empiricos, realizaramse a andlise fatorial exploratéria dentro
do bloco e a andlise CITC dos itens. Os vaores demonstrando os resultados encontram-se na
tabela 14. A andlise fatorial dentro do bloco ndo revelou qualquer item suspeito, umavez que
todos os itens fatoraram puramente e apresentaram carga fatorial dentro do bloco acima de
0,60. Também ndo se revelaram suspeitos na andlise CITC, pois o menor CITC apresenta

valor igua a 0,50, e a grande maioria acima de 0,60.
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Tabela 14: Caracteristicas dos S| — Carga fatorial dentro do bloco e CITC

Cargafatoria
Construtos dentro do
Itens bloco CITC
ESCOPO [E]
Q714 E1 80 abrangentes quanto ao nimero de &reas funcionais que acessam 0,82 0,66
0 sistema
Q703 E2 s30 apoio a execucdo de uma vasta gama de tarefas 0,86 073
Q711 E3 atendem diversas &reas funcionais da organizacdo 083 0,69
dao apoio a execucao de diferentes tipos de servicos exigidos em
Q714 E4 diversas &reas funcionais 081 0,66
ACESSIBILIDADE [A]
estéo disponivels 24 horas, 7 dias por semana, para serem
Q707_Al acessados por sistemas de informag&o externos a organi zagao 083 0,68
empregam diferentes recursos para distribuir informagdes
Q709 _A2 | (informagbes disponiveis em péginas WEB e enviadas por e-mail, 0,82 0,66
por exemplo)
possuem recursos que facilitam ainteragéo por meio de audio e
Q710_A3 |; magem além de textos 0,80 0,63
Q713 A4 g)(()gr%ml ser acessados fora do expediente de trabalho, em casa, por 0,82 0,67
~ p 0
INTEGRACAOI]
Q704 11 S0 rltegradqs aoutros s,ste.mas de i nformagéo que da~o apoio a 0,82 0,64
decisbes realizadas em nivei's superiores da organi zagdo
registram dados ou executam processos que sdo fundamentais a
Q705_12 outros sistemas de informagéo 0,77 0,58
trocam grande quantidade de dados e fun¢es com outros sistemas
Q708 I3 de informag&o — internos e externos a organizagao 082 0,68
usam dados provenientes de outros sistemas de informacdo de
Q715 14 formaintegrada 0,85 0,72
FOCO [F]
Q701_F1 | gudam atomada de decisbes gerenciais 0,83 0,66
Q706_F2 | gudam naautomacéo de procedimentos manuais de forma eficaz 0,68 0,50
Q712 F3 | gudam atomada de decisdes em grupo 0,85 0,69
Q716 _F4 | gjudam nas decisdes da alta administracdo 0,87 0,72

Objetivando examinar a validade dos construtos, conduziu-se uma andlise fatorial
usando componentes principais como meio de extragdo e direct oblimin como método de
rotacdo. Somente dois fatores foram extraidos nesta primeira andlise baseada em autovalores
maiores que 1. Umavez que 0s estudos prévios sugerem a presenca de 4 fatores subjacentes a
esta dimensdo organizacional, processouse nova andlise fatorial, desta vez, especificando em
4 o numero de fatores. A tabela 15 apresenta a matriz resultante apés eliminagdo dos itens 14,
F2, E3, I3 e A3, um por um, nesta ordem, por apresentarem cargas fatoriais baixas,
distribuidas em mais de um fator. Na tabela, para smplificar a visualizacdo das cargas

fatorials, mostram-se somente cargas acima de 0,30.
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Tabela 15: Andlise Fatorial para Caracteristicas dos Sistemas de I nformagdo (variancia explicada= 77,47%)

Pattern Matrix &

Component

2 3

Q702 _E1
Q703 E2
Q714 _E4
Q713 A4
Q707_Al
Q709 A2
Q705_[2
Q704 11
Q716 _F4
Q712_F3
Q701 _F1

,854
147
,600

,908
,822
,576
,892
, 726

-,866
-,833
-,698

Extraction Method: Principal Component Analysis.
Rotation Method: Oblimin with Kaiser Normalization.

a. Rotation converged in 10 iterations.

Observando os itens e fatores desta matriz, percebe-se que os itens projetados para um

mesmo construto convergem para 0 mesmo componente, indicando adequagéo da concepgédo

dos itens a mensuracao das varidveis latentes anteriormente levantadas no estudo, ou sgja, a

andlise revela que no componente 1 encontram-se 0s itens relacionados ao construto escopo;

no componente 2, 0s associados ao construto acessibilidade; no componente 3, 0s que tratam

do construto integragéo e no componente 4, os que dizem respeito ao foco.

Na andlise confirmatdria usando os 159 casos, os valores, sem excegOes, para t-values

e R? atenderam os critérios desgados — t-value acima de 2,576 e R? superior a 0,50 —,

conforme se demonstra na tabela 16.

Tabela 16: Caracteristicas dos S| (cargas fatoriais, termo de erro, t-value, e R? — 159 casos)

Variavel Item CargaFatorial | CargaFatoria | Termode |t-value R
Latente nao Completamente | erro
Padronizada Padronizada
ESCOPO Q702_E1 1 0,71 2 2 0,51
[E] Q703 E2 1,32 0,84 0,14 9,47 0,70
Q714 E4 1,40 0,77 0,16 8,83 0,59
ACESSIBILIDADE|[ Q713 A4 1 0,73 2 2 0,54
[A] Q707 A1 | 1,03 0,30 0,12 845 0,64
Q709 A2 0,84 0,74 0,10 8,11 0,55
INTEGRACAO Q705 |2 1 0,77 2 2 0,59
(1 Q704 11 1,22 0,82 0,13 9,09 0,67
FOCO Q716 _F4 1 0,84 2 2 0,71
[F] Q712 F3 0,99 0,79 0,09 11,06 0,63
Q701 F1 0,88 0,79 0,08 11,05 0,62

&I ndicaum parametro fixado em 1,0 na solug&o original
indices de adequacgo: c%/gl = 1,79 (c® = 67,92; gl = 38); RMSEA = 0,071; NNFI = 0,94; CFl = 0,96.
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O exame dos valores resultantes do RMSEA (igual a0,071), darazéo do qui-quadrado
por graus de liberdade (igual a 1,79), do CFl (igual a0,96) e NNFI (igual a 0,94) mostram que
os critérios de avaliacdo do ajuste do modelo foram atendidos: c?/df < 2 RMSEA < 0.08,
NNFI > 0.90 e CFl > 0.90. Embora a avaliacdo por diversos parametros evidencie a
adequacdo do modelo aos dados empiricos, constatourse um possivel gjuste no modelo ao
examinar outros indicadores — residuos padronizados e indices de modificacgo.

Os itens para o0 construto acessibilidade — Al, A2 e A4 — destacavam-se na lista dos
gue apresentavam maiores residuos padronizados e no demonstrativo de indices de
modificacdo para ? x. Os valores para os itens A2 e A4 estavam particularmente altos (acima
de 4), podendo representar falta de unidimensionalidade do item. No entanto, observando a
tabela de mudanca esperada para ? X, apenas o item A2 goresentava valor superior a 0,30, o
que conforme Koufteros (1999) também deve ser observado no exame da falta de
unidimensionalidade do item. Edatisticamente, o item A2, que questiona sobre a
disponibilidade da informacdo e dirige o0 respondente a pensar em péginas WEB ou
informagdes enviadas por e-mail, mostrou-se associado a quase todos 0s demais construtos da
dimensdo caracteristicas dos sistemas de informacdo, pois, resultaram os seguintes valores
para o indice: 0,45 na associacdo com escopo; 0,38 na associacdo com foco e 0,29 na
associagd com integracdo. Assim, os valores (superiores a 0,30) sugerem que O item
compartilha significante variancia com 0s construtos escopo e integragdo e quase atinge o
limite de significancia no que diz respeito ao construo foco. Embora se associe teoricamente
este item apenas a acessibilidade, optouse por sua eliminacdo, pois, conforme destacam
Anderson e Gerbing (1988) apud Koufteros (1999), a carga significante de um item em
multiplos fatores — 0 que de fato acontece neste caso apresentado — pode confundir os
resultados a serem encontrados futuramente em modelos estruturais causais. Sendo proposito
desta tese a inclusdo deste modelo de mensuragdo em um modelo causal, julgouse prudente
eliminar o item A2 do modelo de mensuracdo. Antes de submeter o modelo a0 segundo
conjunto de dados, refezse a andlise usando a mesma amostra.

Conforme se previa, a eliminacdo deste indice melhorou bastante o resultado dos
diversos indices aqui empregados para avaliacdo do guste do modelo. A razdo entre qui-
guadrado e graus de liberdade passou de 1,79 para 1,49, o RMSEA de 0,071 para 0,056, o
NNF de 0,94 para 0,97 e o CFl de 0,96 para 0,98. Os valores para os demais parametros

encontram-se na tabela 17. Todos continuaram atendendo os critérios de adequacéo.
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Tabela 17: Caracteristicas dos S| — modelo gjustado (cargas fatoriais, termo de erro, t-value, e RZ — 159 casos)

Variavel Item CargaFatorial | CargaFatoria | Termode |t-value R
Latente nao Completamente | erro
Padronizada Padronizada
ESCOPO Q702 _E1 1 0,71 2 2 0,51
(E] Q703 E2 1,33 0,85 0,14 9,49 0,71
Q714 E4 1,39 0,76 0,16 8,75 0,58
ACESSIBILIDADE[Q713 A4 |1 0,71 2 2 0,50
[A] Q707 Al 1,20 0,90 0,20 5,89 0,81
INTEGRACAO Q705 12 1 0,77 2 2 0,60
(1 Q704 11 1,20 0,81 0,13 9,16 0,66
FOCO Q716 _F4 1 0,84 2 2 0,71
[F] Q712 F3 0,99 0,79 0,09 11,04 0,63
Q701 F1 0,88 0,79 0,08 11,03 0,62

#Indica um parametro fixado em 1,0 na solug&o original
indices de adequaggo: c%/gl = 1.49 (c? = 43,35; gl = 29); RMSEA = 0.056; NNFI = 0,97; CFl = 0,98.

Refeita a andlise de robustez do modelo gjustado, deurse a verificacdo da validade
discriminante do modelo gjustado seguindo os trés métodos plangjados. Mostrou que todas as
diferencas de qui-quadrado entre as solucdes fixas e livres foram muito significantes, todas as
correlacdes do construto com os demais sG0 menores que a variancia extraida media (AVE)
do construto, assim como todos intervalos de confianca ndo incluem o vaor 1, conforme
mostram os valores dispostos na tabela 18. Igualmente positivos foram os valores encontrados
para as fidedignidades dos construtos, todos bem acima do minimo recomendado (0,70), a

saber: 0,82 para escopo, 0,79 para acessibilidade, 0,77 para integracéo e 0,85 para foco.

Tabela 18: Caracteristicas dos S (fidedignidade composta, AVE e val. discriminante — 159 casos)

Variable Latente E A | [ | F
[E] ESCOPO 0,82
0,60°
[A] ACESSIBILIDADE 01T [17537[ 079
(0,15; 0,51)° | 0,66
[|] INTEGRA(;AO 0,12 | 22,74 10,20 | 10,81 | 0,77
(0,23;0,47) | (0,23;0,67) 0,63
[F] FOCO 012 [2528 |0,14 J1209 | 0,17 [1808 | 0,85
(0,23;0,47) | (0,17;0,57) (0,27; 0,55) 0.65

& Fidedignidade composta na diagonal

b AVE nadiagonal

¢ Correlago ao quadrado

4 Diferenca de c? entre a solugéo fixa e avariavel
¢ Intervalo de confianga (f + 2s)
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Ao submeter o modelo de mensuracdo a andlise fatorial confirmatéria, utilizando o
subconjunto de 235 casos, verifica-se que nenhum valor encontrado para os indices utilizados
para avaliar a adequacdo do modelo esta aquém do necessério (tabela 19) . A excegdo dos
valores darazdo do qui-quadrado por graus de liberdade de 2,29 (um pouco superior a 2,00) e
do R? parao item E1 igual 0,49 (um pouco inferior a0,50), todos os demais 30 excepcionais,

sugerindo a adegquacdo do modelo para medir as caracteristicas dos sistemas de informagao.

Tabela 19: Caracteristicas dos S| — modelo gjustado (cargas fatoriais, termo de erro, t-value, e RZ — 235 casos)

Variavel Item CargaFatorial | Carga Fatorial | Termode |t-value R
Latente nao Completamente | erro
Padronizada Padronizada
ESCOPO Q702 _E1 1 0,70 2 2 0,49
(E] Q703 E2 1,07 0,80 0,10 10,75 0,64
Q714 E4 1,25 0,80 0,12 10,75 0,65
ACESSIBILIDADE[Q713 A4 |1 0,80 2 2 0,64
[A] Q707 Al 0,98 0,78 0,13 7,37 0,61
INTEGRACAO Q705 12 1 0,81 2 2 0,65
(1 Q704 11 0,99 0,81 0,09 11,58 0,66
FOCO Q716 _F4 1 0,77 2 2 0,60
[F] Q712 F3 1,10 0,83 0,09 12,64 0,69
Q701 F1 0,90 0,78 0,08 11,94 0,61

#Indica um parametro fixado em 1,0 na solug&o original
indices de adequacao: c?/gl = 2,29 (c? = 66,39; gl = 29) RMSEA = 0,074; NNFI = 0,95; CFI = 0,96.

Os resultados encontrados também atendem os critérios para averiguacéo da validade
discriminante e a fidedignidade composta dos construtos (tabela 20). O primeiro método para
avaliacdo da validade discriminante mostra que todas as diferencas em qui-quadrado, entre a
solucéo fixa e a variavel, sdo superiores a 3,84 (p=0,05, um grau de liberdade). A segunda
evidéncia é fornecida pelos valores das AVES. s80 maiores que o quadrado das correlacbes
estabelecidas com a variavel. Finamente, o terceiro méodo mostra intervalos de confianca

sem incluir o vaor 1.
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Tabela 20: Caracteristicas dos S (fidedignidade composta, AVE e val. discriminante — 235 casos)

Variable Latente E A | [ F
[E] ESCOPO 0,81*
0,59
[A] ACESSIBILIDADE 019" [ 1261"[ 0,77
(028;06)° | 062
[ INTEGRAQAO 020 (1467 032 |593 |0,79
(031,059 |(035;0,79) |0,65
[F] FOCO 0,6 [1959 [0,12 [1334 [023 [1370 | 0,84
(0287052 [(0.19:051) |(034:062) | g3

2 Fidedignidade composta na diagonal

b AVE na diagonal

¢ Correlago ao quadrado

d Diferenca de c? entre a solucéo fixa e avariavel

¢ Intervalo de confianga (f + 2s)
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Figura 33 - Modelo de Mensuragdo: Caracteristicas dos Sl

Conclui-se esta subsecdo, a exemplo das demais deste capitulo, mostrando 0 modelo

resultante em forma de diagrama (figura 33), revisando a conformidade das definicoes

conceituais dos construtos com as operacionais, expressa pelos itens resultantes no modelo.

Deste modo, definemse: escopo — grau de abrangéncia em termos de distintos grupos de

usuarios, numero de funcdes (ou areas funcionais) auxiliados pelo sistema; acessibilidade —

grau de facilidade de acesso ao aplicativo e de distribuicdo de dados; integracdo — grau de
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integracdo com outros sistemas de informacdo, internos ou externos a organizacéo e foco —
grau em que a Tl direciona seu foco no apoio a processos deci sorios.

Diferentemente do que havia ocorrido no desenvolvimento dos modelos de
mensuragéo para as outras duas dimensdes, neste caso houve a necessidade de alterar-se o
modelo em virtude dos resultados da primeira andlise confirmatdria. O guste no modelo
buscando maior adequacéo, maior estabilidade, antes de inseri-lo num modelo causal fornece
maior seguranca a andlise das relactes de influéncia. De outra forma, problemas de adequacéo
do modelo causal poderiam ter sua origem no modelo de mensuracio (JORESKOG e
SORBOM, 1996; KOUFTEROS, 1999).

Ao se concluir o desenvolvimento deste terceiro modelo, visando a medir
caracteristicas dos sistemas de informacdo, atingem-se todos os objetivos intermediérios da
pesquisa quanto a proposi¢aéo de modelos de mensuracdo. A seguir, realiza-se uma sintese em
gue se discutem o méodo empregado no refinamento e teste dos modelos bem com os
resultados produzidos.

Ao longo das secles deste capitulo demonstrourse como se desenvolveram o0s
trabalhos no sentido de aperfeicoar os model os de mensuracdo resultantes do estudo-piloto. O
procedimento metodoldgico adotado, o qual foi detalhadamente apresentado na se¢éo 6.1,
auxiliou sobremaneira ndo s6 o questionamento dos model os originalmente propostos, como
também o refinamento que resultou em modelos de mensuragdo mais robustos, mais ajustados
aos dados empiricos.

Embora todos os modelos — visfes estratégicas, utilizacdes organizacionais da TI,
caracteristicas dos sistemas de informacdo — tenham sido desenvolvidos segundo 0 mesmo
procedimento metodoldgico, cada um mostrou a necessidade de aprofundar alguma questéo
ndo contemplada nos demais. No que diz respeito a0 modelo destinado a medir visoes
estratégicas da Tl recorreirse ao uso de fatores de segunda ordem, a fim de atingir maior
parcimbnia no modelo. Em se tratando do modelo de mensuragdo para utilizagoes
organizacionais da Tl, merece destaque a revelagdo por meio da andlise fatorial exploratéria
de novas varidveis latentes subjacentes aos itens, substituindo as inicialmente concebidas. Por
fim, o teste da estabilidade dos modelos, passando por duas andlises fatoriais confirmatorias
usando SEM, mostrou grande contribuicdo no desenvolvimento do modelo para mensurar
caracteristicas dos sistemas de informag&o, em que um item foi retirado devido aos resultados
encontrados na primeira anaise fatorial confirmatoria.

Apés tal bateria de testes estatisticos e avaliagdes tedricas, as variaveis latentes e

respectivos itens resultantes para cada modelo mostram-se adequados para serem inseridos em
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outras investigagdes. Os modelos apresentam escaas com validade convergente, itens
unidimensionais, construtos testados quanto a validade discriminante e a confiabilidade. Ao
repetir as andlises, usando dois grupos independentes de dados, buscou se reforcar a validade
dos modelos. Deste modo, os trés model os desenvolvidos — visdes estratégicas dos programas
de mudangca, utilizagdes organizacionais da Tl e caracteristicas dos sistemas de informagdo —
mostram-se robustos o suficiente para que seja desenvolvida a proxima etapa desta tese, a
construcéo de um modelo causal, relacionando os construtos medidos pel os instrumentos aqui

desenvolvidos.



7 PROPOSTA DE UM MODELO CAUSAL

Estudos na &rea de Sistemas de Informacdo mostram resultados polarizados sobre a
influénciada Tl (ATTEWELL e RULE, 1984; ROBEY e BOURDREAU, 1999). Se por um
lado alguns concluem que a Tl tem implicado em “empoderamento” dos empregados (em
inglés empowered employees), outros inversamente, empregados oprimidos. Opostos também
s80 0s estudos que mostram a Tl gerando rigidez nos processos, com grande capacidade de
estruturacdo, contrapondo aqueles que demonstram a Tl trazendo flexibilidade a organizaco.
Resultados paradoxais revelam a suscetibilidade dos estudos que consideram a Tl como
varidvel exdgena, ndo observando visdes estratégicas da organizacéo e visdes associadas ao
seu uso, reforcando a necessidade de entender melhor a questdo sobre flexibilidade
interpretativa da tecnologia, apontada por Orlikowski (1992); considerar atos, interpretacoes e
intencbes daqueles que projetam, compram ou usam tecnologias, assinalados por Barley
(1990), enfim, segundo o autor prestar mais atencéo as agcdes humanas e as dindmicas sociais,
analisando macro e micro mudangas sociais Como Processos complementares.

E interessante reparar que na linha de artigos prescritivos, sobre planejamento de TI
mais especificamente, como em Broadbent and Welll (1997), em que indicam a necessidade
de relacionar méximas de negocio e maximas da Tl, numa perspectiva de alinhamento e de
mutua influéncia, estratégias correntes e futuras sdo o motor dos insights e, segundo estes
autores, 0s contextos estratégicos explicam porgué firmas desenvolvem diferentes abordagens
para a infra-estrutura de servicos. Aqui, para ndo deixar davida, € valido destacar que até
mesmo estar tecnol ogicamente atualizado pode ser considerado estratégico para a empresa.
Entretanto, pouco ou nada tem sido investigado no sentido de demonstrar tedrica e
empiricamente, com solidas mensuragdes quantitativas este processo que culmina em
investimentos e adogdo de artefatos da Tl em maior escala, propiciando sustentabilidade a

inovagdo em TI.
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Percepcdes como a reciproca causalidade destacada por Orlikowski (1992), resultados
opostos sobre 0 impacto da TI, préticas organizacionais em termos de como as definicdes
sobre infra-estrutura da Tl 8o realizadas, déo coeréncia ao sentido das influéncias causais
investigadas neste estudo, opostas aos estudos sobre impacto da TI. Na construgdo do modelo
causal, trabalha-se no sentido de demonstrar que certas visdes estratégicas subjacentes aos
programas de mudanca devem estar levando os decisores a reflex&o sobre como a Tl pode
contribuir & concretizacdo dessas visdes e, como conseqléncia destas reflexdes, sistemas de
informagOes sfo aterados e, até mesmo, trocados, passando a ter novas caracteristicas,
dependentes das visOes estratégicas. Apresentar um modelo causal neste sentido de
influéncias, levantando a magnitude e a significancia das relagbes, € o objetivo geral desta
pesquisa, conforme visto no primeiro capitulo.

Distintas possibilidades de utilizacdo organizaciona da T, segundo a percepcao dos
agentes de mudanca, formam o elemento central do nosso modelo causal. De certo modo, a
principio, buscar regularidades na percepcdo dos agentes pode parecer contrapor-se a estudos
gue revelam que a mesma tecnologia pode ser apropriada de diferentes formas e ter diversos
significados e efeitos para distintos usuarios, conforme salienta Orlikowski (1992). No
entanto, a exemplo do que pensam pesquisadores que trabalham na linha da teoria
institucional (TOLBERT e ZUCKER, 1998), acredita-se que haja uma ordem no que parece
aleatdrio (caos), que significados construidos socialmente, legitimados por discursos repetidos
(FOUCAULT, 1971), em sua grande maioria amparados por trabalhos cientificos,
possibilitam identificar um conjunto de significados, contextualizados a um ambiente, no caso
as organizactes. Deste modo, trabalha-se no sentido de mostrar que os diferentes significados
associados a Tl sdo as crencas que possibilitam encontrar uma relacéo significativa, tanto do
ponto de vista teérico como empirico, entre visdes estratégicas da empresa e caracteristicas
dos sistemas de informacao.

Sob esta perspectiva de andlise, por meio da percepcdo da utilizagdo organizacional da
TI, por um lado pretende-se explorar e, dentro do possivel, medir diferencas nos sistemas de
informagdo resultantes ap6s implantagbes de programas de mudanga, tomando-se como
unidades de medida dos sistemas quatro variavels — integracdo, escopo, acessibilidade e foco
dos sistemas — desenvolvidas no modelo de mensuragdo (segdo 7.2.3). Por outro lado, busca-
se explorar se determinadas percepcdes da utilizagdo organizacional da Tl pronunciam-se em
maior ou menor grau has empresas em funcdo de suas visdes estratégicas, ou sgja, se é
possivel perceber que distintos direcionamentos estratégicos conduzem a diferentes

intensidades de percepcles sobre capacidades da TI. Cinco variaveis latentes para medir
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visdes estratégicas relacionadas aos programas de mudanca — desenvolvimento do
plangamento, desenvolvimento do capital humano, reducdo de custos, imagem da
organizacdo e qualidade — desenvolvidas no modelo de mensuragcdo (secéo 7.2.1) séo
empregadas na construgdo do modelo causal. Mulligan (2002) conclui seu artigo afirmando
gue é razoavel ter a expectativa que diferentes tipos de tecnologia serdo mais ou menos
apropriadas para atingir diferentes objetivos na gestdo dos negécios empresariais. Relacionar
e medir como os decisores vém escolhendo diferentes tecnologias em funcéo dos objetivos
dos programas de mudanca é o que se apresenta neste capitulo.

Antes de ingressar na fundamentacdo tedrica das relagdes de influéncias a serem
incorporadas no modelo causal, fazse uma breve recapitulacdo sobre as varidveis que medem
utilizacdo organizacional da TI. Conforme salientado, estas cumprem um papel central no
modelo, e mereceram uma profunda reflexdo apds desenvolvimento do modelo de
mensuracdo. |mportante também é que a esséncia de cada uma dessas varidvels pudesse ser
entendida com poucas palavras. Somente apds o perfeito entendimento destas, pode-se pensar
em articular relagdes com as demais varidveis. Neste estudo, trés sdo as variaveis latentes com
vistas a medir a dimensdo utilizacdo organizacional da Tecnologia da Informacéo: apoio a
interaco, apoio a estruturacdo, e apoio a diregdo da organizagao (secdo 7.2.3). Astrésformas
de apoio, embora nem sempre percebidas distintamente, estdo presentes na legitimacdo da
adocao dos diversos sistemas de informag&o inseridos na sociedade.

Neste estudo, amparado inicialmente por estudos da Tl que demonstram estar
apoiando a conectividade UBOFF, 1985) e o trabalho em rede MULLIGAN, 2002),
define-se por apoio a interacdo, o potencial da Tl em propiciar maior interacdo entre “tudo e
todos’ em prol da producdo de conhecimento, bens e servicos com vistas a fortalecer a
organizag&o, os participantes dos processos e as relagdes advindas de processos interativos.
Por apoio a estruturacéo, o potencial da Tl em auxiliar a operagdo da organizacdo segundo
processos-padréo previamente estabel ecidos. Por fim, apoio a direcdo da empresa, diz respeito
ao potencia da Tl em apoiar processos de tomada de decisdes, englobando auxilio a
atividades que véo desde a coleta de dados, passando pelo apoio areflexdo, até chegar o ponto
da comunicacéo das decisies, sgja para mudar ou para reafirmar o rumo atual.

Na sequiéncia do capitulo primeiramente apresenta-se o procedimento metodol 6gico
projetado com vistas a0 desenvolvimento do modelo causal. Apés, temse o modelo
preliminar, apresentando as relacdes de influéncia articuladas inicialmente e teoricamente
fundamentadas na literatura. Na seqiiéncia, encontram-se os resultados intermediérios obtidos

ao longo da andlise e, por fim, o model o causal resultante desta pesquisa.
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7.1 M étodo Empregado na Construcédo do M odelo Causal

Plangjouse o procedimento metodol 6gico para esta fase do estudo tendo em mente os
trés Ultimos objetivos intermediarios da tese apresentados no primeiro capitulo: (1) propor um
modelo causal considerando as variaveis das dimensdes organizacionais visdes estratégicas
dos programas de mudanca, utilizacBes organizacionais da Tl e caracteristicas dos sistemas de
informacao, (2) testar as relacbes por meio de equacdes estruturais e (3) demonstrar o0 impacto
entre as variavels.

Conforme Joreskog e SOrbom (1996), fundamental em um modelo € que seus
parémetros possibilitem uma interpretacdo repleta de sentido. Até mesmo a perfeita
adequacdo estatistica dos dados empiricos ndo garante a clareza de um modelo. Entdo, os
autores sugerem iniciar a especificacdo com base em teorias substantivas, hipoteses
asseguradas, ou, pelo menos, idéias do que deveria ser um modelo adequado. Nesse sentido,
de posse dos modelos de mensuracdo desenvolvidos apresentados no capitulo 6, fezse
primeiramente uma profunda reflex&o buscando um conjunto inicial de relagdes de influéncia,
fundamentando-o a luz do que dispde a literatura pertinente ao tema. Derivam dessa reflex&o
as hipéteses do modelo causa preliminar. No intuito de testar as hipoteses e gjustar 0 modelo
deixando-0 apenas com as relagbes mais significativas, antes de medir o impacto entre suas
variaveis, decidiu-se separar 0 modelo em dois submodelos, conforme ilustra a figura 34, e

analis& los em separado.

Utilizagdess '\ "\ Sistemas
Organizacionais \ '\ de Informagéo
dos Programas de daTl

Mudanca

Figura 34 - Submodelos do Modelo Preliminar
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Enquanto no primeiro dirige-se o foco de atencdo nas relacdes entre visdes estratégicas
e utilizacBes organizacionais da Tl (hip6teses Has), ho segundo centra-se nas relagdes entre
utilizacBes organizacionais da Tl e caracteristicas dos sistemas de informacéo (hipoteses Hgs).
Com base nas hipdteses levantadas, estabelecem-se os dois grupos de equacfes estruturais,
um para cada submodelo. A titulo de ilustracdo, um modelo de equacBes estruturais pode ser
mostrado como um diagrama de caminho (do inglés path diagram). A fim de simplificagéo,
nao se apresentam os itens para cada variavel latente na figura 35, pois esta questéo ja foi

abordada no capitulo anterior, quando modelos de mensuracdo foram analisados.

Figura 35 - Equagdes estruturais em formade Diagrama de Caminho
Fonte: Adaptado de Joreskog e Sorbom (1996, p.6)

O principio fundamental de um modelo usando equacdes estruturais € que variacdo nas
varidveis dependentes (enddgenas) seja explicada pelas variaveis independentes (exdgenas).
Assim, enquanto as varidvels endogenas tém seus antecedentes causais dentro do modelo sob
analise, os antecedentes das variaveis exdgenas estdo fora do modelo e ndo sdo considerados.
O modelo em forma grafica na figura 35 representa as seguintes equagdes estruturais:

h1=b1oho+ guX1 +gXo+ 21

h2=b21h1+ X1 + X3 + 22

Usam-se as letras:

h pararepresentar variaveis endogenas (dependentes);

X pararepresentar variaveis exogenas (independentes);

b para representar relagbes de influéncia entre uma varidvel endégena com outra
endogena;

g para representar relagcbes de influéncia entre uma varidvel exdgena em uma
endogena;

Z pararepresentar erros (perturbacdo aleatdria) na equacéo estrutural.
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Visto que durante a apresentacdo dos resultados também se apresentam as rel agoes f
(entre as variaveis exogenas), julgou-se interessante mostré-las na ilustracdo.

Separando-se 0 modelo preliminar em dois submodelos, para cada um deles avalia-se
sua adequacdo, apods, caso mostre robustez, testam se as hipéteses de pesquisa, avaliando as
magnitudes e os t-values das relacbes de influéncia contidas nele. O t-value é arazdo de um
parametro estimado e seu erro padrdo (MARSCH e HOCEVAR, 1985 apud KOUFTEROS,
1999), sendo distribuido segundo a estatistica t, valores acima de 1,960 sdo indicativos de
relagdes significantes (p < 0,05) e superiores a 2,576 significantes a 0,01. Buscando-se atingir
apenas relacdes significativas, retiramse, num processo iterativo as menos significativas, ou
sgja, aquelas que representam hipdteses ndo confirmadas. Apés este refinamento, verifica-se
ainda a existéncia de possiveis relagdes g originamente ndo propostas, mas que melhorariam
a adequacdo do modelo aos dados caso fossem incluidas. O software utilizado nesta etapa
(LISREL 8.51) indica tais relacbes. No entanto, somente apOs revisdo da literatura,
encontrando-se coeréncia tedrica, é valido incluir novas relagdes no submodelo.

Ao se redizar a andlise desta forma, testamse as hipGteses contidas em cada
submodelo em separado, inserindo no modelo completo apenas as relagdes que se mostram
significativas. E véido salientar que o modelo completo possui 5 variaveis exdgenas (visdes
estratégicas) e 7 varidveis endogenas (3 referentes a utilizagdo organizacional e 4 a
caracteristicas dos sistemas de informagéo), entretanto, quando se divide o modelo completo
em dois submodel os, consideram-se as variaveis referentes a utilizacdo organizaciona da Tl
como exdgenas no segundo submodelo.

Definido o modelo completo contendo apenas as relacdes mais significaivas, testa-se
sua robustez e medemse os impactos diretos e indiretos nas varidvels endogenas contidas no
modelo. Para verificar se ha ajuste do model o aos dados, estatisticas de adequacdo — razdo do
qui-gquadrado por graus de liberdade, NNFI e CFl — sd0 computadas.

No que concerne a amostra utilizada nesta fase da pesquisa, tanto nas analises parciais
(submodelos 1 e 2) como na do modelo completo, utilizaram-se 382 casos selecionados da
base de dados apresentada no capitulo 5, sdo aqueles cujos programas de mudanca
provocaram alteracfes nos sistemas de informagdo da organizacdo, tiveram seu inicio nos
tltimos 10 anos e estdo em andamento ou tiveram seu término ha menos de 5 anos,

garantindo, desta forma, a contemporaneidade dos fatos.
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7.2 Modelo Preliminar

Conforme ja mencionado, as variaveis com vistas a medir utilizacdo organizacional da
TI ocupam um papel central no modelo a ser proposto. Observando possiveis influéncias
nestas variavels (visdes estratégicas subjacentes aos programas de mudanga) e suas provaveis
conseguéncias (caracteristicas atuais dos sistemas de informagdo), articulou-se um conjunto
de hipdteses que se julga conter as relactes mais significativas. A formulacdo do conjunto de
hipGteses € consequéncia de profunda reflex&o e revisdo da literatura buscando responder a
cada utilizacdo organizacional da Tl presente neste estudo, duas questdes-chave. A primeira,
gue Visoes estratégicas podem despertar maior interesse da Tl quanto a utilizagdo em analise?
A segunda, que caracteristicas dos sistemas de informacdo sGo0 mais relevantes para
realizarem-se tais aplicagdes da T17?

A seguir, para cada uma das utilizacBes organizacionais da Tl — apoio a interacao,
apoio a estruturacdo e apoio a diregdo — apresentam se as hipoteses levantadas. Primeiramente
descrevemse agquelas hipoteses em que as possiveis utilizagbes da Tl sdo consequiéncias,
representadas pelas letras iniciais Ha; apos, as hipoteses em que elas situam-se como causss,
codificadas pelas iniciais Hg, conforme figura 36. Dentro do possivel tenta-se expor as
relacdes de influéncia sem recorrer a exemplos especificos de artefatos tecnoldgicos.

Entretanto, certas vezes temse que apelar a exemplos, tentando ser o mais geral possivel.

PI anej ament o I nteracéo
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Figura 36 - Modelo com as Hipoteses Propostas



116

7.2.1 Hipoteses L evantadas Relacionadas ao Apoio a I nteracéo

Muitos autores atribuem a Tl o potencia de propiciar a organizacéo o trabalho em
rede ROCKART e SHORT, 1991; TAPSCOTT, 1997; MULLIGAN, 2002), facilitando a
interacdo social das pessoas e organizacoes (ZUBOFF, 1982; KETTINGER e GROVER,
1997). Destacam-se como aplicagdes da Tl neste sentido, aquelas que buscam nos sistemas de
informacdo o suporte necessario (1) a geracdo do conhecimento, facilitando a discusséo e a
colaboracdo entre os membros da organizacdo (ALAVI, 2000) e (2) a desintermediacdo
(DAVENPORT e SHORT, 1990) interna ou externa a organizagao.

A reflexdo e o disposto na literatura nos conduz a acreditar que, principa mente,
fatores humanos e reducéo de custos influenciaréo positivamente a utilizagdo da Tl com vistas
ao apoio ainteracdo, respondendo, deste modo, a primeira questdo apresentada. Referem-se as
relacOes de influéncia Ha1 e Ha2 na figura 36. Detalhes sobre o desenvolvimento destas

hi péteses encontram:se a seguir.

Ha1: Metas dos programas de mudanca relacionadas a desenvolvimento do capital
humano apresentam uma relacdo positiva significante com o uso da Tl visando a

interacao.

Ha duas décadas, o uso da informética era geralmente percebido no sentido de
simplesmente buscar maior gau de automacgdo, sendo o potencial de aplicacdo da Tl para
aprendizagem geralmente ignorado ZUBOFF, 1985). Na época, a maior parte das firmas
buscava beneficios tangiveis, como reducdo de custos e tempos das operagdes. No entanto,
acredita-se que fatores motivacionais, como qualidade de vida no trabalho, aprendizagem e
“empoderamento” dos funcionarios apontados como importantes por Davenport and Short
(1990), hoje j& sdo considerados ao se redesenhar processos. Nesse sentido, a capabilidade da
Tl em apoiar a interacdo favorecendo a disseminacdo do conhecimento, a interacdo com
sistemas de informac&o de outras organizacfes e a desintermediacdo, pode ser Util a objetivos
gue dizem respeito ao processo de aprendizagem, a participagéo e comunicacdo dos membros
da organizagdo e a descentralizacgo do poder (HITT et a, 1994; HITT e BRYNJOLFSSON,
1997; BARTLETT e GHOSHAL, 2002). Enfim, a prépria valorizagdo humana, em que se
promove a ética das relacdes, objetivando trabalhadores mais satisfeitos inseridos em um

ambiente de trabalho mais humano.
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Ha2: Metas dos programas de mudanca relacionadas a reducéo de custos apresentam

uma relacdo positiva significante com o uso da Tl visando a interacao.

Anteriormente salientado, o uso dos artefatos de informética objetivando a reducéo de
custos e tempo nas operacoes € a percepcdo mais seminal dos decisores nas organizagoes
(ZUBOFF, 1985). A aplicacdo da Tl a automagdo, auxiliava a substituir ou reduzir o trabalho
humano presente nos processos. Entretanto, avancos tecnol 6gicos desenvol veram-se também
no sentido de permitir as organizacBes a transferéncia de informacdes com rapidez e
facilidade entre longas distancias, tornando os processos independentes da geografia. Mais,
determinados padrdes solucionaram problemas de interagdo entre diferentes organizacoes,
possibilitando a interligacéo entre empresas, 0 que pode possibilitar o0 estreitamente de
relagdes entre parceiros, clientes e fornecedores, ocorrendo normalmente a desintermediacdo
ou, num sentido mais amplo, a virtualizagdo (DESANCTIS e MONGE, 1999; CANO,
BECKER e FREITAS, 2004). Ultrapassa-se a visdo origina de atrelar reducéo de custo
apenas a automagao que substitui o trabalho humano. As propriedades do espago Cibernético
possibilitam reducdes de distancia e tempo, maior interagdo, interna e externa a organizagao,
criando empresas mais inteligentes e mais répidas (TAPSCOTT, LOWY e TICOLL, 2000).
Estes possiveis beneficios relacionados ao potencial da Tl de apoiar o trabalho em rede abrem

novos espacos de adogdo da Tl visando a reducdo de custos das organi zacdes.

Respondendo a segunda questéo apresentada nesta se¢do, conseqiiéncias da utilizacéo
da Tl para 0 apoio a interacdo nas caracteristicas dos sistemas de informacdo, entende-se que
escopo, acessibilidade e integracdo sdo as caracteristicas chave dos sistemas de informacéo
mais influenciadas pelo desgo de incrementar o trabalho em rede na organizagdo. As relacoes
de influéncia Hg1, He2 € Hgs presentes na figura 36 representam tais hipoteses. A seguir, tem

se 0 desenvolvimento de tais hipoteses.
Hg1: O uso da Tl visando a interacdo apresenta uma relacéo positiva significante com o
escopo dos sistemas de infor macao.

Visto que a caracteristica escopo nesta pesquisa visa a medir a abrangéncia dos

sistemas de informacdo, em termos do nimero de areas funcionais, tarefas e diferentes grupos
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de usuérios atendidos pelo sistema, € vaido pensar que o trabalho em rede, buscando a
interacdo entre diversas areas e organizacfes, implicard em sistemas de informacdo mais
abrangentes. Mulligan (2002) sdlienta que para o sistema atingir alto grau de escopo, ele
precisa ser independente de qualquer conjunto especifico de tarefas ou fungdes, permitindo ao
usuario definir padrdes de uso para suas aplicaces e dados associados. O que parece ser de
fato uma caracteristica extremamente importante, quando se pensa em aplicagdes da Tl a
fatores humanos, havendo a necessidade de incrementar a interacdo entre pessoas e entre
sistemas, dentro e fora das organizagdes, sem tolher as individualidades de cada um.
Similarmente, quando se pensa em reducdo de custos por meio do trabaho em rede, é
plausivel a inferéncia de que hd uma relacdo positiva que influencia o escopo dos sistemas.
Observam Cano, Becker e Freitas (2004), o espaco cibernético completo pode ser atendido a

custos de transporte de informagdes e produtos que tendem a zero.

Hg2: O uso da Tl visando a interagdo apresenta uma relacdo positiva significante com a

acessibilidade dos sistemas de infor magéao.

Neste relacionamento o principal ponto € a reducdo de tempo e espaco percebida no
trabalho em rede. A ampliacéo da acessibilidade esta diretamente amparada pelo aumento de
meios de distribuicdo de dados e diversidade de formas dos usué&rios acessar 0 sistema.
Incrementar a frequUéncia da interagdo de grupos e melhorar processos de comunicacdo é o
papel da T, possibilitando a interagéo entre membros da organizacdo em qualquer tempo e
lugar (ALAVI, MARAKAS e YOUNGJIN, 2002). Via de regra, da-se pelo uso do espaco
cibernético (CANO, BECKER e FREITAS, 2004). A hipotese baseia-se em que, para ocorrer
reducéo de tempo e espaco, facilitando a interagdo dos membros intra e extra organizagéo, €
indispensavel o aumento da disponibilidade de acesso aos aplicativos e dados, tornando-a
independente de locais e horarios. A questdo da disponibilidade dainformacdo passa por uma
estrutura informacional adequada e, nesse sentido, Alavi (2000) aponta que certas
capabilidades tecnoldgicas, como as presentes em data warehousing e data mining podem
contribuir enormemente para 0 escopo e acessibilidade do conhecimento organizacional
codificado.
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Hgs: O uso da Tl visando a interagdo apresenta uma relacdo positiva significante com a

integr acao dos sistemas de infor magao.

Acrescenta-se entre as caracteristicas dos sistemas de informagdo necessarias a
interacdo, a capacidade dos artefatos da Tl serem integravels. Na visdo corrente sobre gestéo
de sistemas de informacdo, fazse necessario que exista integracdo entre dados e funcbes dos
sistemas, pois, de outra forma, 0 aumento da interacdo entre os membros e sistemas de
informacdo, mote do trabalho em rede, ficaria prejudicada. Pois, sem conectividade das
diversas tecnologias (Zuboff, 1985) ndo haveria tantos ganhos em termos de reducdo do
tempo de resposta, percebido como importante ndo s6 na interagdo social como entre
processos organizacionais. No sentido de facilitar a discussdo e a colaboragdo entre os
membros das organizagdes destacamse 0s sistemas de gestdo do conhecimento baseado em
rede. Segundo Alavi (2000), ha dois tipos de modelos de gestédo: 0 modelo com base em
repositorios e 0 modelo em rede. O modelo com base em repositério percebe o conhecimento
como um objeto que pode ser coletado, armazenado, organizado e disseminado. Ja o0 modelo
em rede ndo tenta codificar e extrair o conhecimento do individuo que o possui.
Conhecimento permanece com o individuo que o desenvolveu e é transferido principalmente
em contatos pessoa a pessoa, em contraste com o modelo baseado em repositério em que o
contato ocorre da pessoa com o repositorio e do repositorio com a pessoa. Percebe-se como
fundamental a integracdo dos artefatos tecnol 6gicos em ambos os modelos e, segundo Alavi

(2000), eles coexistiréo nas organizagoes.

7.2.2 Hip6teses L evantadas Relacionadas a Estruturacéo

Orlikowski (1992) expde em seu modelo estruturaciona da tecnologia, apresentado no
referencia tedrico (capitulo 2), que a interagdo com a tecnologia influencia as demais
propriedades institucionais de uma organizacéo, reforcando ou transformando estruturas de
significados, dominagdo e legitimacdo. A associacdo entre tecnologia e controle é de longa
data (EDWARDS, 1979 apud BARLEY 1990). Engloba a visdo de duas capabilidades
apresentadas por Davenport e Short (1990). A primeira refere-se a capabilidade transacional
da TI, em que esta pode trazer beneficios a organizacdo transformando processos nao
estruturados em transacOes rotinizadas. Na segunda, destacase a capabilidade de
rastreabilidade propiciada pela TI, em gque permite um detalhado rastreamento do status das

tarefas, seus input e output. Enquanto na capabilidade transacional ha um controle da acéo a
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priori, na capabilidade de rastreamento o controle é exercido a posteriori, em que 0 processo
de estruturagéo ocorre segundo normas (GIDDENS, 1984) de punic&o e premiagéo.

Percebe-se que todas as visdes estratégicas desenvolvidas para esta pesguisa
relacionam-se em maior ou menor grau a capabilidade da Tl em propiciar a estruturacéo.
Entretanto, se por um lado, as hip6teses sdo que objetivos relacionados ao plangjamento, a
reducdo de custos, a imagem da organizacdo e a quaidade dos output influenciam
positivamente a utilizagdo da Tl com vistas a0 apoio a estruturacdo — controle sobre os
processos — relacionamentos Has, Has, Has € Hag do modelo proposto, conforme figura 36;
por outro, neste contexto de influéncias positivas, visdes estratégicas relacionadas a
desenvolvimento do capital humano tendem a influenciar negativamente a percepcéo de

utilizacdo organizacional da Tl com vistas a estruturacdo (Ha7). Descrevem:-se estas hipéteses

aseguir.

Has: Metas dos programas de mudanca relacionadas ao plangamento da organizacao

apresentam uma relacéo positiva significante com o uso da Tl visando a estruturacao.

O desenvolvimento e acompanhamento de planos estratégicos podem empregar
diversos processos e abordagens tanto para a definicdo da direcio como no seu
acompanhamento (MINTZBERG, AHLSTRAND e LAMPEL, 2000). A direcéo € perseguida
por implementagdes associadas, incluindo multiplos nivels de metas, objetivos, prazos e
responsabilidades. Pressupostos associando informacao a predicéo e ap controle normalmente
justificam mudangas nas organizagbes e geram consequéncias como padronizacdo,
formalizacdo e racionalizacdo BLOOMFIELD e COOMBS, 1992). Provavelmente Zuboff
(1982) sgja um dos primeiros trabalhos a destacar novas possibilidades de melhorar a
supervisao e o controle com base nos potenciais da Tl. Apds apontar problemas de supervisao
enfrentados pelas organizagOes, percebe como solucdo a despersonalizacdo da supervisio,
minimizando o contato face a face entre superior e subordinado, anteriormente extremamente
necessario. Deste modo, estruturas informacionais so concebidas com vistas a supervisio do
gue vem sendo executado, possibilitando comparativos com o plangjado. Mais recentemente,
no sentido de acompanhar o definido nos planos de negdcio, as organizages buscam sistemas
de informacdo que permitam acompanhar os objetivos organizacionais de diferentes niveis —
operacional, gerencia e estratégico — de forma relacionada (KAPLAN e NORTON, 1997,
BROADBECK et d., 2003).
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Ha4: Metas dos programas de mudanca relacionadas a reducéo de custos apresentam

uma relacdo positiva significante com o uso da Tl visando a estr utur acéo.

A conjectura aqui apresentada baseia-se principalmente na capacidade de rotinizacéo
(transacional) potencializada pela Tl, apontada por Davenport e Short (1990) no sentido de
auxiliar a estruturacéo de processos. Salientam os autores, com base em seus estudos de caso
sobre redesenho de processos de negocio, que o objetivo de reducéo de custos esta implicito
em toda abordagem de raciondlizacdo, entretanto, apenas torna-se importante quando
combinada a outros objetivos. Grover e Kettinger (2000) apontam gue em muitos processos
de reengenharia, nascida em época de recessdo, a Tl foi vista como a “dlver bullet” para
atender as exigéncias de eficiéncia operacional e a enorme pressdo para reduzir custos.
Especialmente no Brasil parece haver uma alta associacdo de reducdo de custos cono fator
determinante de competitividade. Magada e Becker (2001) ao compararem percepcdes de
executivos de bancos brasileiros e norte-americanos mostram que apenas a variavel “estrutura
de custos e capacidade” € percebida como determinante da competitividade na indlstria
bancaria brasileira. Ja executivos da industria bancéaria norte-americana percebem os impactos
da Tl no processo de globalizagdo das organizacOes, acrescentando a reducdo de custos a
capacidade de ultrapassar barreiras geogréficas, visando a satisfacdo do cliente. Tais
percepcoes reforcam o0 sentido desta pesquisa que apresenta a utilizagdo da Tl como

consequéncia de um desgjo de reducdo de custos para a empresa.

Has: Metas dos programas de mudanca relacionadas a mehora da imagem da
organizacdo apresentam uma relacdo positiva significante com o uso da Tl visando a

estruturacao.

Estudos como Chu (2001), Caldas e Vasconcelos (2002) mostram que melhoria da
imagem da organizagdo € uma das visdes estratégicas presentes em intervencoes
organizacionais como | SO 9000. Duimering e Safayeni (1998) tratam a questdo de uma forma
mais ampla. Afirmam que as organizagdes implementam a Ultima inovacdo gerencial para
manter uma imagem positiva. Na percepcéo do alto grau de estruturacdo imposto por diversas
intervencdes € que reside a origem da hip6tese agqui apresentada. A busca por processos que
atendam padrdes estabelecidos € o principal ponto desta relacéo. Firmas percebem a Tl como
um importante recurso para atingir este objetivo e, neste sentido, sistemas de informagéo tém

sido empregados para institucionalizar processos, monitorar checkpoints e garantir um alto



122

nivel de padronizacdo. Nos dias de hoje, € comum clientes e parceiros avaliarem uma
organizacdo observando as certificacbes que esta possui, sendo que a grande parte das
certificagbes trata de andlise de processos, sgjam estes produtores de bens fisicos ou
informacionais. Entéo, a capacidade da Tl para regrar 0S processos parece ser extremamente
importante para que as organizactes tenham melhor imagem junto a clientes, fornecedores e

parceiros.

Has: Metas dos programas de mudanca relacionadas a qualidade dos produtos e
servigos apresentam uma relacdo positiva significante com o uso da Tl visando a

estruturacgao

Conforme Davenport e Short (1990), a qualidade de output € freglientemente o foco da
melhoria de processos tanto na industria de manufatura como na de servicos. Segundo 0s
autores, possiveis medidas da qualidade de output sdo: uniformidade, pouca variabilidade, ou
mesmo, produtos e servigos sem defeitos. O exame destas medidas de qualidade estimula a
conjectura de que a utilizagdo organizaciona da Tl de apoio a estruturacdo, controlando os
processos no sentido amplo aqui adotado, a priori e a posteriori, pode auxiliar a obtencéo de
mel hores resultados, quanto a qualidade dos outpuit.

De certo modo, a hipétese esta intimamente associada a capacidade da Tl de substituir
ou reduzir o trabalho humano por processos automatizados. Percebida por Davenport e Short
(1990) como a capacidade de automaticidade da TI, surge como uma das primeiras
justificativas do uso da Tl nas organizagOes (ZUBOFF, 1982; ZUBOFF, 1985). Avaliada
como benéfica a organizacdo, traz na esséncia a crenca de que com o emprego dos artefatos
da Tl consegue-se “fazer melhor” — produzindo output com maior qualidade — do que

anteriormente, em processos envolvendo mais operacdes manuais.

Ha7: Metas dos programas relacionadas a desenvolvimento do capital humano

apresentam uma relacdo negativa significante com o uso da Tl visando a estruturacio

Se por um lado se supde que diversas visdes estratégicas dos programas de mudanca
influenciam positivamente a utilizagdo organizacional da Tl visando ao controle sobre
processos, a hipétese vé o inverso, neste contexto de variavels, quando se reflete a respeito da
valorizacdo humana. Davenport e Short (1990) salientam que raramente € possivel otimizar

todos os objetivos simultaneamente e, na maioria das firmas, a maior pressdo é pela producdo
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de beneficios tangiveis, como reducéo de custo e tempo e aumento da qualidade dos produtos
e servicos. Deste modo, segundo os autores, objetivos como qualidade na vida do trabalho,
aprendizagem e “empoderamento”, embora importantes, s&0 menos considerados.

Partindo destas observagtes e tendo em mente que, neste ponto, estamos tratando de
influéncias na variavel que mede a utilizacdo organizacional da Tl com vistas ao controle
sobre processos de negécio, acredita-se que o modelo agqui proposto refletird justamente a
influéncia da valorizacdo humana em sentido contrario as demais relagbes associadas a
estruturagdo. Em outras palavras, visdes estratégicas relacionadas a fatores humanos servem
como um amortecedor a utilizacdo da Tl visando ao controle sobre processos, ou sgja,
trabal ha-se com a hipotese de que, neste contexto de visdes estratégicas, a organizacdo que da
énfase ao controle ndo se detém tanto nas questdes relacionadas a fatores humanos e vice-
versa. Nesta questdo, a hipdtese estd amparada por pensamentos como “mais maguinas
inteligentes significa menos pessoas inteligentes’, segundo Zuboff (1991, p.1), 0 pensamento
predominante entre os gerentes da “era moderna’. Nesse sentido, assinala Nelson (1990),
alguns estudos mostram que o controle dos individuos sobre o trabalho tem diminuido apo6s
introducdes de inovagdes usando TI, enquanto outros, que o controle gerencial aumenta apds
tais transicoes.

Attewell e Rule (1984) buscam resposta a pergunta se as organizaces
computadorizadas estdo mais ou menos humanas. Encontram uma diversidade de resultados,
mas, assim como Nelson (1990), acreditam que as fontes destas variacOes sdo passiveis de
serem estudadas. Na presente pesguisa tangencia-se esta questdo. Trabalha-se a relacdo no
sentido inverso, aqui se apresenta fator humano como variavel exégena e, temse como
hipétese que a Tl € empregada mais para opressdo do que para “empoderamento” dos
empregados quando a consequiéncia desgjada € a estruturacdo, o aumento do poder por meio

de um controle mais rigido sobre 0s processos.

Respondendo a questdo sobre as consequiéncias da utilizacdo da Tl para o apoio a
estruturagdo, a suposicdo € de que integracdo e foco sdo as caracteristicas-chave dos sistemas
de informacdo mais influenciadas pela capabilidade da TI em controlar processos.
Representam-se tais hipéteses pelos relacionamentos Hs, e Hss apresentados na figura 36,

sendo descritas a seguir.
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Hgs: O uso da Tl visando ao apoio a estruturacdo apresenta uma relacdo postiva

significante com a integracéo dos sistemas de infor magao.

A percepcdo € gque a caracteristica de integracdo entre sistemas internos e externos a
organizacdo recebe implicagdes diretas da utilizacdo organizacional da Tl que visa ao controle
sobre os processos. Enquanto algoritmos computacionais, nos primordios da informatica
garantiam rigidez as rotinas de uma determinada funcdo organizaciona, a integracdo de
sistemas foi percebida, anos depois, como forma de, ndo sO agilizar, como também de
rotinizar comunicagdes entre processos de diferentes areas funcionais da organizacéo e, mais
tarde, entre organizacbes (ROCKART e SHORT, 1991, MUKHOPADHYAY e KEKRE,
2002; QIZHI-DAI e KAUFFMAN, 2002; BAMWA, GARCIA e MOONEY, 2004).

Neste estégio, ndo apenas 0s processos internos das diferentes areas — marketing,
producdo, finangas, plangjamento, etc. — tornam-se mais automatizados e regrados, também,
entre eles, ha um padréo no fluxo de informagdes, na base de dados e nos procedimentos a
serem obedecidos. N&o ha como deixar de mencionar a corrida das empresas na ultima década
(CALDAS E WOOD JR, 1998) por sistemas integrados e pela implantagcéo de sistemas sob a
otica de processos que atravessam diferentes areas da organizacéo. Grande parte da troca de
sistemas de informac&o deu-se em decorréncia da busca de beneficios atribuidos a capacidade
de integracdo dos novos artefatos tecnoldgicos. Se por um lado obtém se dados consistentes,
evita-se o retrabalho, por outro, removemse geramente heterogeneidades e idiossincrasias
das diferentes unidades da organizacéo (D’ ADDERIO, 2003).

Hgs: O uso da Tl visando ao apoio a estruturacdo apresenta uma relacdo positiva

significante com o foco em apoio a decisdo dos sistemas de infor macao.

Imagina-se que quanto mais controle for pretendido, mais os sistemas dirigem seu
foco em apoio a decisdo. A principio, esta influéncia pode causar estranheza, pois geramente
vem a mente o relacionamento do foco em apoio a decisdo com a utilizagcdo organizacional da
TI de apoio a direcéo, pois, sdo amplamente aceitos os diversos estudos de Simon mostrando
acapacidade da T1 de estender os limites da racionalidade humana (SIMON, 1957; SIMON et
d., 1987). No entanto, sem deixar de reconhecer como verdadeira esta Ultima relacdo —
formalizada em Hgg — a hipétese é de que sistemas de informagdo estdo repletos de

mecanismos de estruturacdo cujo objetivo fim € a rotinizacdo das decisdes, ou sga, a
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imposicao de limites aquele que assume o papel e é percebido, muitas vezes, como “ decisor”.
Quando, de fato, segue apenas diregdes pré-estabelecidas que estéo inseridas nos sistemas de
informagdo. Neste caso, os artefatos tecnol 6gicos séo desenvolvidos e implantados para que
diferentes decisores tomem decisdes com base nos mesmos pressupostos.

[lustra-se com uma situagéo apresentada por Davenport e Klahr (1998). Para tornar a
empresa mais orientada ao cliente, esta pode decidir por usar um sistema de informagdo para
estabel ecer solucdes consistentes para 0 mesmo tipo de problema, pois estruturando processos
de atendimento, a organizagdo consegue aumentar o nimero de solucdes na primeira chamada
do cliente, quando €ele relata o problema. Certamente, esta aplicacéo da Tl ndo € a que impde
a maxima restricdo a decisdo. Também mostra que a estruturagdo nem sempre € totalmente
realizada obedecendo a uma hierarquia de cima para baixo. No exemplo, o proprio grupo vai
aprendendo com os problemas e solucdes anteriores, contando, para isso com o auxilio de um
sistema cujo foco € o apoio a decisdo. Porém, de qualquer forma, sdo aplicacbes da Tl em
gue, com o tempo, as decisdes com base na racionalidade do individuo vao sendo substituidas
pelo senso do coletivo.

Outros exemplos do nosso dia a dia mostram a estruturacéo limitando a deciséo de
forma mais incisiva. Quantas vezes escutamos frases como “— vou ver no sistema se eu posso
fazer?’ Antes de tomar uma decisdo, gerentes e outros atendentes recorrem aos sistemas de
informacdo principalmente para amparar sua decisdo em regramentos pré-estabelecidos do
gue em elementos a reflexdo. Nesse exemplo ainda fazse referéncia a presenca de um
atendente, mas, cada vez mais, percebe-se um contato direto entre clientes, funcionérios e
parceiros de negécio com os artefatos tecnolégicos disponibilizados pela organizacdo para
transmitir suas decisdes. Contendo algoritmos imbricados em programas de computador com
vistas a automatizar processos de tomada de decisdo, os artefatos da TI buscam dar

consisténcia as decisdes da direcdo, dos gerentes e outros grupos de tomadores de decisdo.

7.2.3 Hipoteses L evantadas Relacionadas ao Apoio a Diregéo

Os sistemas cujo papel central na gestdo dos negdcios é o de apoio a decisdo recebem
grande atencdo tanto das organizagdes como da Academia. V&ios foram os artefatos
tecnol6gicos desenvolvidos neste sentido nas Ultimas trés décadas (TODD e BENBASAT,
2000). Muitos artefatos amparados por framewor ks mateméticos baseados no conhecimento

disponibilizado pela Pesquisa Operacional estdo anda no centro das tecnologias
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disponibilizadas em nossos dias. Entretanto, segundo os autores, normamente sé0 mais
voltadas a solugcdo de problemas, escapando a0 seu escopo, uma outra questdo importante a
tomada de decisdo, que € identificar problemas. Nosso construto apoio a direcdo esta
estreitamente relacionado a questdo da percepcdo da Tl apoiando a decisdo. Embora
normalmente estgja fortemente associado aps processos presentes na atividade de
plangjamento das organizagOes, considera-se igualmente importante a questéo da transmisséo
das decisdes. E esta utilizagio organizacional da T| que auxilia os tomadores de decisio a
direcionar a organizagao para novos rumos ou reforcgar os atuais.

Apos reflexdo sobre as principais causas da busca da efetivacdo deste potencia da Tl,
propde-se que objetivos relacionados a gestdo do plangjamento, a desenvolvimento de capital
humano e a qualidade dos output influenciam positivamerte a percepcéo da utilizagdo da Tl
com vistas ao apoio a direcdo da empresa — relacionamentos Has, Hag € Hai0 do modelo

causal apresentado nafigura 36. O desenvolvimento destas hipoteses esta a seguir.

Has: Metas dos programas de mudanca relacionadas ao plang amento da organizacéo

apresentam uma relacdo positiva significante com o uso da Tl visando ao apoio a
direcéo.

O processo de decisdo compreende questionamentos e definicdo de acOes concretas,
estando as atividades de tomada de decisdo e de resolugdo de problemas presentes em
diversos niveis hierarquicos das organizactes (FREITAS et al, 1997). Segundo Simon (1977),
existe um continuo que vai desde as decisbes atamente programévels em uma extremidade
até as decisdes ndo programaveis em outra. Se por um lado a hipotese Hgs ampara-se mais na
existéncia de solucbes programaveis, que podem ser estruturadas mais facilmente, a presente
hipbtese, a0 associar fatores relacionados ao planejamento da organizacdo a capacidade da T
de apoiar a direcdo, percebe o auxilio da Tl mais especificamente em decisdes menos
programaveis, inseridas em atividades administrativas em nivel mais estratégico do que
operacional.

N&o é recente a percepcao da capabilidade da Tl a obtencdo de informagdes e suas
analises, convidando as membros da organizacéo a formular questes e hipoteses (ZUBOFF,
1985), porém, passou a suscitar maior atencdo nas aplicagdes da Tl com vistas a criagdo de
processos de Inteligéncia Empresaria (IE). Conforme Rezende (2003), IE € um processo
sistémico de coleta, andlise e distribuicéo de dados para melhorar a decisdo dos negdcios,

tendo relevante papel na elaboracdo das estratégias e na gestdo do plangjamento dos negdcios.
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A partir do monitoramento do ambiente interno e externo da empresa, o processo possibilita,
de forma organizada, “coletar (visuaizar), anaisar (selecionar) e disseminar (transmitir)
informagbes estratégicas’ (Rezende, 2003, p.5). Todd e Benbasat (2000) alertam para a
necessidade de se pensar a tomada de decisdo como um processo continuo, no qual Tl é um
componente do processo. Conforme 0s autores, um processo envolvendo um conjunto de
tecnologias, de pensamentos individuais e grupos de discussdo; um processo que inclui
identificacdo de problemas e reunido de informacdo em adicdo ao processamento da
informacdo. Barua e Mukhopadhyay (2000) destacam que a Tl pode auxiliar firmas a
entender melhor seu mercado e, conjuntamente com 0s parceiros, coordenar escalas
operacionais otimizadas.

Percebem se fortes associacdes entre Tl, decisdo, visdes e acles estratégicas. Por um
lado alguns autores destacam a Tl facilitando a obtencdo de informagdes, andlise e divulgacéo
de estratégia; por outro, visdes subjacentes relacionadas ao ainhamento das estratégias, a
obtencdo de decisdes mais adequadas e a compartilhamento de responsabilidades. Para efeito
de andlise, visando a construcdo de um modelo matematico, neste estudo fezse simplesmente
uma separacdo dos elementos presentes nos relatos apresentados, dispondo a percepcdo da
utilizagdo organizacional da Tl como consequéncia das demais, obedecendo, assim, ao

sentido de investigacdo proposto.

Hao: Metas dos programas de mudanca relacionadas a desenvolvimento do capital
humano apresentam uma relagéo positiva significante com o uso da Tl visando ao apoio

adirecao.

Hitt and Brynjolfsson (1997) encontraram que um maior nivel de uso da tecnologia da
informacdo esta associado a um maior nivel de descentralizacdo e investimentos em capital
humano. No presente estudo, fatores humanos englobam quatro fatores de segunda ordem:
aprendizagem, participacdo e comunicacdo, descentralizacdo e valorizacdo humana. Uma das
hip6teses apresentadas ja associou fatores humanos influenciando positivamente a percepcéo
da Tl de apoiar a interacdo. No entanto, ao perceber que sistemas de suporte a decisdo séo
tipi camente desenhados visando a aumentar as capacidades dos tomadores de decisdo (TODD
e BENBASAT, 1999) e, assim, estender suas fronteiras de racionalidade SIMON, 1987)
surge uma primeira reflexdo sobre até que ponto pode-se menosprezar a conjectura de que a
preocupacdo com fatores humanos influencia positivamente a percepcéo da utilizagcdo da Tl

ao apoio a direcdo da empresa. Mais especificamente no que diz respeito a aprendizagem,
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como se poderia usar a Tl para apoiar a direcéo da empresa, a ndo ser por meio do auxilio aos
tomadores de decisan? Nesse sentido, Simon (1991) aponta que a decisdo organizacional é
consequiéncia de um aprendizado de um individuo.

Ainda que se perceba o apoio a decisdo auxiliando os decisores, 0 olhar sobre fatores
humanos por uma perspectiva mais ampla, como o empregado nesta pesquisa, e pensando que
a prética organizacional usual restringe 0 acesso aos processos decisdrios a poucos membros,
a associacdo levantada parece ndo significativa. No entanto, pensando que as empresas estéo
mudando, que buscam uma gestdo empresarial de forma mais participativa, procurando
amparar suas decisdes em principios éticos, dando relevancia ao desenvolvimento do capital
humano (HITT et a., 1994; BRANDAO e GUIMARAES, 2001; BARTLETT e GHOSHAL,
2002; WOOD e WALL, 2002; RUAS, ANTONELLO e BOFF, 2004), parece coerente a
hipétese aqui proposta. Nesse sentido, assinala Zuboff (1991), ao tracar uma agenda para o
seculo XX | sobre o uso da Tl, h& necessidade da troca de comportamento humano de controle

e obediéncia para ensino e aprendizagem.

Ha10: Metas dos programas de mudanca relacionadas a qualidade dos produtos e
servigos apresentam uma relagdo positiva significante com o uso da Tl visando ao apoio

a direcdo da empresa.

Conforme Davenport e Short (1990), todos 0s processos tém output, sejam estes
fisicos, como na manufatura de um produto tangivel, ou informacional, como na adicéo de
dados a um arquivo de clientes. Produtos que aqui também incluem os servicos associados a
eles, sdo vistos por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) como fatores que representam a
direcdo adotada pela empresa. Redlizando a associagdo destas duas observacfes é que
inicialmente articula-se a hipotese de relacionar aumento da qualidade dos produtos e servicos
com apoio a direcdo da empresa. Deste modo, percebe-se que ndo basta a utilizagdo
organizacional da Tl que visa a estruturacéo/controle, hipétese ja levantada anteriormente —
Has — quando se desgja a qualificacdo e, muitas vezes, a inovacdo de produtos. Ampla coleta
e andises de dados sdo realizadas neste sentido, e acredita-se que a Tl pode cumprir papel

importante neste processo decisorio.
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Se por um lado, propde-se que objetivos relacionados a qualidade de produtos e
servicos bem como a plangjamento e capital humano sdo as variaveis subjacentes mais
relacionadas a0 emprego da Tl no apoio a direcdo, por outro, supBe-se que escopo,
acessibilidade e foco sdo as caracteristicas dos sistemas de informagdo mais influenciadas
pela Tl quando seu emprego esté associado a apoiar a direcdo da empresa. Na figura 36, as

relagdes de influéncia Hgs, He7 € Hes representam estas hipdteses, descritas a seguir.

Hge: O uso da Tl visando ao apoio a diregdo apresenta uma relacdo positiva significante
com 0 escopo dos sistemas de infor macéo.

Segundo Freitas et al. (1997), o processo decisorio no que se refere a tomada de
decisOes na alta administracdo da organizacdo geralmente envolve decisdes ndo programadas
e dificilmente todas as variaveis estdo disponivels ou existe muita dificuldade para que sgjam
reunidas e organizadas em tempo habil, com a finalidade de montar-se um modelo. Acredita-
Se que as empresas procuram solucionar parte deste problema aumentando o escopo dos
sistemas. Quanto maior o nimero de areas funcionais e tarefas atendidas pelos sistemas de
informacdo maior € a chance da diregdo capturar eletronicamente as informagdes necessérias
a tomada de decisdo. Desta conjectura resulta a hipétese de relacionar a Tl para apoio a
direcdo a escopo s sistemas de informagdo. Uma relagdo direta em que quanto maior a
percepcao de uso da Tl a0 apoio a decisdo, maior serd a necessidade de abrangéncia dos
sistemas de informagéo.

Igualmente importante a reflexdo € o apontado por Mulligan (2002), ao tratar de
sistemas abrangentes, como os empregados na gestdo do conhecimento. Estes assumem
indiretamente um papel significante ndo somente na solucdo de problemas, como também,
conforme observado por Alavi (2000), no levantamento de problemas e, consegiientemente,
na definicdo das diretrizes dos negdécios. Nos discursos sobre certos programas de mudancas,
como o referido na introducdo desta tese sobre balance scorecard, também se percebe a
necessidade de aumento de escopo visando a uma gestdo mais adequada. As empresas, ao
adotarem o BSC, precisam investir para captar outras medidas ndo observadas pel os populares
sistemas tradicionais— ERP —, pois estes, segundo Kaplan, s6 podem captar 40% das medidas
do BSC. (HSM, 2001, p. 100).
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Hg7: O usoda Tl visando ao apoio a diregdo apresenta uma relacéo positiva significante

com a acessibilidade dos sistemas de infor magao.

Os sistemas de informag&o, conforme mencionado anteriormente nesta se¢do, cada vez
mais possibilitam a reducéo do tempo e do espaco. A disponibilidade de acesso a produtos e
servicos de diferentes locais, 24 horas por dia, sete dias por semana, a cada dia esta mais
presente. E verdade que boa parte desta disponibilidade propiciada pelos recursos
computacionais vem sendo empregada a processos da empresa voltados a interacdo entre
diferentes partes intra e interorganizacdes, conforme formaliza a hipétese Hs,. Entretanto,
segundo Rezende (2003), para melhorar a decisdo dos negécios, sob a dtica da Inteligéncia
Empresaria, a distribuicdo de informac6es é tdo importante quanto a coleta e andlise de dados
de forma sistémica. Desse modo, percebe-se com igual ou maior intensidade a adocdo dos
artefatos da Tl para apontar a direcdo da empresa, em seus diferentes niveis hierérquicos,

comunicando suas decisdes e agdes a funcionarios, a parceiros e ao publico em geral.

Hgs: O usoda Tl visando ao apoio a direcdo apresenta uma relacdo positiva significante

com o foco em apoio a decisio dos sistemas de infor magao.

De certo modo, todo sistema de informagdo, em meor ou maior grau, engloba
funcbes Uteis a0 apoio a decisdo. Se por um lado, neste estudo associamse decisoes de rotina
a capacidade da Tl de apoio a estruturacdo, conforme apresentado na hipotese Hgs, neste
ponto relacionam-se decisdes ndo rotineiras a capacidade da Tl de apoio a direcdo da empresa
no entendimento dos rumos atuais da organizacdo e na concepcdo de novos caminhos. A
capacidade de a Tl vir aauxiliar os tomadores de decisio na busca de informagdes relevantes,
na computacdo e no ato reflexivo € o cerne deste relacionamento.

Enquanto Zuboff (1985) mostrou papéis distintos da Tl, automate versus informate,
nos dias atuais a questéo central que chama pesquisadores em Tl e projetistas de artefatos
tecnolgicos ao debate parece ser Tl aplicada a solucéo de problemas versus Tl aplicada a
identificac8o de problemas. Planilhas eletrénicas de célculo e programas de computador que
incluem complexos algoritmos computacionais foram artefatos importantes voltados ao apoio
a decisio. Embora ainda sgiam Uteis as funcbes originamente projetadas para estes
aplicativos, elas parecem estar aquém das reais necessidades dos decisores. Segundo Todd e

Benbasat (1999), o problema reside no fato de que os sistemas atuais normalmente auxiliam
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na avaliacdo e escolha de aternativas para a solucdo de uma determinada tarefa, pouco
contribuindo naidentificacdo de problemas.

Considerando a Tl instrumento eficiente na identificagdo de problemas, torna-se
imprescindivel que os sistemas de informagdo possam processar novas formas de estrutura de
dados, propiciar o trabalho em grupo e facilitar a andlise e interpretacdo de dados. Segundo
Mulligan (2002), tais caracteristicas estdo presentes em tecnologias emergentes como as
empregadas, por exemplo, em sistemas de gestdo do conhecimento. Observando as funcbes
agregadas a este tipo de sistema e a outros como data mining (HAN e KAMBER, 2001) e
softwares associados a implantacdo de Balanced Scorecard (KAPLAN e NORTON, 1997),
visando a apoiar os tomadores de decisdo a identificagdo de problemas, consegue-se uma
visdo mais ampla sobre o atributo foco em apoio a decisdo. Sob esta 6tica é que se estabelece
a relagdo de influéncia de apoio a direcdo da empresa no atributo foco dos sistemas de

informagéo.

7.3 Avaliagéo das Hipoteses

Conforme a metodologia projetada (secéo 7.1), empregouse SEM para avdiar as
hipéteses levantadas. Na investigacdo usam-se dois modelos. Apresenta-se a analise para o
modelo contento as hipoteses — Has — relacionando visdes estratégicas e utilizagdo
organizacional da Tl na subsecéo 7.3.1 e a andlise do modelo contendo as hipéteses — Hgs —
relacionando utilizagdo organizacional da Tl e caracteristicas dos sistemas de informagdo na
subsecéo 7.3.2.

7.3.1 A Influéncia das Visdes Estratégicas nas UtilizacBes Organizacionaisda T

Conduziu-se uma analise de caminhos usando o software LISREL. Os resultados das
estatisticas de adequacdo indicam que o submodelo gjusta-se bem aos dados. RMSEA igua a
0,056, bem inferior a 0,80; razéo entre qui-quadrado e graus de liberdade igual a 2,20, apenas
um pouco superior a 2,0 e tanto o NNFI como o CFl sdo maiores que 0,90 — 0,93 e 0,95,
respectivamente. No que diz respeito a andlise das hip6teses levantadas, percebe-se que
algumas delas apresentam baixa magnitude e ndo sdo significantes, conforme valores
demonstrados na figura 37. Para cada relacéo de influéncia apresentam-se a sua carga fatorial

e respectivo t-value entre parénteses.



132

I nt eragéo

Figura 37 - Submodel o Hipotético Relacionando Visdes Estratégicas e UtilizacBes Organizacionaisda Tl

3 carga fatorial; ° t-value; © correlagdo entre variaveis exdgenas

Observando os [-valueg| das relacdes presentes neste diagrama (figura 37), contendo
todas as relagbes hipotéticas do primeiro modelo (Has), verifica-se que alguns apresentam
valores abaixo de 1,960, ndo confirmando as seguintes hipéteses. (Hag) fator Humano
influenciando direcéo (t = -0,02), (Has) qualidade influenciando estruturacéo (t = -0,07), Has
custo influenciando estruturacéo (t = 0,38) e (Ha7) fator humano influenciando estruturagéo (t
= -1,68). Iniciou-se, entéo, o0 processo de refinamento das relagdes, eliminando do modelo a
relacdo menos significativas — uma por vez, a com menor [t-value| — e examinando o resultado
do modelo sem a relacdo excluida. Ao retirar as relagbes de influéncia fator humano
influenciando decisdo, qualidade influenciando estruturacdo e custo influenciando
estruturacdo, todas as demais relagtes passaram a ser significantes (ft-values| maiores que
1,960, p = 0,05), inclusive a relacéo de fator humano com estruturacdo. Sendo a grande
maioria das relactes, conforme mostra a figura 38, significantes a 0,01 (|t-values| maior ou
igual a 2,576). E valido salientar que a relagdo fator humano influenciando negativamente
estruturagdo tornouse significativa logo apds a eliminagdo da relacdo fator humano

influenciando positivamente apoio a direcéo.
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Figura 38 - Submodelo Ajustado Relacionando Visdes Estratégicas e Utilizagdes Organizacionais da Tl

3 carga fatorial; ° t-value;  correlagdo entre variaveis exdgenas

De posse desta andlise e visto que o software ndo sugeriu a inclusdo de qualquer
relacdo de influéncia originalmente n&o proposta como sendo capaz de melhorar a adequagdo
do modelo aos dados, levamse para 0 modelo completo (secdo 7.4) as seguintes hipoteses:

v" Metas dos programas de mudanca relacionadas ao aprimoramento do plangjamento
apresentam uma relacdo positiva significante com o uso da Tl visando a
estruturacdo (Has) € a0 apoio adirecdo (Has)

v Metas dos programas de mudanga relacionadas a fatores humanos apresentam uma
relacdo positiva significante com o uso da T objetivando a interagdo (Ha1) € uma
relacdo negativa significante com o uso da Tl objetivando estruturagdo (Ha7) —
maior controle.

v Metas dos programas de mudanca relacionadas a reducéo de custo apresentam uma
relacdo positiva significante com o uso da Tl objetivando a interacéo (Ha>2)

v" Metas dos programas relacionadas a imagem da organizacdo apresentam uma

relacdo positiva significante com o uso da Tl visando a estruturac@o (Has)
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v' Metas dos programas de mudanca rel acionadas a qualidade dos produtos e servicos
apresentam uma relacdo positiva significante com o uso da Tl visando ao apoio a

di re(;éo (HAlo)

7.3.2 A Influéncia das Utilizagbes Organizacionais da Tl nas Caracteristicas dos S|

O mesmo procedimento metodol6gico foi adotado na avaliacdo das hipdteses contidas
neste outro submodelo de equagdes estruturais que relaciona utilizages organizacionais da Tl
e caracteristicas dos sistemas de informac&o. Inicialmente avaliouse a adequacéo do modelo,
demonstrando gjustar-se bem aos dados. RMSEA igual a 0,051 (inferior a 0,08); razéo entre
qui-quadrado e graus de liberdade igual a 1,97 (inferior a 2); NFFI igual a 0,95 e CFl igua
0,96 (ambos superiores a 0,90).

Em se tratando da avaliacéo das hipoteses levantadas, apenas a relacéo entre direcéo e
acessibilidade mostrou-se ndo significativa (-value igua a -0,43), conforme mostram 0s
valores na figura 39. Retirando-se esta relagdo do modelo, todas as demais permanecem
significativas (p = 0,01). Encontram-se na figura 40 os valores resultantes para cada relacéo

mantida no modelo gjustado.

Figura 39 - Submodelo Hipotético Relacionando UtilizagGes Organizacionais da Tl e Caracteristicas dos S

3 cargafatorial; ° t-value; € correl acdo entre varidveis exdgenas
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Figura 40 - Modelo Ajustado Relacionando UtilizagBes Organizacionaisda Tl e Caracteristicas dos Sl

3 cargafatorial; ° t-value; © correlacdo entre variaveis exégenas

A exemplo do ocorrido no submodelo 1, o software ndo sugeriu ainclusdo de qualquer
relacdo de influéncia originalmente ndo proposta como sendo capaz de melhorar a adequacdo
do modelo aos dados. Deste modo, levam-se para 0 modelo completo, tratado na préxima
secdo, apenas as hipoteses que resultaram relacbes significativas de influéncia nesta andlise:

v Interacdo apresenta relacbes positivas significantes com escopo  (Hgi),

acessibilidade (Hs2) € integragdo (Hgs) dos sistemas de informago;

v’ Estrutura apresenta relagoes positivas significantes com integracdo (Hgs) e foco em

decisio (Hgs) dos sistemas de informag3o;

v Direcdo apresenta relagtes positivas significantes com escopo (Hgs) € foco em

decisdo (Hgg) dos sistemas de informagao.

7.4 O Impacto das Visdes Estratégicas nos Sistemas de | nfor macgéao

Quarto e Ultimo objetivo intermedi&rio desta pesquisa, demonstra-se o impacto entre
as variaveis nesta secdo. Para tal andlise considerarantse apenas as hipoteses cujas relacoes
revelaram-se significantes (secdo 7.3). Ao reunir todas as variaveis em um Unico modelo, as

variaveis exdgenas do modelo sdo as desenvolvidas para medir visdes estratégicas dos



136

programas de mudanca, enquanto as demais sdo enddgenas. Neste modelo, se por um lado as
variaveis que se referem a utilizagcdo organizacional da Tl recebem o impacto direto das
variaveis exogenas (Visdes estratégicas dos programas de mudanga), por outro, as que tratam
de caracteristicas dos sistemas de informacéo recebem-no de forma indireta, por meio das que
medem utilizacBes organizacionais da Tl.

Submetendo 0 modelo aos 382 casos selecionados — programas de mudanga com
implicacdes nos sistemas de informacdo que estdo em andamento ou foram concluidos ha
menos de cinco anos, cujo inicio ocorreu ha menos de dez anos — observam:se os efeitos entre
variaveis demonstrados na figura 41. Os efeitos indiretos computados para visoes estratégicas
dos programas de mudanga nas caracteristicas dos sistemas de informagéo estéo natabela 21.

Os resultados estatisticos de conformacdo do modelo aos dados indicam que este
apresenta uma adequacdo muito boa: qui-quadrado igual a 842,75 para graus de liberdade
igual a 431, que resulta em uma razdo de qui-quadrado por graus de liberdade menor que 2;
RMSEA igua a 0.050 (menor que 0,08); NFFI igual a 0,92 e CFl igua a 0,93 (ambos acima
de 0,90). Observando os valores contidos na figura 41, percebe-se que todas as relagcdes séo
significativas (t-value > 1,960 indica p < 0,05). Com excecao da relacéo fatores humanos em
estruturagdo, as demais sdo significativas a 0,01 (t-value > 2,576).
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A andlise das magnitudes dos efeitos diretos de variaveis exdgenas sobre enddgenas,
assm como dos respectivos t-values, demonstra que 0S maiores impactos ocorrem em
relacbes que tém como causa as \ariaveis. plangiamento (efeito de 0,57 em estruturacdo e
0,34 em apoio a diregdo) e desenvolvimento do capital humano (0,58 sobre interacéo), sendo
os demais efeitos diretos de exdgenas em enddgenas abaixo de 0,25. Conclui-se que sdo estes
fatores os que nais alavancam a percepcao do uso da Tl nas organizacOes. Percebe-se o
inverso no que se refere a reducdio de custo. E a variavel latente que provoca menores
implicagdes (apenas um efeito de 0,16 em interagdo). |mpactos com intensidade intermediaria
s80 percebidos para as variaveis imagem da organizagéo (efeito de 0,24 em estruturagcdo) e
qualidade (efeito de 0,24 em apoio a diregdo).

Em se tratando de impacto de varidvels enddgenas sobre enddgenas, percebe-se que
sobre a caracteristica escopo predomina o efeito do apoio a direcdo (magnitude igual a 0,39),
pois a busca por interacdo impacta apenas 0,27. Ja acessibilidade depende exclusivamente da
percepcao da utilizacdo de apoio a interacdo (magnitude igual a 0,42). Interacdo e estruturacéo
apresentam efeitos com intensidades proximas na variavel integracdo: 0,37 e 0,35
respectivamente. Por fim, analisando os efeitos sobre a variavel foco, embora receba impacto
da varidvel estruturagcdo (magnitude igua a 0,28), destaca-se o provocado pela varidvel apoio
adirecdo (efeito de 0,39).

Tabela 21: Efeitosindiretos de visdes estratégicas em caracteristicas dos sistemas de informagao

Planejamento Humano Custo Imagem Qualidade
Escopo 0,14% (4,03)° 0,16 (3,73) 0,04 (2,07) 0,10 (3,59)
Acessibilidade 0,25 (5,34) 0,07 (2,25)
Integracéo 0,20 (3,68) 0,14 (2,15) 0,06 (2,17) 0,08 (3,26)
Foco 0,29 (5,41) -0,06 (-1,70) 0,07 (2,50) 0,09 (3,08)

& mostram coeficientes padronizados dos efeitos
® hGimeros entre parénteses s3o t-values

A andlise dos efeitos indiretos mostrados na tabela 21 — visdes estratégicas sobre
caracterigticas dos sistemas de informagcdo — revela que a quase totalidade dos efeitos é
significativa (t-values superiores a 1,960), destacando-se 0s impactos cuja causa encontra-se
em visdes de plangamento e fatores humanos por apresentarem geralmente elevadas
magnitudes. Dentre os maiores impactos estdo o de plangamento no foco (efeito = 0,29; t-
value = 5,41) em decisdo dos sistemas de informacdo e de fatores humanos na acessibilidade
(efeito = 0,25; t-value = 5,34) dos sistemas. Em se tratando do construto acessibilidade, fora a
influéncia de fatores humanos, € afetado apenas por reducéo de custo (efeito = 0,07, t-value =

2,25). Os demais construtos recebem impactos indiretos de quatro varidveis exogeres.
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Plangamento e desenvolvimento do capital humano também sdo os fatores que mais
impactam escopo e integracdo. Em escopo, a variavel exdgena plangjamento apresenta uma
magnitude igual a 0,14 (t-value igua a 4,03), enquanto fator humano apresenta uma
magnitude de 0,16 (t-value igua a 3,73). Em integracdo, o efeito do plangjamento € de 0,20
(t-value = 3,68) e do fator humano, 0,14 (t-value = 2,15). Complementarmente, qualidade de
produtos e servigos exerce certa influéncia em escopo (efeito = 0,10, t-value = 3,59) e em
foco (efeito = 0,09, t-value = 3,08), enquanto imagem da organizacdo exerce efeito
complementar em integracéo (efeito = 0,08, t-value = 3,26) e em foco (efeito = 0,07, t-value =
2,50). Percebe-se ainda que reducdo de custo exerce os menores efeitos sobre as variaveis
enddgenas escopo (efeito = 0,04, t-value = 2,07) e integracéo (efeito = 0,06, t-value = 2,17).
Por fim, é valido observar que o Unico impacto indireto ndo significativo € o da variavel que
mede fatores humanos na variavel foco em decisdo, visto que o f-value| da relagdo é 1,70
(inferior a1,960).

Deste modo, pode-se afirmar que nenhuma visdo estratégica exerce influéncia negativa
de forma significativa nas caracteristicas dos sistemas de informagdo. Ou sgja, embora
confirmada reste estudo, a influéncia negativa e significante de desenvolvimento do capital
humano em estruturacdo ndo chega a repercutir significativamente na caracteristica foco dos
sistemas de informacao.

Finalmente, outra andlise importante € saber para cada variavel endégena o quanto de
sua variancia pode ser explicado pela variancia de suas variaveis antecedentes. Neste sentido,
andisaramse os vaores do R? das varidveis enddgenas, a saber: interagdo = 0,48;
estruturacdo = 0,25; direcdo = 0,22; escopo = 0,36; acessibilidade = 0,18; integracéo = 0,42,
foco = 0,41. Em outras palavras, 48% da variancia da busca de interagdo por meio da Tl pode
ser explicada pelas varidvels exdgenas (Visdes estratégicas dos sistemas de informacao); 25%
da variancia de estruturacéo e 22% da variancia de direcdo. No que diz respeito as demais
varidveis endodgenas, aquelas com vistas a medir caracteristicas dos sistemas de informacéo,
grande parte da explicacdo estd associada as variacbes que ocorrem em utilizacoes
organizacionais da T, pouco influenciando os efeitos indiretos das visdes estratégicas. Fazse
este destague com base nos valores encontrados para os R dessas varidveis no submodelo 2

(figura 40), a saber: escopo = 0,35; acessibilidade = 0,17; integragdo = 0,41; foco = 0,40.



8 CONCLUSAO

Para que sgja possivel compreender melhor o desenvolvimento das inovagdes em
sistemas de informagdo sob a ética social, levantouse a seguinte questdo: De que modo a
dindmica das organizacfes influencia a inovacdo nas Tecnologias da Informacdo? No
sentido de contribuir & solugdo de tal problema delimitouse o estudo e definiu-se como
objetivo principal apresentar um modelo geral representando o impacto das visdes estratégicas
nos sistemas de informac&o, sendo necessario paratal a concretizagdo dos seguintes objetivos
intermediarios. (1) desenvolver instrumentos de mensuracdo para as dimensdes
organizacionais visdes estratégicas dos programas de mudanga, utilizagdes organizacionais da
Tl e caracteristicas dos sistemas de informacdo; (2) propor um modelo causal entre as
variaveis das diversas dimensdes; (3) testar as relacdes por meio de equacdes estruturais e (4)
demonstrar 0 impacto entre as varidveis. A sintese dos resultados atingidos assim como as
limitagbes do estudo e as sugestbes de novas pesquisas sdo discutidas nas secOes
subsequientes. Conclui-se, fazendo consideragtes académicas que ressaltam a importancia do
entendimento do fendbmeno.

8.1 Quanto aos I nstrumentos de M ensur acéo Desenvolvidos

Grande parte dos objetivos desta tese visa ao desenvolvimento de instrumentos
confidveis que permitam outros estudos envolvendo a mensuracéo das caracteristicas dos
sistemas de informac&o e dos objetivos associados a Tl avancarem em seus estudos empiricos.
N&o menos importante € 0 desenvolvimento do instrumento para visdes estratégicas dos
programas de mudanca, pois também ndo se encontrou na literatura que aborde o tema um
instrumento abrangente, tratando diversos construtos.

Sobre caracteristicas dos sistemas de informacéo, faz apenas dois anos que Mulligan

(2002) apresentou a perspectiva de perceber a Tl na organizagdo do trabalho, sugerindo
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guatro atributos essenciais — escopo, acessibilidade, integracdo e foco. Até entdo, outras
tipologias focalizavam mais na capacidade de producdo e em componentes tangiveis das
maguinas associadas a Tl. De fato, normalmente, nestes estudos anteriores 0s recursos sdo
diferenciados pela capacidade de processamento, armazenamento, recuperacdo, transmissao,
apresentacdo dos dados, entre outras caracteristicas fisicas. Deste modo, a partir do proposto
por Mulligan, de passar da observacéo direta (objetiva) de elementos tangiveis da tecnologia
para a percepcdo dos usuarios, coube a esta tese desenvolver um instrumento contendo escalas
para os construtos escopo, acessibilidade, integracéo e foco do sistema em apoio a decisao.

No que diz respeito as utilizagbes organizacionais da Tl, 0 assunto recebe a atencéo
dos pesquisadores ha bastante tempo. Se por um lado Zuboff (1985) os mostrava de forma
sintética — conectividade, controle e compreensibilidade —, por outro Davenport e Short
(1990) trataram de mostrar de forma analitica — capacidade transacional, geografica, de
automacado, analitica, informacional, seqliencial, de gestédo do conhecimento, de rastreamento
e de desintermediacdo ou virtualizacdo — e Mulligan (2002), avaliando os sistemas de
informagdo com base nos atributos da Tl mencionados anteriormente, conclui que em
esséncia sdo trés as formas de capabilidade da TI: mangjo da informagdo, coordenacéo do
trabalho em rede e gestdo da organizagdo. Na presente tese, a partir das articulagoes
estabelecidas principalmente por estes autores, desenvolveramse itens para medir esta
questdo das utilizagdes organizacionais da Tl. A convergéncia dos itens em certos fatores na
andlise fatorial nos fez perceber que estavamos mais proximos do apresentado por Zuboff
(1985) do que daguele apresentado por Mulligan. No entanto, fornece aos construtos uma
amplitude um pouco maior do que Zuboff apresenta. Em vez de conectividade conclui-se que
nossos itens estavam medindo o0 construto apoio a interagdo, em vez de controle, apoio a
estruturacdo e em vez de compreensibilidade, apoio a diregéo.

No que concerne ao desenvolvimento do instrumento para visdes estratégicas dos
programas de mudanca, embora a literatura sobre o tema sgja vasta, trata de uma questdo que
evolui com o passar do tempo, em que novos objetivos sdo percebidos, passando a nortear
certas estratégias das organizagOes. Acrescenta-se a este fato a necessidade de instrumentos
validados, pois a grande maioria dos instrumentos encontrados na literatura normalmente néo
emprega em suas analises qualificadas técnicas estatisticas como as contempladas em
equacOes estruturais. Percorrendo diversas fontes e etapas durante esta pesquisa, conclui-se
gue sdo cinco os principais fatores com vistas a medir visdes estratégicas dos programas de
mudanca: apoio a0 plangamento da organizacdo, desenvolvimento do capital humano,

reducdo de custos, aumento da qualidade dos produtos/servicos e melhoria da imagem da



141

organizacdo. Sendo que apoio ao plangamento da organizacéo inclui questdes relacionadas ao
desenvolvimento de estratégicas de forma mais adequada e melhoria do processo decisorio,
ambos sdo fatores de primeira ordem no modelo. Similarmente, 0 modelo apresenta fatores de
primeira ordem para desenvolvimento do capital humano, relacionam se a descentralizacéo, a
aprendizagem, a valorizacdo humana e a participagcdo e comunicagao.

Apo6s uma série de avaliagOes tedricas e testes estatisticos, todos os trés modelos —
visdes edtratégicas, utilizacbes organizacionais da Tl e caracteristicas dos sistemas de
informagdo — mostraram-se muito gustados aos dados empiricos. Apresentam escalas com
validade convergente, itens unidimensionais, construtos testados quanto a validade
discriminante e & confiabilidade. A medida que se realizaram os testes usando dois grupos
independentes de dados, reforcouse a validade dos modelos. Na propria tese os modelos de
mensuragdo mostraramse de grande valia, pois possbilitaran a realizagdo do
desenvolvimento do modelo de equactes estruturais (capitulo 7) cujo objetivo foi estudar a

relacdo de influéncia entre as diversas variaveis.

8.2 Quanto ao modelo estrutural proposto

No inicio do projeto desta tese acreditava-se que seria possivel relacionar inovacdes
organizacionais as tecnologias emergentes de tais mudancas. A revisdo da literatura deixava
claro que o sentido de investigacdo estava apropriado, como apontavam os estudos de Barley
(1990), Orlikowski e Robey (1991), Orlikowski (1992), mas indicio de que poderia haver uma
regularidade nos fatos, ou sgja, a presenca de relacbes significantes, estava na teoria
ingtitucional (TOLBERT e ZUKER, 1998).

Para o correto enquadramento desta questdo o tratamento adequado do fator tempo na
pesguisa era fundamental. Conforme Barley (1990) assinala, para perceber as dinamicas
sociais e suarelacdo com a tecnologia faz se necessario observar periodos de tempo extensos,
e pesquisas por enquete do tipo corte transversal em geral ndo conseguem captar os efeitos
gue se fazem presentes, no maximo encontram correlagdes, ignorando o0 como e porqué tais
relagdes surgem. Conforme apresentado ao longo do texto, procurou-se no questionario atrelar
e ordenar os fatos, de modo que o respondente remontasse a0 acontecido em sua empresa.
Para examinar a questdo estipularamse dois marcos fundamentais: o inicial e o atual. O
inicial é caracterizado pelaimplantacdo de um programa de mudanca proeminente e permite o

exame das causas (objetivos dos programas). O atual, a investigagdo das conseqiiéncias
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(estado resultante dos sistemas de informac&o). No entanto, para explicar a dindmica das
relagdes, como e porqué empresas aderem a diferentes tecnologias, examinou-se a percepcao
da utilizacdo organizacional da TI durante o processo de mudanca. E vélido ressaltar que
somente foram analisados programas de mudanca iniciados nos Ultimos dez anos e que ainda
estdo em andamento ou tiveram sua conclusdo nos Ultimos cinco anos.

O aprofundamento do estudo das relagcdes de influéncia somente tornou-se possivel
apos estarem definidos os construtos presentes em cada modelo de mensuracéo. Observando
0S construtos presentes em cada model o, articulou-se uma série de hipdteses com base no que
a literatura dispunha e testando por meio de um modelo de equacdes estruturais verificouse
gue algumas se confirmaram estatisticamente e outras ndo.

No geral, examinando os resultados do modelo proposto, conclui-se que € possivel
afirmar gue os programas de mudanca geram mudancas nos sistemas de informagédo e que as
consegiiéncias nos sistemas de informacdo seguem uma certa l6gica, parcialmente revelada
por esta pesquisa. A maioria das relaces de influéncia € positiva. A Unica excecao revelada é
a implicagdo da visdo estratégica relacionando fatores humanos que mostra uma influéncia
negativa significante na utilizacdo organizacional da Tl de apoio a estruturacdo. No entanto,
a0 se examinar os efeitos indiretos nas caracteristicas dos sistemas de informag@o, percebe-se
gue ta influéncia negativa ndo chega a repercutir significativamente em qualquer
caracteristica dos sistemas.

As andlises revelam que o escopo do sistema é principal mente influenciado por visoes
estratégicas relacionadas a melhoria no processo de planegjamento, a valorizacdo do capital
humano e aumento de qualidade dos produtos/servicos. Reducdo de custos apresentou
peguena influéncia e imagem da organizacdo ndo mostrou influéncia significativa. Se parte
deste efeito em escopo, explica-se pelas relagdes de influéncia que fatores humanos e custos
exercem em apoio a interacdo a outra parte € explicada pelos relacionamentos que
plangjamento e qualidade estabelecem com apoio a direcdo, pois apoio a diregdo e apoio a
interacdo sS40 as Unicas variaveis que mostraram influenciar diretamente o escopo.

No gue concerne a caracteristica acessibilidade dos sistemas de informagdo, embora
reducdo de custo exerca certa influéncia nesta varidvel, destaca-se a que esta recebe de
desenvolvimento do capital humano. No modelo, ambas influéncias tém origem na utilizagdo
da Tl com vistas a0 apoio a interacdo, Unica aplicacdo que se relaciona de forma significativa
com acessibilidade.

Em se tratando da caracteristica integracéo, as melhorias relacionadas a plangjamento

e desenvolvimento do capital humano sdo as que geram maior demanda por sistemas que
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utilizem artefatos tecnoldgicos integraveis a outros. Se por um lado, a busca por maior

interacdo via Tl justifica o efeito indireto de fatores humanos, por outro, a busca por apoio a
estruturacdo sdo as que explicam a influéncia exercida pelos fatores relacionados a melhoria
no processo de plangamento. Em menor grau de intensidade, objetivos relacionados a
reducéo de custo e a melhoria da imagem da organizagdo também influenciam a integracéo
dos sistemas. Enquarto a relagcdo com reducéo de custo da-se por meio de apoio a interacdo, a
relacdo com melhoria da imagem fazse por meio de apoio a estruturacéo.

Por fim, a andise da caracteristica foco dos sistemas em apoio a decisdo revela que as
visdes estratégicas relacionadas ao plangjamento e a qualidade sdo as que exercem maiores
efeitos. A explicacdo para ambas influéncias reside nas relacdes que exercem com a utilizacéo
organizacional da Tl de apoio a direcdo da organizacdo. Também significativa, porém com
menor impacto é a influéncia exercida pela visdo estratégica de imagem da organizacéo. Esta

ocorre por meio da utilizag&o organizacional apoio a estruturacéo.

8.3 Limitacdes e Recomendacdes de Futuras Pesquisas

Ao longo da realizacdo desta pesquisa foi possivel perceber inlmeras investigagdes
gue certamente podem contribuir para o entendimento do tema aqui abordado. Primeiramente,
destaca-se a necessidade de dar seqiiéncia aos estudos analisando as varidveis de contexto,
conforme se expds na introducdo do problema. E véido destacar que, ao investigar a
influéncia de varidveis de contexto, pode-se pesquisar ndo somente a influéncia de varidveis
relacionadas ao ambiente externo, a estrutura e cultura organizacional, também é interessante
observar se ha implicagdes devido ao porte da organizagdo, segmento, processos de negdcios
mais modificados, entre outras caracteristicas.

No sentido de melhor demonstrar as associagdes das caracteristicas dos sistemas de
informagdo aos diferentes programas de mudanca, visumbrase a possibilidade de
desenvolver um modelo geométrico de representacéo de programas de mudanca em funcéo de
atributos da tecnologia da informacéo, a exemplo do que Dolci et a. (2004) fizeram com base
na percepcao de especidistas, utilizando a técnica de andlise discriminante. Com base na
presente pesquisa, pode-se representar um numero maior de programas de mudanca no
modelo do que levantado em Dolci et a. (2004), sendo este sob a dtica dos préprios

coordenadores de programa.
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Outra investigacao pertinente diz respeito a um possivel detalhamento das implicaces
dos objetivos relacionados a fatores humanos. Nesse sentido, pode-se explorar se ha
diferencas em termos de magnitude, sentido e significancia nas influéncias de fatores de
primeira ordem — aprendizagem, valorizagdo humana, descentralizacdo, participagcdo e
comunicacao — em utilizagdes organizacionais da Tl.

No que tange a limitagOes, merece destague a amostra utilizada, de acordo com o
perfil apresentado no capitulo 5, percebe-se que aimplantacéo da SO 9000 representa grande
parte dos programas de mudanga investigados e na maioria séo intervencoes realizadas em
industrias. Deste modo, julga-se conveniente que outros estudos consigam verificar a
adequacdo do modelo observando um nimero maior de organizagGes de outros segmentos,
bem como, envolvendo inclusive outros programas de mudanca.

Outra limitacdo que se aponta é quanto a questdo tempo. Ao se focar em um evento —
ponto em que a organizacdo decide levar 0 programa de mudanca adiante — e modificacOes
nos sistemas de informacéo, ndo se desprezando o tempo cronoldgico como algo que o ser
humano observa na conducdo de suas agles, busca-se deste modo uma coeréncia no
tratamento do tempo nesta investigacdo (ORLIKOWSKI e YATES, 2002). No entanto,
guando se opta por investigar um programa de mudanca independente dos demais
implantados na organizacdo, € importante salientar que se pode estar examinando apenas uma
janela— “window of opportunity’ assinalado em Tyre e Orlikowski (1994) — deixando escapar

a percepcao de um fendmeno ciclico.

8.4 Consider acOes Finais

Entender a dinémica entre as inovagdes organizacionais e a tecnologia da informacdo é
um tema de pesquisa aberto a uma diversidade de investigacdes. Entre tantas lacunas no
conhecimento desta relacdo, privilegiouse a investigagdo no sentido inverso do usualmente
adotado, procurando perceber a influéncia das mudancas organizacionais nos sistemas de
informagdo. Acredita-se que, tanto no que diz respeito aos instrumentos de mensuracdo
disponibilizados, quanto ao que se refere ao model o causal proposto, os resultados al cangados
com a presente pesquisa possam ser Uteis a estudantes, professores, pesquisadores e
profissionais das &reas de computacdo e administragdo, principalmente contribuindo no
sentido de entender-se melhor as co-evolugdes da Tl e das organizagOes e encontrar uma

abordagem adequada a investigagao desta relacéo.
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ANEXOS



ANEXO A

INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS
PARTES DO QUESTIONARIO TRATADAS NA PRESENTE TESE



Selecdo do Programa de Mudanca

1

V océ esta respondendo o questionario para qual programa de mudanga? Marque apenas um programa e informe o
ano de inicio e 0 ano de término para o status em que se encontra (concluido, em andamento com previsdo de
término ou processo continuo)

aé Controlede Qualidade Total dé& 1SO 9000 g€ Reengenhariade Processos de Negécio
b & Activity Based Costing (ABC) €& Gestdo por competéncia h & Aprendizagem Organizacional
C é Gestdo do Conhecimento f & Balanced Scorecard i@ Outro. QUal? ......cccueveeeeeeeveeeeeeeeee e

Status: aé Concluido: Ano delnicio: ............... Anode Término: ................

b & Em andamento, com previsdo de término: Ano de Inicio: ............. AnodeTérmino: ..........

Cc & Em andamento, processo continuo: Ano de Inicio: ..................

Objetivos do Programa de Mudanca

2 Pensando no momento deinicio daimplementacao do programa de mudanca selecionado na questdo 1, atribuauma
medida de intensidade para cada um dos objetivos relacionados. Use a escala de cinco pontos que varia de 1
(pouquissima intensidade) até 5 (muitissima):

O programa de mudanca foi introduzido para ... pouquissima muitissimal
(1) incentivar arealizagdo de produtos e servig¢os com qualidade 1é 2é 3é 4é 5é
(2  melhorar as decisdes gerenciais 1é 2é 3é 4é 5é
(3  reduzir custos 1é 2é 3é 4é 5é
(4)  delegar responsabilidades sobre processos e resultados 1é 28é 3é 4é 5é
() melhorar os produtos e servicos 1é 28é 3é 4é 5&
(6) aumentar a autonomia e aliberdade das unidades e das pessoas 1é 28é 3é 4é 5é&
(7)  esclarecer e obter consenso em relagdo a estratégia 1é 28é 3é 4é 5é
(8  vaorizar adignidade humana 1é 28é 3é 4é 5é
(9)  dlinhar as unidades de negécio e os funciondrios em torno das estratégias 1é 28é 3é 4é 5é
(10) promover o questionamento e a aprendizagem continua 1é 28é 3é 4é 5é
(11) reduzir despesas indiretas 1é 28é 3é 4é 5é
(12) melhorar aimagem da empresa junto aos parceiros de negdcios 1é 28é 3é 4é 5é
(13) desenvolver o potencial de aprendizagem dos individuos da organizagdo 1lé 2é 3é 4é 5é
(14) melhorar atomada de decisdes 1é 2é 3é 4é 5é
(15) melhorar aimagem da empresa junto aos clientes 1é 28é 3é 4é 5é
(16) valorizar a ética nas relagcbes humanas 1é 28é 3é 4é 5é
(17) ©devar asatisfagdo dos funcionarios 1é 28é 3é 4é 5é&
(18) melhorar aimagem da empresa junto aos fornecedores 1é 28é 3é 4é 5é
(19) organizar um processo continuo de aprendizagem 1é 28é 3é 4é 5é&
(200 melhorar a comunicagdo 1é 28é 3é 4é 5é&
(21) melhorar a produtividade operacional 1é 2é 3é 4é 5é
(22) melhorar e aumentar as sugestBes de empregados 1é 26 3é 4é 5é
(23) dar mais poderes aos funcionérios 1é 2é 3é 4é 5é
(24) humanizar o local de trabalho 1é 28é 3é 4é 5é
(25) dar mais abertura nos processos int ernos de comunicagéo 1é 28é 3é 4é 5&
(26) aumentar a capacidade de executar a estratégia 1lé 2é 3é 4é 5é&
(27) aumentar a capacidade operacional 1é 28é 3é 4é 5é
(28) melhorar a comunicagdo entre gerentes e empregados 1é 28é 3é 4é 5é
(299 mehorar o ainhamento das estratégias 1lé 2é 3é 4é 5é
(30) aumentar a coeréncia nas decisdes 1é 28é 3é 4é 5é
(31) melhorar a qualidade dos processos continuamente 1lé 28é 3é 4é 5l




Sistemas de Informacéao

4 Os sistemas de informagdo da sua empresa foram alterados — novos médulos foram implantados ou médulos
existentes foram trocados ou modificados— com aintrodugdo do programa de mudancga?

€ Sim. Haquanto tempo atrés foi implantada a maioria destas alteracdes? € Menos de um ano
€ Entreum etrésanos
€ Maisdetrésanos
€ N&o. Passe para a secdo Estrutura Organizacional.

5 Avalie em que medida os processos de negdcio foram modificados com a implementacdo do programa e com as
alteracdes nos sistemas de informagéo. Atribua uma intensidade para cada um dos processos relacionados. Use a
escala de cinco pontos que varia de 1 (pouquissimaintensidade) até 5 (muitissima):

Em que medida foram alterados os... pouquissima muitissimal
(1) processos relacionados a logistica (como os de suprimento e de distribui¢&o) 1é 2é 3é 4é 5é
(2 processos de producédo de bens e servigos 1é 28é 3é 4é 5é
(3) processos relacionados a vendas e marketing 1é 28é 3é 4é 5é
(4)  processos relacionados ao desenvolvimento de novos produtos 1é 2é 3é 4é 5é
(5) processos relacionados ao gerenciamento de recursos humanos 1é 28é 3é 4é 5é
(6) processos relacionados a contabilidade, acustos e finangas 1é 28é 3é 4é 5é
(7)  processos relacionados ao plangjamento estratégico 1é 28é 3é 4é 5é

6 Considerando os processos mais modificados e pensando nas caracteristicas dos (ou modificacdes efetivadas nos)
sistemas de informagdo para melhorar estes processos de negdcio, atribua uma intensidade para cada um dos
objetivos relacionados. Use a escala de cinco pontos que varia de 1 (pouquissima intensidade) até 5 (muitissima):

As mudancas nos sistemas de infor magdo foram introduzidaspara ...  pouquissima muitissima
(1) melhorar o controle sobre os processos de negdcio 1é 28é 3é 4é 5é
(2  audar arealizagdo de calculos e a conversdo de dados 1é 28é 3é 4é 5é
(3) entregar e prover mais informagdes 1é 28é 3é 4é 5é

melhorar o gerenciamento dos processos ao trazer vasta quantidade de

@ informagdes de forma organizada

(5 aumentar o controle sobre os processos de negécio 1é 2é 3é 4é 5é
(6) auxiliar aandlise de dados 1é 28é 3é 4é 5é
(7)  reduzir anecessidade de especialistas em tarefas intermediarias 1é 2é 3é 4é 5é

capturar e disseminar conhecimento e pericia (expertise, know how) presente

®

na organizacao
(9  impor uma seqiiéncia pré-determinada e rigida de processamento 1é 28é 3é 4é 5é
(10) monitorar os processos de negécio 1é 28é 3é 4é 5é

transferir informagéo paralongas disténcias, tornando 0s processos

() independentes da |ocalizagdo geogréfica 1& 28 3é 4¢é 5¢&
(12) auxiliar ainterpretagdo de dados 1é 28é 3é 4é 5é
(13) substituir ou reduzir o trabalho manual 1é 28é 3é 4é 5é

(14) melhorar ainteragdo com sistemas de informagéo de outras empresas 1é 28é 3é 4é 5é




Pensando nas caracteristicas dos sistemas de informagdo que atualmente d&o apoio aos processos de
negécios mais modificados e nas caracteristicas dos sistemas de informacéo antes das alteracles, atribua
uma intensidade para cada momento (Agora e Antes das alteracfes). Use a escala de cinco pontos que varia

de 1 (pouquissimaintensidade) até 5 (muitissima).

Estes sistemas de informagéo ... pouguissima muitissima
(D gudam atomada de decisdes gerenciais Agora 16 28 38 46 56
Antesdasalteragdesnos A A 2 a o
sistemas de informacdo 1€ 2€ 3é 4€ 5é
(2 s3p abrangentes quanto ao nimero de &reas Agora 1é 28 3é 8 58
funcionais que acessam o sistema ~
Antesdasalteracesnos A A A A "
sistemas de informac&o te 2¢ 3¢ 4e 5¢
(®  déo apoio aexecucdo de uma vasta gama de tarefas Agora 18 28 36 46 56
Antesdasalteracdesnos A A 2 A
sistemas de informacéo Lo 2¢ 3¢ o€
(4 sdo integrados a outros sistemas de informago que Agora 18 28 3é 46 58
dao apoio a decisdes realizadas em niveis ~
' = Antesdas alt A A A ~ o
superiores da organizagdo sisteesmaass de i%zfon:cggs lé 2é 3é 4é 5¢&
(®  registram dados ou executam processos quUe s  Agora 18 28 3é 46 58
fundamentais a outros sistemas de informacéo Antesdasalteragdesnos R . . . .
sistemas de informac&o — 26 IE ne 20
(6)  gudam naautomagéo de procedimentos manuais  Agora 1é 28 3é 46 56
de forma eficaz <
Antesdasalteracdesnos A A A A A
sistemas de informacéo e 2¢e 3¢ 4¢ o€
(7). estéo disponiveis 24 horas, 7 dias por semana, para Agora 18 28 38 46 56
serem acessados por sistemas de informagéo Antesdasalterach R R R a a
extenos dorgenizao flsiedieaosis  1e  2e  3e  ae  se
(8  trocam grande quantidade de dados e fungBes com Agora 1é 28 3é 46 58
outros sistemas de informacao - internos e externos ~
N L AntesdasalteragBesnos A A A A A
a0rganizaceo sistemas de informac&o te 2¢ 3¢ 4e 5¢
(9  empregam diferentes recursos para distribuir Agora 18 28 36 46 56
informagdes (informagoes disponiveis em péginas ~
- . Antesdasalt A 2 2 2 a
WEB e enviadas por e-mail, por exemplo) sisze%maassd - iﬁg?ﬁgcgzs le 2¢é 3é 4é 5E
(10)  possuem recursos que facilitam ainteraggo por ~ Agora 186 28 3é 58
meio de audio e imagem além de textos ~
Antesdasalteragdesnos A A A A o
sistemas de informacao 1€ 2€ 3é 4 5é
(11)  atendem diversas &reas funcionais da organizagdo Agora 1é 28 3a & 58
AR IS FUETS 16 286 38 48 58
sistemas de informac&o
(12)  gjudam a tomada de decisdes em grupo Agora 186 28 3é 46 56
Antesdasalteragdesnos A A A A
sistemas de informacéo e 2¢e 3¢ o€
(13)  podem ser acessados fora do expediente de Agora 1é 28 38 46 56
trabalho, em casa, por exemplo Antesdasalteracdesnos 16 284 38 48 5a
sistemas de informacao € € € € €
(14)  dao apoio aexecucso de diferentes tipos de Agora 1é 28 3é 46 56
servigos exigidos em diversas areas funcionais =
Antes dasalteragbesnos 16 28 38 48 58
sistemas de informac&o
(15)  usam dados provenientes de outros sistemasde  Agora 18 28 36 46 56
informacdo de formaintegrada =
Antesdasalteracdesnos A A 2 2 A
sistemas de informacéo Lo 2¢ 3¢ 4e o€
(16)  gjudam nas decisdes da alta administragdo Agora 16 28 38 46 56
Antesdasalteragdesnos 16 28 36 46 58

sistemas de informacao




ANEXO B

MODEL OSDE TEXTOS EM PREGADOSPARA
SOLICITAR A PARTICIPACAO DASEMPRESAS



ANEXO B1-MODELO DE FAX (MODALIDADE 1)

Pesquisa sobre Mudancas Organizacionais
e Inovacgdes em Tecnologia da Informacéo

LIFRC 5

ESCOLADE _
ADMINISTRACAC

Prezado(a) Diretor(a),

Esta pesquisa de doutorado é parte de uma série de estudos do nosso grupo de pesquisa (GESID) da
Escola de Administracdo da Universidade Federal do Rio Grande do Sul — UFRGS. Buscamos dados
junto a empresas que implementaram ou estdo implementando programas de melhoria.

Neste sentido, estamos entrando em contato com esta prestigiosa empresa para solicitar a
sua participagdo em nossa pesquisa académica.

Pedimos que um responséavel pela empresa (diretor, gerente, ...) preencha a tabela abaixo, indicando os
principais programas de melhoria implementados na sua empresa, bem como o nome e o0 endereco
eletrénico do responsavel pela coordenagdo de cada programa e @wie a resposta por fax para
0xx51 33163459 ou por e-mail para dbd.gesid@ea.ufrgs.br.

A participagdo do coordenador do programa consistira em responder um breve questionario por meio da
Internet, cujo tempo a ser despendido é de aproximadamente 15 minutos. Os dados fornecidos nao
serdo utilizados de forma individual, e, sim, segmentados para andlise e divulgacdo. E nossa politica a
estrita confidencialidade dos dados.

Em contrapartida, sua empresa sera a primeira a receber uma sintese dos resultados,
mostrando as relagfes existentes entre melhorias organizacionais, inovacdes em Tecnologia
da Informacdo e suas potencialidades. Outro provavel beneficio que lhe advira é a
consciéncia de ter contribuido para o avan¢o do conhecimento cientifico em Administracgao.

Agradecemos desde j& sua colaboragdo, atengéo e presteza na resposta.

Professor Jo&o Luiz Becker Décio Bittencourt Dolci

Diretor da Escola de Administragdo da UFRGS Doutorando do GESID

Fone: (51) 3316-3536 e-mail: jlbecker@ea.ufrgs.br Fone: (51) 3362 1305 e-mail: dbdolci@ea.ufrgs.br
= Av. Washington Luis, 855- Centro— Porto Alegre— RS — 90010-460

Infor magdes para a pesquisa de doutor ado de Décio Bittencourt Dolci sob orientag&o do Prof. Dr. Jodo L uiz Becker

Empresa (Razé&o Social) Respondente (Nome, Fone, e-mail)
Programa Coordenador do Programa
- Gestéo por Nome e-mail
! Competéncias
Nome e-mail

T Activity Based Costing

| Aprendizagem Nome e-mail
Organizacional

T Controle de Qualidade Nome e-mail
Total

i Gestéo do Nome e-mail
Conhecimento

T Balanced Nome e-mail
Scorecard

1 Reengenharia de Nome e-mail
Processos de Negécio

i ISO 9000 ou qualquer ~ Nome e-mail
outra certificacdo

T Outro programa,qual? ~ Nome e-mail

Envie a resposta por fax para Oxx51 33163459 ou por e-mail para dbd.gesid@ea.ufrgs.br



ANEXO B2: MODEL O DE FAX (REFORCO - MODALIDADE 1)

Pesquisa sobre Mudangas Organizacionais
e Inovacgdes em Tecnologia da Informacéo

LIFRG 5

ESCOLADE _
ADMINISTRACAC

Prezado(a) Diretor(a),

Na semana passada, enviamos um fax solicitando a participacdo de sua prestigiosa empresa em nossa pesquisa.
Esta pesquisa de doutorado é parte de uma série de estudos do nosso grupo de pesquisa (GESID) da Escola de
Administracdo da UFRGS. Buscamos dados junto a empresas que implementaram ou estdo implementando
programas de melhoria.

Em nossos registros ainda ndo consta sua resposta. Como sua participacdo é vital para a pesquisa, pedimos, por gentileza, que
um responséavel pela empresa (diretor, gerente, ...) preencha a tabela abaixo, se possivel hoje mesmo, indicando os principais
programas de melhoria implementados na sua empresa, bem como o nome e o enderego eletronico do responsavel pela
coordenacdo de cada programa e envie a resposta por fax para Oxx51 33163459 ou por e-mail para
dbd.gesid@ea.ufrgs.br.

A participacdo do coordenador do programa consistird em responder um breve questionario por meio da Internet,
cujo tempo a ser despendido é de aproximadamente 15 minutos. Os dados fornecidos ndo seréo utilizados de forma
individual, e, sim, segmentados para analise e divulgacdo. E nossa politica a estrita confidencialidade dos dados.

Em contrapartida, sua empresa serd4 a primeira a receber uma sintese dos resultados, mostrando as relac6es
existentes entre melhorias organizacionais, inovagdes em Tecnologia da Informagéo e suas potencialidades. Outro
provavel beneficio que lhe advira é a consciéncia de ter contribuido para o avanco do conhecimento cientifico em
Administracéo.

Na certeza de que o assunto merecera sua atencdo, antecipamos nossos agradecimentos.

Cordialmente,

Professor Jodo Luiz Becker Décio Bittencourt Dolci

Diretor da Escola de Administragdo da UFRGS Doutorando do GESID

Fone: (51) 3316-3536 e-mail: jlbecker@ea.ufrgs.br Fone: (51) 3362 1305 e-mail: dbdolci@ea.ufrgs.br
05?' Av. Washington Luiz, 855 - Centro — Porto Alegre — RS — 90010-460

Infor mages para a pesquisa de doutorado de Décio Bittencourt Dolci sob orientacdo do Prof. Dr. Jodo L uiz Becker

Empresa (Razéo Social) Respondente (Nome, Fone, e-mail)
Programa Coordenador do Programa
'|' Gest&o por Competéncias Nome e-mail
1 Activity Based Costing Nome e-mail
'|' Aprendizagem Organizacional Nome e-mail
|  Controle de Qualidade Total Nome e-mail
|  Gestdo do Conhecimento Nome e-mail
'|' Balanced Scorecard Nome e-mail
. Reengenharia de Processos Nome &-mail
| de Negécio
.- 1SO 9000 ou qualquer outra Nome e-mail
| certificagéo
-I- Outro programa,qual? Nome e-mail

Envie a resposta por fax para Oxx51 33163459 ou por e-mail para dbd.gesid@ea.ufrgs.br



ANEXO B3: MODELO DE E-MAIL (MODALIDADE 2)

Universidade Federal do Rio Grande do Sul
Escola de Administragdo
Programa de Pos-Graduacdo em Administracéo

A
EMPRESA X
At. Gestor Empresarial ou Departamento de Plangjamento

Ref.: Pesguisa sobre Mudancas Organizacionais e Inovagdes em Tecnologia da Informacéo
Prezados Senhores,

Considerando a importancia no desenvolvimento do pais de sua prestigiosa empresa, situada
entre as mil maiores do Brasil, nos é imprescindivel a sua pronta participacdo em nossa pesquisa
académica. Respondendo via Internet um breve questiondrio, estara contribuindo para o avango
do conhecimento cientifico em Administracdo e sua empresa serd das primeiras a receber os
resultados desta pesquisa, apontando as relacBes existentes entre melhorias organizacionais,
inovagdes em Tecnologia da Informagao e suas potencialidades.

Buscamos dados em empresas que passaram ou estdo passando por mudancgas resultantes de
intervencdes realizadas por meio de programas de melhoria, tais como gestdo por competéncias,
activity based costing, aprendizagem organizacional, programa de qualidade, gestdo do
conhecimento, balanced scorecard, reengenharia de processos de negécio, 1SO 9000 ou qualquer
outra certificagdo ou outro programa, mesmo que especifico da empresa.

Pela preméncia de tempo para coleta e tabulacdo de dados, pedimos que respondam prontamente
este email, indicando os principais programas de melhoria implementados na empresa, bem
como 0 nome e o0 endereco eetrbnico do responsavel pela coordenacdo de cada programa,
possibilitando-nos enviar a cada coordenador um email que forneca acesso ao questiondrio. E
vélido sdlientar que 0 méodo empregado nesta pesquisa exige respondentes distintos, desse
modo, caso um coordenador sgja responsavel por mais de um programa, faz-se necessario que
indiquem uma segunda pessoa, que também participe ativamente da implementacdo do programa.

Os dados fornecidos ndo serdo utilizados de forma individual, mas segmentados para andlise e
divulgacao, sendo nossa politica a estrita confidencialidade dos dados.

Agradecemos desde ja sua colaboracdo, atencdo e, insistimos, presteza na resposta.

Prof. Décio Bittencourt Dolci (Doutorando)
e-mail: dbdolci @ea.ufrgs.br

Prof. Jodo L uiz Becker (Orientador)
Diretor da Escola de A dministragdo da UFRGS
e-mail: j|becker@ea.ufrgs.br

Av. Washington Luiz, 855 - Porto Alegre— RS— 90010-460 — Fone: (51) 3316-3536 — Fax (51) 3316-3459



ANEXO B4: MODELO E-MAIL (MODALIDADE 3)

LIFFC 5

ESCOLADE _
ADMINISTRACAC

Ref.: Pesquisa sobre Mudancgas Organizacionais e Inovagées em Tecnologia da Informagéo

Prezado(a) Senhor(a),

Esta pesquisa de doutorado € parte de uma série de estudos do nosso grupo de pesquisa
(GESID) da Escola de Administracdo da UFRGS, que visa a analisar o relacionamento entre
Mudancas Organizacionais e Inovacfes em Tecnologias da Informacéo.

Primeiramente, precisamos identificar organiza¢fes que passaram ou estdo passando por
mudancas resultantes de intervencdes realizadas por meio de programas de melhoria, tais
como gestdo por competéncias, activity based costing, aprendizagem organizacional,
programa de qualidade, gestdo do conhecimento, balanced scorecard, reengenharia de
processos de negdcio, 1SO 9000 ou qualquer outra certificacdo ou outro programa, mesmo
gue especifico para a empresa.

Neste sentido, estamos entrando em contato para saber se vocé pode colaborar indicando-
nos empresas que, dentro do seu circulo de relacdes, enquadrem-se no perfil que estamos
buscando.

Caso possa colaborar, pedimos que responda este email para dbd.gesid@ea.ufrgs.br,
informando o nome da empresa e qual o programa de melhoria, bem como o nome,
telefone ou e-mail da pessoa responsavel pela coordenagdo do programa, mesmo que seja
uma coordenacéo regional ou de apenas um estabelecimento da empresa. De posse destas
informacdes, entraremos em contato com o responsavel pela coordenacgdo para solicitar a
participacdo de sua empresa em nossa pesquisa académica. A participa¢do do coordenador
do programa de melhoria consistird em responder um questionario por meio da Internet.

Agradecemos desde ja sua colaboragéo, atengdo e presteza na resposta.

Professor Joédo Luiz Becker

Diretor da Escola de Administragdo da UFRGS

Av. Washington Luis, 855 — Centro — Porto Alegre — RS
Telefone: (51) 3316-3536 — e-mail: jlbecker@ea.ufrgs.br

Professor Décio Bittencourt Dolci
Doutorando do GESID
Telefone: (51) 3362-1305 — e-mail: dbdolci@ea.ufrgs.br




ANEXO B5: MODEL O DE E-MAIL PARA O COORDENADOR (MODALIDADE 1)

Pesquisa sobre
Mudancas Organizacionais e

TR Inovagcdes em Tecnologia da Informacgéo

ESCOLADE _
ADMIMNISTRACAC

Prezado(a) Senhor(a): <NOME DO COORDENADOR>

Com imensa satisfacéo recebemos o fax de sua prestigiosa empresa, enviado por
<IDENTIFICACAO DO PRIMEIRO CONTATO>, respondendo nossa solicitacéo e sugerindo o seu
nome para participar de nossa pesquisa de doutorado, devido a sua fun¢do na implantacdo de
programas de melhoria na empresa. Estamos enviando um questionério a ser preenchido pela
Internet.

Para o programa de mudan¢a: <NOME DO PROGRAMA>
O Codigo da sua empresa nesta base de dados € 99999 e a senha de acesso & XXXXXXXX,

Para responder ao questionario basta vocé acessar o endereco eletrénico abaixo:
http://cepa.ea.ufrgs.br/decio/

Os dados fornecidos néo serdo utilizados de forma individual, e, sim, segmentados para analise e
divulgacédo. E nossa politica a estrita confidencialidade dos dados.

Em contrapartida, sua empresa serd a primeira a receber uma sintese dos resultados,
mostrando as relagBes existentes entre melhorias organizacionais, inovagdes em
Tecnologia da Informacao e suas potencialidades. Outro provavel beneficio que Ihe advira é
a consciéncia de ter contribuido para o avango do conhecimento cientifico em
Administracdo.

Agradecemos desde ja sua colaboracao, atencéo e presteza na resposta.

Décio Bittencourt Dolci
Doutorando do GESID
e-mail: dbdolci@ea.ufrgs.br

Professor Joéo Luiz Becker

Diretor da Escola de Administracdo da UFRGS

Av. Washington Luiz, 855/314 — Centro — Porto Alegre — RS
Telefone: (51) 3316-3536 - e-mail: jlbecker@ea.ufrgs.br



ANEXO B6: MODELO DE E-MAIL (MODALIDADE 4)

u '%os Uppg 2 Pesquisa sobre
UNIVERSIDADE NDERAL

ESCOLADE _ Mudangas Organlzauon_als e 3
PORCORAMDERO L  ADMINISTRACAC  Inovagdes em Tecnologia da Informacgéao

Prezado(a) Senhor(a),

Esta pesquisa de doutorado é parte de uma série de estudos do nosso grupo de pesquisa (GESID) da Escola
de Administragdo da Universidade Federal do Rio Grande do Sul — UFRGS. Buscamos dados junto a
empresas que implementaram a estdo implementando programas de melhoria, tais como gestao por
competéncias, ectivity based costing, aprendizagem organizacional, controle de qualidade total, gestdo do
conhecimento, balanced scorecard, reengenharia de processos de negdcio, I1ISO 9000 ou qualquer outra
certificacdo ou outro programa, mesmo que especifico para a sua empresa.

Neste sentido, estamos entrando em contato com esta prestigiosa empresa para solicitar a sua
participacdo em nossa pesquisa académica.

Pedimos que um responsavel pela empresa (proprietério, diretor, ...) escolha um programa de melhoria que
considere extremamente importante dentre os implantados ou em implantacdo nos ultimos anos na
empresa e encaminhe este e-mail para o coordenador deste programa, solicitando sua colaboracéo.

A participacdo do coordenador do programa consistira em responder um breve questionario por meio da
Internet, cujo tempo a ser despendido é de aproximadamente 15 minutos.

A identificacdo da sua empresa nesta base de dados é 99999 e a senha de acesso & XXXXXXXX.
Para responder ao questionario basta o coordenador do programa acessar o enderego eletrénico abaixo:

http://cepa.ea.ufrgs.br/decio/

Os dados fornecidos nao serdo utilizados de forma individual, e, sim, segmentados para analise e
divulgac&o. E nossa politica a estrita confidencialidade dos dados.

Em contrapartida, sua empresa sera a primeira a receber uma sintese dos resultados,
mostrando as relacdes existentes entre melhorias organizacionais, inovacdes em Tecnologia da
Informacao e suas potencialidades. Outro provavel beneficio que lhe advird é a consciéncia de
ter contribuido para o avang¢o do conhecimento cientifico em Administracao.

Agradecemos desde ja sua colaboragdo, aten¢do e presteza na resposta.

Professor Jodo Luiz Becker

Diretor da Escola de Administracdo da UFRGS

Av. Washington Luiz, 855/314 — Centro — Porto Alegre — RS
Telefone: (51) 3316-3536 - e-mail: jlbecker@ea.ufrgs.br

Décio Bittencourt Dolci
Doutorando do GESID
Telefone: (51) 3362-1305 - e-mail: dbdolci@ea.ufrgs.br



ANEXO B7: MODELO DE E-MAIL (REFORCO —MODALIDADE 1)

u '.G’ UFRG Pesquisa sobre
ESCOLADE Mudangas Orgamzacnon_als e )
somcamsnmpomL  ADMINISTRACAC  Inovagdes em Tecnologia da Informacgéo

Universidade Federal do Rio Grande do Sul
Programa de P6s-Graduacdo em Administracéo

A <NOME DA EMPRESA>
Prezado(a) Senhor(a): <NOME DO COORDENADOR>

Perdoe-nos a insisténcia, mas dependemos da sua cooperagéo para a realizacdo desta pesquisa de
doutorado em Administragdo. E vélido lembrar que chegamos ao seu endereco eletrénico a partir
de um contato, realizado por fax em dezembro do ano passado, no qual solicitamos a Diregdo de
sua prestigiosa empresa a participacdo nesta pesquisa. Recebemos a concordancia e a sugestéo
do seu nome para responder via Internet ao questionario da pesquisa, devido a sua fungdo na
implantagédo de programas de melhoria na empresa.

Ja contamos com varias observagfBes obtidas ao longo de janeiro e fevereiro, entretanto,
precisamos de mais participantes para atingir o nimero de respondentes metodologicamente
adequado, com o rigor cientifico que o estudo merece. Como varias empresas solicitaram responder
ao questionario em marco, devido ao periodo de férias, e em nossos registros ainda ndo consta sua
resposta, codigo: 99999, estamos novamente entrando em contato, pois nos é imprescindivel a sua
participacao.

Para o programa de melhoria: <NOME DO PROGRAMA>

Use a seguinte identificac@o nesta base de dados:

Cédigo: 99999
Senha de acesso: XXXXXXXX

Para responder ao questionario basta acessar o endereco eletrénico abaixo:

http://cepa.ea.ufrgs.br/decio/

Respondendo via Internet este questionério, estard contribuindo para o avango do
conhecimento cientifico em Administracéo e sua empresa sera das primeiras a receber
os resultados desta pesquisa, apontando as relacles existentes entre melhorias
organizacionais, inovacfes em Tecnologia da | nformacéo e suas potencialidades.

Os dados fornecidos ndo serdo utilizados de forma individual, mas segmentados para andlise
e divulgagdo, sendo nossa politica a estrita confidencialidade dos dados.

Para quaisquer informagdes adicionais que desejar, favor contatar.
Agradecemos desde ja sua colaboragao, atengdo e, insistimos, presteza na resposta.

Professor Décio Bittencourt Dolci (Doutorando)

e-mail: dbdolci@ea.ufrgs.br

Professor Jodo Luiz Becker (Orientador)

Diretor da Escola de Administracdo da UFRGS

Av. Washington Luiz, 855 — Centro — Porto Alegre — RS — CEP 90010-460
telefone: (51) 3316-3536 — fax: (51) 33163459 — e-mail: jlbecker@ea.ufrgs.br




ANEXO B8: MODELO DE E-MAIL (REFORCO —MODALIDADE 4)

Pesquisa sobre
A%, Mudancas Organizacionais e

ESCOLADE _ Inovagdes em Tecnologia da Informagéao
ADMINISTRACAC

Universidade Federal do Rio Grande do Sul
Programa de Pds-Graduacdo em Administragéo

A <NOME DA EMPRESA>
Prezado(a) Senhor(a): <NOME DO DIRETOR>

Perdoe-nos a insisténcia, mas dependemos da cooperagdo de prestigiosas empresas como a sua para a realizacdo
desta pesquisa de doutorado em Administracdo. Ja contamos com varias observacdes obtidas ao longo de janeiro e
fevereiro, entretanto, precisamos de mais participantes para atingir o niumero de respondentes metodologicamente
adequado, com o rigor cientifico que o estudo merece. Como varias empresas solicitaram responder ao questionario
em margo, devido ao periodo de férias, e em nossos registros ainda ndo consta sua resposta, estamos novamente
entrando em contato.

Considerando a importancia das empresas do estado de S&o Paulo no desenvolvimento do pais, nos é imprescindivel
a participacdo de sua empresa caso tenha implementado ou esteja implementando programas de melhoria, tais como
gestao por competéncias, activity based costing, aprendizagem organizacional, controle de qualidade total, gestdo do
conhecimento, balanced scorecard, reengenharia de processos de negdcio, ISO 9000 ou qualquer outra certificagio
ou outro programa, mesmo que especifico para a sua empresa.

Caso concordem em participar desta pesquisa, solicitamos que um responsavel pela empresa (proprietario, diretor, ...)
escolha, se possivel hoje mesmo, um programa que considere extremamente importante dentre os implantados ou em
implantagdo nos Ultimos anos e encaminhe este e-mail para o coordenador deste programa, solicitando sua
colaboracéo, que consistira em responder via Internet um breve questionario. Se a escolha ja foi anteriormente
realizada, favor encaminhar este e-mail para o coordenador do programa sugerido, reforcando a importancia de sua
cooperagdo em nossa pesquisa.

E valido lembrar que a identificacdo da sua empresa nesta base de dados é 99999 e a senha de acesso é
XXXXXXXX.,

Para responder ao questionario basta o coordenador do programa de melhoria acessar o endereco eletrénico abaixo:
http://cepa.ea.ufrgs.br/decio/

Respondendo via Internet este breve questionério, estara contribuindo para o avango do conhecimento
cientifico em Administracdo e sua empresa sera das primeiras a receber os resultados desta pesquisa,
apontando as relagfes existentes entre melhorias organizacionais, inovagdes em Tecnologia da
Informacéo e suas potencialidades.

Os dados fornecidos ndo serdo utilizados de forma individual, mas segmentados para andlise e divulgacéo,
sendo nossa politica a estrita confidencialidade dos dados.

Agradecemos desde ja sua colaboracéo, atencao e, insistimos, presteza na resposta.

Professor Décio Bittencourt Dolci (Doutorando)

e-mail: dbdolci@ea.ufrgs.br

Professor Joé&o Luiz Becker (Orientador)

Diretor da Escola de Administragdo da UFRGS

Av. Washington Luiz, 855 — Centro — Porto Alegre — RS — CEP 90010-460
telefone: (51) 3316-3536 —fax: (51) 33163459 — e-mail: jlbecker@ea.ufrgs.br



GLOSSARIO

5 S. Denominagdo de um programa de mudanga com origens no Japdo. O nome provém de
cinco palavras japonesas iniciadas pelaletra S: Seiri, Seiton, Seisou, Seiketsu e Shitsuke.

6 Sigma. E uma metodologia para a qualificaco de processos, que visa a obter melhorias na
gqualidade e ganhos de produtividade. Foi desenvolvida originalmente pela Motorola e,
depois, aperfeicoada por diversas outras empresas.

Ad hoc. Caracteristica que um sistema apresenta de ser menos estruturado, fornecendo
flexibilidade no seu uso, adaptando-se melhor as necessidades correntes do usuario.

Alfa de Cronbach. Teste para aferir a coeréncia interna de um conjunto de itens. Seu valor
varia entre 0 e 1 e quanto mais ato for seu valor, maior a indicagdo de consisténcia interna
da medida.

Ambiente Externo. Referente a0 mundo empresarial, caracteriza 0 meio circundante da
organizacdo formado pelo mercado em que atua, fornecedores desse mercado, seus
concorrentes, governo e relagoes estabel ecidas com estes.

Anti-Span. Software para bloquear o recebimento de mensagens néo solicitadas.

Aprendizagem Organizacional. Progama de mudanca que focadliza a geracdo de
aprendizado na organizacdo. Com vistas a organizacdo da aprendizagem, concentra-se no
desenvolvimento de model os normativos e metodol ogias no sentido de identificar, promover
e avaliar a qualidade dos processos de aprendizagem dentro das organizacoes.

Autovalor. Critério para calcular 0 nimero de fatores a serem extraidos em uma andlise
fatoria exploratéria. Em inglés eigenvalue ou latent root criterion.

AVE. Sigla de Average Variance Extracted. A Variancia Extraida Média mede a quantidade
de variancia contabilizada pelos itens para a variavel latente.

Balanced Scorecard (BSC). Programa de gestdo cujo objetivo € auxiliar 0 monitoramento
do progresso das metas estratégicas da organizagdo Nesse sentido, criamse indicadores
inter-relacionados e dispostos em camadas visuais — perspectivas que obedecem a certa
hierarquia de influéncia no negocio — de resultados financeiros, de cliente, de processos de
negocios internos e de aprendizagem em geral.



Benchmarking. Processo que objetiva auxiliar a administragdo da empresa com base na
comparacdo de seu desempenho em relacdo a concorrentes mais competitivos ou lideres
internacionais reconhecidos do setor. O processo continuo de medicdo de produtos, servicos
e processos, por exemplo, serve para calibrar o desempenho dos elementos medidos.

BPR. Sigla de Business Process Reengineering. A Reengenharia de Processos de Negdécios
€ uma técnica de aperfeicoamento organizacional, ocorre normalmente de forma radical.
Desenvolve-se aom base na andlise e reorganizagdo de processos empresariais contanto
fortemente com o apoio da Tecnologia da Informacéo (T1),

Capabilidades da Tl. No inglés IT capabilities. Qualidades que a Tl possui para um
determinado fim. Com esse sentido, empregaram se as palavras capabilidade e capacidade
indistintamente no texto.

Card Sort. Técnica empregada na geracdo de itens para um construto. Consiste em
classificar os diferentes itens (enunciados) em construtos, sendo realizada com o auxilio de
especialistas.

CFl. Sigla de Comparative Fit Index. O indice de Ajustamento Comparativo € um dos
indicadores usados em SEM para verificagdo da adequacéo do model o proposto.

CITC. Sigla de correlacgo item-total corrigido. Técnica quantitativa que computa o0s
coeficientes de correlacdo entre o0 escore de cada item e o escore corrigido (escore do grupo
de itens relacionados ao construto, ndo considerando o escore do item) de seu grupo.

Construto. S80 conceitos inobservaveis, possuindo uma definicdo conceitual e outra
operacional, percebida esta pela sintese dos itens a ele relacionado.

Controle de Qualidade Total. Programa de mudanca que apresenta forte enfoque nos
processos de medidas como meio de aperfeicoamento continuo. De forma abrangente, visa a
melhorar a competitividade e a eficacia de uma organizagdo por meio de plangamento,
organizacdo e compreensdo de cada atividade, envolvendo cada individuo, em todos os
niveis.

Default. No uso de um software, € o valor inicialmente sugerido para uma variavel.

Direct Oblimin. Método de rotacdo empregado em andlises fatoriais. Assume que os fatores
sdo correlacionados.

DSS. Sigla de Decision Support Systems. Tais sistemas possibilitam a extragdo de
informacdes para fins de tomada de decisdo de forma interativa.

EDI. Sigla de Eletronic Data Interchange. E o intercambio de informacBes entre duas
empresas por meio eletronico, de forma padronizada.

Eigenvalue. Critério para determinar o nimero de fatores a serem extraidos em uma andlise
fatorial. Em portugués denomina-se autovalor.



EIS. Sigla de Executive Information Systems. Software de consulta as bases de dados
empresariais, apresentando as informacGes de forma simples e amigavel, atendendo
principal mente as necessidades dos executivos da alta administracdo. Também € chamado de
Enterprise Information System, quando aplicado como base de um modo de gestéo.

ERP. Sigla de Enterprise Resource Planning. S&o sistemas integrados de gestdo que
atendem as diversas areas da organizagdo

Expertise. Conhecimentos técnicos culturais e administrativos que um individuo ou grupo
de funcionarios da organizagao possuem.

FIEAM . Federacdo das Industrias do Estado do Amazonas.
FIEB. Federac&o das IndUstrias do Estado da Bahia

FIERJ. Federacdo das Industrias do Estado do Rio de Janeiro.
FIESP. Federacéo das Industrias do Estado de S&o Paulo.

Follow-Up. Referente a pesquisa survey, consiste de um reforco solicitando o retorno do
guestionério preenchido ao respondente.

Gestao de Conhecimento. Programa que objetiva administrar o conhecimento considerado
critico para a organizagéo, sendo trés os objetivos da gestdo do conhecimento: criacéo,
propagacéo e protecdo do conhecimento. A sinergia entre os individuos é a aavanca
propulsora do conhecimento organizacional.

I SO 14000. Série de normas com vistas a equilibrar a protecéo ambiental e a prevencéo de
poluicdo com as necessidades sociais e econdmicas. As normas sd0 editadas pela SO
(International Organization for Standardization).

I SO 9000. Mudanca para guiar a organizacdo a um padrdo de qualidade internaciona mente
reconhecido, na medida em que a orienta para obtencéo de certificados de qualidade. Busca
dar garantias de que os procedimentos adotados sgjam realizados sempre da mesma
maneira.

IT Capabilities. Qualidades que a Tl possui para a concretizacao de determinado fim.
Itens. Enunciados presentes em um questionario com vistas a medir um construto

Lambda-X. Matriz informada no programa fonte em LISREL contendo as hipéteses sobre
guais associagdes | s (entre variaveis observaves e latentes enddgenas) fazem se presente
no modelo.

Lambda-Y. Matriz informada no programa fonte em LISREL contendo as hipoteses sobre

guais associacdes | s (entre varidvels observaveis e latentes exégenas) fazem-se presente no
modelo.

Lisrel 8.51. Software que disponibiliza as principais funcdes necessarias as andlises com
base em modelagem de equacdes estruturais (SEM)



M odification Indices. Indicadores presentes em softwares estatisticos como o LISREL cujo
objetivo é mostrar 0 quanto o qui-quadrado aumentaria, caso determinado parémetro fosse
liberado.

Mudanca Cultural. Processo de mudanca que propde uma nova maneira de agir, alicercada
em novos valores, simbolos e rituais da organi zagao.

NNFI . Siglade Non-normed Fit Index. O indice de Ajustamento ndo Normalizado € um dos
indicadores empregados na avaliagéo de adequacéo de um model o baseado em SEM.

Organica. Referente ao mundo empresarial, trata do desenvolvimento daquilo que tem o
caréter de evolugdo natural em oposicéo ao calculado — planejado.

Plangjamento Estratégico. Processo amplo no sentido de organizar a estratégia da
empresa.

Programa de Mudanca. S80 inovagdes gerenciais que as organizaces implantam visando
amelhoria dos seus processos, produtos e servigos.

Q-plots. Gréfico presente no software LISREL utilizado para andlise dos residuos.

R2. Em equagdes estruturais é um indicador de confiabilidade do item. Observa a proporcéo
de variancia explicada que a variavel latente contabiliza para aquele item

Reengenharia de Processos de Negocios. Mudanca que pretende incrementar o
desempenho da organizagdo, redesenhando seus processos e sua estrutura. Ocorre por meio
de uma mudanca radical, sustentada pela argumentacdo que a empresa precisa comegar
como se partisse do zero, substituindo antigos processos por outros inteiramente novos.

RMSEA. Sigla de Root Mean Squared Error of Approximation. Em equacdes estruturais,
usa-se a Raiz do Erro Quadrético Médio para verificar a adequacéo do model o proposto.

SEBRAE-RS. Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas, unidade do Rio
Grande do Sul.

SEM. Sigla de Structural Equation Modeling. Técnica estatistica que combina o
desenvolvimento de andlise de caminhos (Path Analysis); regressdo linear multipla e andlise
fatorial.

SIC. Sigla de Standard Industrial Classification. Codigo empregado na classificacdo de
empresas

SIG. Sigla de Sistemas de Informacgéo Gerenciais. O conceito surgiu nos anos de 1960.
Normamente, em tais sistemas, relatérios administrativos predefinidos fornecem aos
gerentes informacdes para fins de tomada de deciséo.

SPSS. Nome de um software estatistico, fornecido pela empresa SPSS Inc.

Survey. Pesquisa survey ou pesquisa por enquete. Propbe-se a oferecer descricOes
guantitativas de determinados aspectos da popul agdo estudada.



Teta-Delta. Matriz que no software LISREL define os relacionamentos existentes entre as
variaveis observaveis Xs.

t-value. Valor da estatistica do teste t. Utilizado na modelagem de equagdes estruturais para
verificar se relacdes sdo significativas.

Validade de Face. Técnica que busca verificar o instrumento de coleta de dados quanto a
adequacdo da forma e ao vocabulario empregado frente ao propdsito da mensuragéo.



