Revista Eletronica de Sistemas de Informacao
ISSN 1677-3071
R WS s Y

v.16, n. 3

set-dez 2017

DOI: https://doi.org/10.21529/RESI.2017.1603

Sumario
Software livre

O MODELO ABERTO DE DESENVOLVIMENTO DE SOFTWARE EM PEQUENAS EMPRESAS BRASILEIRAS
Luiz Fernando Albertin Bono Milan, Fernando de Souza Meirelles

10.21529/RESI.2017.1603001

Governanca de Ti

GOVERNANCA DE TECNOLOGIA DA INFORMA(;ﬁO: A MEIO CAMINHO ENTRE O ISOMORFISMO E A
COMODITIZACAO
Pedro Jacome De Moura Jr

10.21529,/RESI.2017.1603002

Fast Track Semead

APLICAgﬁO DO MODELO UTAUT NA UNIVERSIDADE FEDERAL DE RONDONIA: UM ESTUDO SOBRE A
ACEITA(;ﬁO E UTILIZA(;ﬁO DE SISTEMA DE INFORMA(;ﬁO DE GESTAO ACADEMICA

Anderson Pinheiro da Silva, Carolina Yukari Veludo Watanabe
10.21529,/RESI.2017.1603003

(co) TR

Este trabalho estd licenciado sob uma Licenca Creative Commons Attribution 3.0 .

Revista hospedada em: www.periocdicosibepes.org.br
Forma de avaliacao: double blind review



Esta revista é (e sempre foi) eletronica para ajudar a proteger o meio ambiente, mas,
caso deseje imprimir esse artigo, saiba que ele foi editorado com uma fonte mais
ecolégica, a £co Sans, que gasta menos tinta.

This journal is {and has always been) electronic in order to be more environmentally
friendly. Now, it is desktop edited in a single column to be easier to read on the screen.
However, if you wish to print this paper, be aware that it uses £co Sans, a printing font
that reduces the amount of required ink.




GOVERNANGCA DE TECNOLOGIA DA INFORMAGAO: A MEIO
CAMINHO ENTRE O ISOMORFISMO E A COMODITIZACAO

INFORMATION TECHNOLOGY GOVERNANCE:
HALFWAY BETWEEN ISOMORPHISM AND COMMODITIZATION

(artigo submetido em agosto de 2017)

Pedro Jacome De Moura Jr
Doutor em Administracdo pela Universidade Federal da Paraiba (UFPB)
pjacome@sti.ufpb.br

ABSTRACT

The management of information technology (IT) in the Federal Public Administration in Bra-
zil undergoes a profound transformation, driven primarily by requirements of regulatory
and external control bodies, under the governance emblem. Despite the contemporaneity
of the solutions and the potential social gains obtained by this implementation, means and
ends have not been discussed in the light of posed challenges. This study focuses on Fed-
eral Institutions of Higher Education (FIHE), based on the one hand in theories of agency
and neo-institutionalism and, on the other hand, participant observation resulting from the
author’s experience as an {T manager in a FIHE. implications of the implementation of an
T governance model in Brazifian FIHE are discussed, trying to propose strategic positions
for the IT managers of these institutions through questioning the model being imple-
mented. From a theoretical point of view, this study validates the application of neo-insti-
tutional theory to the analysis of IT behavior in the federal public administration and pro-
poses a causal refationship between [T governance, isomorphism and "commoditization” in
public administration, which seems to be a theoretical combination that has been little
explored so far.

Keywords. information technology management; IT governance,; isomorphism, [T as com-
modity

RESUMO

A gestdo da tecnologia da informacdo (T1) na Administracdo Publica Federal (APF) no Brasil
passa por profunda reforma, conduzida primordiaimente por exigéncias de 6rgaos de re-
gulacado e controle externo, sob o emblema da governanca. Nao obstante a contempora-
neidade das solucdes e os potenciais ganhos sociais obtidos por esta implantacdao, meios
e fins ndo tém sido discutidos a altura dos desafios interpostos. Este estudo foca o feno-
meno nas instituicdes Federais de Ensino Superior (IFES), fundamentado de um lado nas
teorias da agéncia e neo-institucionalismo e, de outro, em observacao participante decor-
rente da vivéncia do autor como gestor de Tl em uma IFES. Discutem-se implicacdes da
implantacao de um modelo de governanca de Ti em IFES brasileiras, procurando indicar
posicionamentos estratégicos para os gestores de Tl dessas instituicbes por meio do ques-
tionamento ao modelo em implementacéo. Do ponto de vista teérico, este estudo valida a
aplicacdo da teoria neo-institucional a andlise do comportamento da Tl na APF e propde
relacdo causal entre governanca, isomorfismo e “comoditizacao” da Tl na administracao
publica, o que parece ser uma combinacdo tedrica pouco explorada até o momento.

Palavras-chave: Gestao da tecnologia da informacao; Governanca de Ti; isomorfismo; co-
moditizacao da Tl
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1 INTRODUCAO

Ao longo dos ultimos anos, a gestao da tecnologia da informacao (T1)
no ambito da Administracao Publica Federal (APF) no Brasil tem passado por
profunda reforma. Se antes o processo de gestdo da Ti se imiscuia em gues-
tdes de cunho essencialmente técnico - taxas de processamento, capaci-
dade de armazenamento, throughput de dados, linguagens de programa-
cao etc. - e, portanto, exigia dos responsaveis pela gestao da Ti em nivel
institucional considerdvel dominio sobre a tecnologia, pode-se afirmar gue
hoje o processo de gestao requer dominio sobre tecnologias de gestao mais
do gque sobre tecnologias computacionais. Essa mudanca de perspectiva
vem sendo discutida ha décadas em paises considerados desenvolvidos
(vide IVES & OLSON, 1981; STEPHENS et a/, 1992), enquanto paises em
desenvolvimento comecaram a discuti-la apenas mais recentemente (HUS-
SAIN et a/, 2016).

Exerce influéncia direta sobre tecnologias de gestao o conjunto de or-
ganismos, leis, normas, ferramentas e praticas que tratam diretamente das
atividades de gestdo da Tl e que tém sido intensificadas em sua elaboracao,
aplicacao e afericao nos ultimos tempos. No Brasil, a instituicdo do sistema
de administracado dos recursos de informacao e informética (515P) estabele-
ceu a Secretaria de Tecnologia da informacao e Comunicacao (SETIC, anti-
gas SLT! e 5Ti) do Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestao (MPOG)
como 6rgao central de implantacdo da estratégia geral de tecnologia da
informacao e comunicacdes (EGTIC) no ambito do poder executivo federal
(DECRETO PRESIDENCIAL n. 1.048, 1994; DECRETO PRESIDENCIAL n. 7.579,
2011). Isso ilustra como um organismo (SETIC/SISP, no caso) insere (e
exige) tecnologias de gestdo nos 6rgaos que compdem a APF, a saber: (1)
MPOG/SETIC, como Orgéo Central; (2) Ministérios e 6rgaos da Presidéncia
da Republica, como Orgaos Setoriais; e (3) Autarquias e Fundagdes, como
Orgaos Seccionais (PORTARIA SLTin. 11, 2008).

As normativas emitidas pela SETIC para aquisicfes e contratacdes em
Ti tém intensificado as exigéncias de conformidade, estabelecendo inclu-
sive o0 modelo operacional {0 que inclui estruturas organizacionais e sua hi-
erarquia) a ser seguido para realizacao de compras em Tl. Este modelo de-
termina que as contratacoes de Tl devem sequir as fases de planejamento,
selecao do fornecedor e gerenciamento do contrato, condicionadas ao valor
da aquisicao em vista. Cada uma dessas fases pressupde a existéncia de
atores: integrante requisitante, equipe de planejamento, integrante admi-
nistrativo, integrante técnico, gestor do contrato, fiscal técnico etc. Estes
atores interpretarao papéis também previamente definidos na elaboracéao
de plano de sustentacéao, analise de riscos e termo de referéncia, por exem-
plo (INSTRUCAO NORMATIVA SLTin. 04, 2014).

O SISP estabelece a necessidade de implantacao de ferramentas de
gestao padronizadas e estruturadas hierarquicamente. Todas as acdes re-
lacionadas a Tl no ambito do SISP devem estar, em alguma medida e forma,
relacionadas a EGTIC elaborada e mantida pelo SISP. A EGTIC, revisada e
atualizada anualmente, estabelece, por sua vez, os padrdes de elaboracao
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do planejamento de Ti (PDTI!) de cada 6rgao integrante do SISP. O monito-
ramento de implantacao dos objetivos estratégicos e dos PDTis é realizado
por meio de software (Geplanes) também estabelecido pelo SISP.

Por fim, o SISP traz como pressuposto gue normas e ferramentas sao
orientadas por um conjunto especifico de “melhores praticas”, todas alinha-
das ao que o SISP denomina Governanca de Ti. A escolha dessas praticas é
prerrogativa do SISP que, embora possua alguma representatividade ori-
unda de determinados ministérios que compdem o governo federal, apenas
recentemente tem incluido audicdo a representacdo de autarguias do tipo
instituicbes Federais de Ensino Superior (IFES) em suas decisdes.

Assim, a gestao da Ti na APF passa por uma reforma que ocorre de
“fora para dentro” e que interpde penalidades, caso determinados niveis de
implantacao nao sejam alcancados. Nao obstante a contemporaneidade das
solucdes e os potenciais ganhos sociais de sua implantacao (tendo a trans-
paréncia da gestao como o principal ganho), meios e fins ndo tém sido dis-
cutidos a altura dos desafios interpostos. Destes desafios, a implantacao da
governanca de Tl na esfera da APF € o maior deles.

Sabe-se gue governanca trata de matéria relativa a confianca e que
tem nos recursos de transparéncia sua principal ferramenta. No entanto,
governanca na perspectiva da Tl tem sido tratada como instrumental para
obtencdo de decisbes racionais em relacao a prépria Tl {(vide HUANG ef a/,,
2010} e alinhamento em relacdo as estratégias organizacionais (vide PITTA-
WAY et a/., 2018) por meio de frameworks como CobiT ou ITIL (MARRONE
et al., 2014). Pressupde-se que esse foco instrumental tem contribuido para
tornar abstratos o conceito de governanca (inclusive de Ti) e de sua efetivi-
dade, fazendo com que organizacodes pratiguem governanca por imposicao
ou imitacao, como uma forma de “dar satisfacao” aos 6rgaos de controle.

Como consequéncia de uma implantacdo desassociada de objetivos
préprios e autbnomos, os setores de Ti na APF estariam concorrendo para
a oferta (ao seu publico direto) de produtos e servicos cada vez mais padro-
nizados e aderentes a boas praticas definidas externamente, em um cenario
de transformacao da Tl em commodity (em que nao havendo contribuicao
claramente definida, a Tl poderia ser tratada como uma utilidade qualquer
ou uma commodity, como energia elétrica, por exemplo), reiterando a cri-
tica a importancia da Tl para as organizacdes e o papel do ClO (ver CARR,
2003; MORGAN & GARY, 2002). Em todo caso, a questdo era (e ainda é) se
a Tl é capaz de gerar valor para a organizacao, a partir dos investimentos
que recebe (DOLCI et a/.,, 2014; LUNARDI et a/.,, 2014; OZ, 2005).

Este estudo recorre as teorias da agéncia (JENSEN & MECKLING, 1976)
e neo-institucionalismo (DIMAGGIO & POWELL, 1983) para analisar como o
modelo APF de implantacao da governanca pode levar a Tl nas IFES - caso
ilustrativo de 6rgao autdrquico da APF — a adotar modelos de tal forma ho-
mogeneizantes (isomérficos) que as deixe susceptiveis a “comoditizacao”,
perdendo de vista os possiveis ganhos oriundos da implantacdo de uma
efetiva governanca.
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A opcao por analisar as IFES como caso especifico, fundamenta-se em
particularidades desses dérgaos {processo decisério fortemente colegiado,
diversidade regional, ampla dispersao territorial, autonomia normativa etc.)
gue os diferencia significativamente de ministérios e suas divisées adminis-
trativas, sendo esses Ultimos tradicionalmente tomados como base concei-
tual e empirica para as decisbes do SISP.

Discutem-se, a guisa de conclusao, possiveis implicacées da implanta-
cao de um modelo de governanca de Tl nas IFES brasileiras, procurando-se
apontar preocupacdes e posicionamentos estratégicos para os gestores de
Tl dessas instituicdes.

2  BACKGROUND TEORICO

2.1 Teoria da agéncia, governancga e neo-institucionalismo

Levando-se em conta a complexidade atual das organizacdes, indepen-
dentemente do setor de atuacao, os controladores da operacao (acionistas,
proprietarios, sociedade) delegam acles executivas a especialistas que se
tornam responsdaveis pela conducao da organizacao. Na Teoria da Agéncia
os proprietarios ou controladores da operacao sao denominados “princi-
pais” e os gestores que recebem delegacao para conducao da operacao sao
denominados “agentes” (JENSEN & MECKLING, 1976). Como em qualquer
relacao em gue convivem interesses distintos, a relacdo principal-agente
nao é isenta de conflitos de interesse.

O conceito tem aplicacao na esfera publica, exercendo a sociedade o
papel do principal (detentora dos meios) e servidores publicos e terceiros
contratados exercendo o papel de agentes. Os conflitos de interesse, nesse
caso, passam por assimetrias informacionais, 6nus por ma conducao, ga-
nhos indevidos por parte dos agentes etc. Em geral, os principais buscam
implementar mecanismos de controle que desestimulem a acado indesejada
dos agentes e, ao mesmo tempo, fornecam meios de acompanhamento da
acao. Os agentes, por outro lado, procuram fazer valer seus interesses,
usando os recursos disponiveis a seu favor, por exemplo, implantando pro-
cessos burocraticos que aprofundem a dependéncia do principal em relacao
a intervencao do agente (BRINKERHOFF & BRINKERHOFF, 2015).

Principios de governanca corporativa contém, atualmente, a sintese
dos principais aprimoramentos desenvolvidos para atenuar os conflitos en-
tre principal e agente. Para o Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa
(IBGC, 2015),

“governanca corporativa € o sistema pelo qual as sociedades sao dirigidas
e monitoradas, envolvendo os relacionamentos entre acionistas/quotistas,
conselho de administracao, diretoria e 6rgaos de controle. As boas praticas
de governanca corporativa convertem principios em recomendacdes obje-
tivas, alinhando interesses com a finalidade de preservar e otimizar o valor
da organizacao, facilitando seu acesso a recursos e contribuindo para a

sua longevidade”.
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Observa-se por esta definicdo que a organizacdo sera tao longeva
quanto forem os recursos que possa obter e transformar em valor, de modo
explicito, monitorado e dirigido por guem a controla. Trata-se, portanto, de
guestao relativa a confianca. Desconfia-se por principio e serdo as demons-
tracdes de conformidade aos mecanismos de controle que permitirao, even-
tualmente, o alcance de determinados niveis de confiabilidade.

Na esfera publica, governanca nao é um conceito isento de critica. Para
Brinkerhoff & Brinkerhoff (2015), governanca seria uma estratégia de mu-
danca governamental, estabelecida nos anos 80, como parte da agenda
“new public management” (p. 223) formulada para paises em desenvolvi-
mento pela Organizacao para a Cooperacao e Desenvolvimento Econémico
(OCDE) e pelo Fundo Monetario Internacional (FMI). A critica inclui (1) a
transferéncia para a administracao publica de principios e ferramentas cri-
ados e empregados pelo setor privado, como “receita” prescrita para re-
forma administrativa e alcance de efetividade governamental; e (2) a falibi-
lidade dessa “receita” ao fomentar isomorfismo que “desacopla a forma da
funcao” (p. 224), ou seja, privilegia a aparéncia das reformas ao alcance da
funcao desejada.

Como alternativas a essas criticas, destacam-se (a) uma nova interpre-
tacao da relacao principal-agente: em vez de uma relacao de dependéncia
do tipo provedor-cliente, uma abordagem do tipo acao coletiva, em que
principal e agente cooperam ativamente em parceria na formulacao de so-
lucbes produtivas e criativas; (b) o desenvolvimento de uma governanca
centrada no cidadao, em gue direitos e responsabilidades dos cidadaos sao
enfatizados, mais que o seu papel como consumidores passivos de servicos
governamentais de qualidade; e (c) o foco na identificacdo e solucao de
problemas locais, em vez da aplicacao indiscriminada de boas praticas pre-
definidas (ANDREWS ef a/, 2013; BOOTH, 2012; BRINKERHOFF & BRINKE-
RHOFF, 2015).

Apesar da profundidade conceitual, governanca na perspectiva da Ti
{(governanca de Tl} tem sido tratada como instrumental para obtencao de
decisbes racionais em relacdo a prépria Ti {(p. ex: HUANG et a/, 2010) ou
alinhamento em relacao as estratégias organizacionais (p. ex: PITTAWAY et
al.,, 2018), o que contribui para tornar abstrato o conceito de governanca
(inclusive de Ti) e como praticéa-la.

Wiedenhoft & Klein (2013) compilaram extensa literatura sobre meca-
nismos de governanca de Ti (ou “o conjunto de préticas utilizadas para ope-
racionalizar os objetivos da governanca de Ti, respeitando os principios [ de
governancal”, p. 1, adicao nossa)}, sistematizando a forma como uma orga-
nizacao pode/deve praticar governanca de Ti, por meio de 25 mecanismos
agrupados em (1) mecanismos de estrutura (comités, seus papeis e prati-
cas); (2) mecanismos de processo (praticas de gestdo, mensuracao e veri-
ficacdo de conformidade); e (3) mecanismos de relacionamento (préticas
de integracao e comunicacao). Os mecanismos foram relacionados aos prin-
cipios (transparéncia, equidade, prestacao de contas etc.) e objetivos (utili-
zacao efetiva de recursos, gestao de riscos, padronizacao de sistemas etc.)
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da governanca de Ti, obtendo-se um quadro com as percepcodes de profis-
sionais de Tl (ClO, “chief information officer”, gerentes etc.) quanto a rele-
vancia de cada mecanismo. Os achados de Wiedenhoft & Klein (2013) su-
gerem que mecanismos de controle (medicao de desempenho, verificacao
de conformidade e estruturas formais do tipo comités e representatividade
da TI/CIO junto a alta administracdo} sao priorizados em relacao a mecanis-
mos soft {integracao, comunicacao, cultura etc.).

}a houve expectativa de que a governanca no setor publico apresenta-
ria gradualmente tendéncia a se afastar de uma énfase tradicional em “co-
mando e controle” para uma énfase em “novos” instrumentos, que depen-
dem principalmente de incentivos e persuasao (LODGE & WEGRICH, 2005,
p. 213). No entanto, considerando-se a maior burocratizacao do setor pu-
blico e a auséncia de uma perspectiva de obtencdo de vantagem em custos
e eficiéncia, por exemplo, ndo parece razoavel esperar que persuasao seja
suficiente para fazer com gue uma efetiva governanca seja implantada. A
esse proposito, verifica-se que governanca no setor publico, inclusive em
paises desenvolvidos, tem sido implantada em niveis inferiores (operacional
vs. tatico/estratégico) que no setor privado (MARRONE et a/.,, 2014).

A Teoria Institucional (MEYER & ROWAN, 1977) ajuda a explicar essa
simplificacao conceitual de governanca por meio do conceito de legitimida-
de. As organizacdes buscam institucionalizacao, ou seja, uma vez legitimadas
em seu papel, passam a ser percebidas naturalmente (institucionalizadas)
pelos seus stakeholders, sem necessidade de afirmacdao permanente. O
comportamento isomérfico € um dos principais meios para a institucionali-
zagao, ja que permite a organizacao apresentar estrutura e comportamento
padronizados (DIMAGGIO & POWELL, 1983}, ou seja, em conformidade com
normativas e em convergéncia com o comportamento de outras organiza-
¢bes no mesmo setor (ASHWORTH ef a/., 2007).

O comportamento isomérfico é influenciado por trés forcas (ou pres-
soes): coercitiva, em que regulamentacbes externas a organizacao estabe-
lecem padrdes a serem seguidos por meio de leis, normas, fiscalizacao de
conformidade; normativa, em que os profissionais atuantes na organizacao
compartilham um mesmo conjunto de normas procedimentais, geralmente
adquiridas em seus processos de formacao ou credenciamento; e mimética,
em que a organizacao imita outras organizacdes que sao consideradas mo-
delo de referéncia no setor (DIMAGGIO & POWELL, 1983).

Mecanismos de controle podem ser tomados como forcas coercitivas,
uma vez que guem os impode estabelece penalidades em caso de naoc cum-
primento das determinacdes. A coercao pode ser exercida, seja direta seja
indiretamente, por meio do controle de acesso a recursos necessarios (BEC-
KERT, 2010). Dessa coercao, exercida simultaneamente sobre todo um se-
tor, derivaria a homogeneizacao de suas estruturas, processos e produtos.
A homogeneizacao resultaria, portanto, “tanto de pressdes formais quanto
informais exercidas sobre as organizacdes por outras organizacdes das
guais elas sao dependentes e por expectativas culturais da sociedade na
gual as organizacodes funcionam” (DIMAGGIO & POWELL, 1983, p.150).
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O argumento de DiMaggio & Powell (1983), quando tratam de novas
formas institucionalizadas de mudanca organizacional (neo-instituciona-
lismo), € que as organizacbes sob pressao coercitiva tendem a se tornar
homogéneas, em um movimento que leva ao isomorfismo. Ou seja, o con-
junto de pressées normativas, coercitivas e miméticas (nas situacbes em
gue casos de sucesso estimulam a imitacao) levaria a Ti nas IFES a conver-
gir para um mesmo modelo estrutural e operacional, mimetizado. Rossetto
& Rossetto (2005) sugerem que a tendéncia ao isomorfismo caracteriza
uma perspectiva deterministica do caminho seguido pelas organizacoes,
enguanto haveria espaco para algum grau de voluntarismo, capaz de redi-
recionar decisfes e formular estratégias que permitam alternativa ao iso-
morfismo deterministico.

Na area de Tl, os profissionais, em geral, compartilham informacoes
rapidamente e tendem a se identificar mais com suas especialidades e com
seus pares (p. ex: programadores ou analistas de sistemas e de redes) do
gue com a organizacao em que trabalham {(DE MOURA JR & HELAL, 2014),
o que demonstra que estes profissionais ja estariam predispostos a alguma
forma de isomorfismo de carater normativo-profissional (ALBUQUERQUE &
SANTOS, 2015; CHEN, 2005; PITTAWAY et al., 2018), enquanto as organiza-
cbes em que trabalham estariam mais sujeitas a influéncias coercitivas ou
miméticas (BECKERT, 2010; DIMAGGIO & POWELL, 1983).

O aspecto normativo - ou seja, gue ocorre no ambito da profissao -
repercute ainda na ocorréncia de solucdes de Ti (hardware, software ou ser-
vicos) nao analisadas, aprovadas ou reconhecidas pela Ti em nivel institu-
cional. Muitas vezes essas solucdes sao inseridas na organizacao por funci-
onarios de areas diversas, contando com o apoio de profissionais de Tl au-
togeridos e desconectados da gestdo estratégica de Ti. Esse fendbmeno é
conhecido como Tl invisivel (ou shadow /T; SILIC & BACK, 2014), tem influ-
enciado negativamente questdes de seguranca da informacao (RENTROP &
ZIMMERMMANN, 2012) e contribuido para a ocorréncia de inconsisténcias
em regras e processos de negoécio (STRONG & VOLKOFF, 2004).

A Teoria Institucional vem sendo empregada como suporte tedrico para
andlise e explicacao de fendbmenos de Ti nas organizacdes, inclusive em
organizacbes publicas. Por exemplo, Rodrigues & Neto (2012) discutem
meios de legitimacao da governanca de Ti no setor publico brasileiro a luz
da Teoria Institucional. Para esses autores, “0s gestores dessas areas [ Ti]
buscam o cumprimento do rito coercitivo, sem compromisso com a efetivi-
dade de seus resultados” {p. 484} e, assim, sem 0s meios {recursos e capa-
cidades) adequados, a governanca de Tl nao seria adequadamente implan-
tada. Como remédio, os autores apontam que “para a adequada (e legitima)
implantacao da governanca de Tl no setor publico brasileiro, seria necessa-
ria a adocao de mecanismos baseados no isomorfismo institucional” (p.
485).

Zheng et al. (2013) analisam antecedentes coercitivos, normativos e
miméticos da adocao de G2G (recursos de Tl para comunicacao end to end
entre governos e seus 6rgaos). Usando o comprometimento da alta gestdo
como varidvel mediadora da relacao (entre pressdes isomérficas e adocao
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efetiva de uma T1), verificam que pressdes coercitivas, oriundas de “6rgaos
superiores”, sao as maiores influéncias sobre o comprometimento da alta
gestao na adocao de uma nova Tl (p. 231), o que corrobora estudo anterior
de Liang et a/. (2007}, que ja identificara a influéncia de pressées coercitivas
e miméticas sobre a alta gestao e a forma como essas pressdes influenciam
a assimilacao de uma nova T! (ERP, no caso).

2.2. O papel do ClO na implantacao da governanca de Tl

Em um cenario de institucionalizacao da governanca, a alta gestao é
demandada a alinhar as capacidades internas as demandas externas como
meio de obter legitimacao (LIANG et a/.,, 2007). Um dos principais temas de
pesquisa para analise da governanca de Ti tem sido o papel dos ClOs (alta
gestao da Ti) na implantacao dessa governanca. Hussain et a/. (2016}, por
exemplo, apresentam compilacao de literatura que descreve o papel do CIO
e os fatores de sucesso nessa implantacao, a saber: estilo de lideranca, ca-
pacidade, competéncias e insercao da Tl na estrutura como unidade estra-
tégica.

Enquanto nos Estados Unidos da América o papel do CIO na adminis-
tracao publica foi definido ainda no ano de 1996 (McCLURE & BERTOT,
2000}, a maioria dos paises em desenvolvimento ainda ndo tem essa defi-
nicao. Observa-se, portanto, “o departamento de Ti sendo liderado pelo di-
retor de Tl ou analista sénior de sistemas, que tem mais orientacado técnica
e nao foco estratégico” (HUSSAIN ef a/, 2016, p. 3021). Em virtude disso,
para Hussain et a/. (2016}, o conceito de CIO em paises em desenvolvimento
é um conceito emergente, que nao chega a definir (ou contemplar) o real
papel do CiO.

Em pesquisa com 111 ClOs, Vreuls & joia (2012) verificaram que o CIO
brasileiro precisa desenvolver sete habilidades para que obtenha bom de-
sempenho na sua funcao: (1) conhecimento do negdcio; (2) visao sistémica
da organizacao; (3) habilidade para influenciar a organizacao; (4) expertise
técnica; (5) rede de relacionamentos {externa a organizacao); (6) gestdo da
operacao de Ti; e {7) capacidade de inovacao, usando novas Tl. Vreuls &
joia (2012) afirmam ainda que as habilidades requeridas para o sucesso do
ClO brasileiro nao diferem muito daquelas exigidas dos seus pares mundo
afora. Sendo os ClOs os responsaveis em primeira instancia pela gover-
nanca de Tl, é razodvel esperar que esses sete fatores influenciem a im-
plantacdo da governanca em seus setores.

Sao achados gue diferem do estudo seminal de Ives & Olson (1981)
sobre o papel dos CiOs, em que esses autores demonstram que os CiOs
estavam preocupados com motivacao, treinamento e potencial de carreira
de seus funciondrios e passavam mais tempo mantendo relacionamentos
saudaveis com seus subordinados do que, por exemplo, com 0s usuarios.
As preocupacbes com relacionamento interpessoal e colaboracao em
equipe parecem persistir e continuam sendo valorizadas como habilidades
necessarias ao sucesso do profissional de Tl ao longo de sua carreira, con-
juntamente a conhecimentos técnicos e orientacéo a solucado de problemas
(KAPPELMAN et a/, 2016).
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No nivel interno a organizacao, ClOs devem buscar aceitacao e reco-
nhecimento dos seus “pares” (gestores de outras areas na mesma organi-
zacao) em cargos estratégicos (STEPHENS ef a/, 1992, p. 463; 465), ao
mesmo tempo em gue sao demandados por suas organizacdes a ouvirem e
explorarem “aconselhamentos externos” de seus pares (CiOs em outras or-
ganizacodes), notadamente para identificacao de ameacas e oportunidades
referentes a novas tecnologias (PITTAWAY et a/., 2018, p. 4891). Assim, a
rede de relacionamentos precisa ser permanentemente desenvolvida para
que haja maior chance de sucesso do ClO, corroborando Vreuls & joia
(2012).

A Figura 1 apresenta proposicao de modelo conceitual de pesquisa, de-

rivado da revisao de literatura apresentada.
Governanga comoditizacao
de Tl na APF da Tl

Figura 1 - Modelo conceitual de pesquisa
Fonte: elaborada pelo autor

3 METODO

Adota-se observacao participante como referéncia metodoldgica para
este trabalho. Muitas vezes empregado como técnica em estudos etnogra-
ficos, o método tem origem na Antropologia (KAWULICH, 2005) e se mostra
adequado aos fins deste estudo, ao permitir que o pesquisador estabeleca
“convivio, compartilhamento de uma base comum de comunicacao e inter-
cambio de experiéncias” com o grupo pesquisado (FERNANDES, 2011, p.
264). “A técnica de observacao se mostrou um recurso Gtil para investiga-
cbes em organizacdbes, mesmo gue nao acompanhada pelo método etno-
grafico” (TURETA & ALCADIPANI, 2011, p. 211).

Como ja mencionado, ClOs sao demandados por suas organizacbes a
ouvirem e explorarem “aconselhamentos externos” de seus pares, notada-
mente para identificacao de ameacas e oportunidades referentes a novas
tecnologias (PITTAWAY et al/., 2018, p. 4891). De fato, ao longo do periodo
compreendido entre novembro de 2012 e agosto de 2016, este pesquisador
teve a oportunidade de conviver proximamente com o fenbmeno em es-
tudo, junto a seus pares {comunidade de gestores de Tl das IFES). Nesse
periodo, enquanto gestor de Tl em uma dessas instituicdes, integrou o Co-
légio de Gestores de Ti das IFES (CGTIC) — um dos colegiados especificos
criados pela Associacao Nacional dos Dirigentes das IFES (Andifes) — e pbde
“estar e observar aonde a acao acontece” (FERNANDES, 2011, p. 264).

A pertenca ao grupo favoreceu a participacao presencial em sete reu-
nides e quatro oficinas de trabalho (cada oficina é realizada anualmente,
geralmente, ao longo de trés dias), além de acompanhar discussdes guase
didrias, promovidas por meio eletronico (e-maile chat). O “didrio de campo”
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para fins de levantamento de dados, nos termos do método, foi produzido
ao longo dessa convivéncia. Ainda nos termos do método, esta pesquisa e
algumas das discussdes decorrentes foram tema de uma das sessdes da
oficina de trabalho realizada em 2015, e ministrada por este pesquisador, 0
gue atende a critérios éticos de aplicacao do método.

O levantamento de dados foi complementado por documentos coleta-
dos ao longo da participacao no grupo. Dentre os documentos que servem
de fonte secundaria, destacam-se pautas e atas de reuniées do Colégio,
acérdaos e normativas emitidos por érgaos de controle, resolucdes internas
das IFES e threads de email dos integrantes do Colégio (37 threads, com
meédia de quatro emails por thread).

Cada um dos documentos contendo as atas teve seu conteldo anali-
sado segundo recomendacotes de Bardin (1997). As categorias da analise
de conteldos foram consideradas emergentes, ou seja, identificadas a me-
dida que excertos (sentencas) dos documentos foram lidos e confrontados
com a literatura referenciada.

Além da andlise dos documentos formais (conforme Quadros 1 e 2),
houve acesso aos registros de notas de campo (TURETA & ALCADIPANI,
2011), para resgate de anotacdes pontuais, muitas vezes tomadas ao longo
de reunides formais do grupo, mas nem sempre registradas em ata. Essas
notas subsidiam a discussao em subtemas especificos como, por exemplo,
guando se discutia a nova legislacao que define o plano de carreira dos
analistas de Tl, com a presenca do individuo que elaborou o projeto de lei.
O “calor” daquela discussao especifica nao consta da ata da reunido, mas
pode ser, mesmo que parcialmente, resgatado das notas de campo produ-
zidas ao longo da pesquisa.

Em respeito aos participantes dessas reunides, dados que permitam
identificacao pessoal nao sao mencionados, mesmo gue os documentos uti-
lizados como fonte nesta pesquisa sejam de dominio publico.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

O Quadro 1 apresenta as atas de reuniao registradas no periodo de
2013 a 2016 (disponiveis em http://cgtic.andifes.org.br/index.php/atas/) e
suas pautas.
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Quadro 1 - Documentos analisados

Documento

Conteldo/Pauta

Ata de reunido
ordinaria
(01/10/2013)

Alteracdo do regimento do colegiado; grupos de trabalho: aprova-
cdo de metas, propostas e documentos; nuvem académica da
Rede Nacional de Ensino e Pesquisa (RNP); Workshop TIC-IFES
2014 (planejamento); lancamento da pagina do colegiado; Siste-
mas integrados de Gestdo da UFRN.

Ata de reunido
ordinaria
(22/06/2015)

Planejamento do IX WTICIFES; votacao da nova coordenacéo
CGTIC; planejamento CGTIC 2015-2016.

Ata de reunido
ordinaria
(03/08/2015)

Avaliacdo preliminar do evento IX WTICIFES; escolha da instituicdo
para sediar o X WTICIFES em 2016; avaliacdo e composicao dos
grupos de trabalho do colegiado.

Ata de reunido
ordinaria
(29/02/2016)

Apresentacdo do X WTICIFES; guestionario avaliacdo do nimero de
servidores; apresentacao de novas pesquisas que seriam elabora-
das; apresentacao RNP de /inks, capacitacdes e o impacto dos cor-
tes no orcamento; discussao sobre carreira de Ti; compras com-
partilhadas {(como avancar); participacdo da STiI/MPOG e TCU.

Ata de reunido
ordinaria
(05/05/2016)

Painel: relato sobre “Associado Corporativo”; reunido com RNP; re-
latério de atividades da Gestdo 2015/2016; eleicdo da nova Direto-
ria; priorizacdo das acdes para 2016/2017.

Fonte: elaborado pelo autor

O Quadro 2 apresenta as categorias e as quantidades de referéncias
identificadas nos documentos analisados. Depreende-se do Quadro 2 que
as categorias mais referenciadas nos documentos sao, nessa ordem: (1) in-
fraestrutura, com 16 mencdes; (2) workshop anual do colegiado, com 14
mencdes; (3) tematicas a serem aprofundadas, com 12 mencdes; e (4) par-
ticipacado dos CiOs em comités, com 10 mencdes. Ou seja, para estes CiOs,
a gestao de tecnologias parece ser o tema mais relevante, ao menos guan-
titativamente, enguanto o planejamento de suas acdes futuras {reunides,
temas a discutir e representatividade em colegiados) parece ser sua se-
gunda mais imediata preocupacao.
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Quadro 2 - Categorias identificadas

Quantidade de

Categoria Al
referéncias

Tema especifico: infraestrutura (redes, seguranca da infor-
macado, armazenamento em nuvem, redundéancia, IPV6/pro- 16
tocolos, status dos /inks RNP; servicos RNP-
Rute/Mconf/Café/ESR/Nuvem)

Planejamento e participacao no Workshop anual de TIC-IFES 14

Definicdo de teméticas a serem aprofundadas {(integracédo
entre pares; comunicacao com CEOs; carreira de Ti na APF;

; i = 12
vagas em cursos RNP; compras conjuntas; IPV6; integracao
de sistemas de informacao com sistemas estruturantes

Participacdo dos ClOs em comités (representatividade) 10

Discussao sobre demandas e deliberacbes TCU, SETIC,

MPOG, MEC/SESu 7
Tema especifico: RH (capacitacado, quantitativo) 7
Definicdo de regras de conducao do colegiado 6
Orcamento de Tl e dificuldades financeiras (inclusive da 6
RNP)

Informes gerais {entregas de documentos, rotinas de emis-

sao de passagens para participacdo em eventos, Férum 5
RNP)

Compras compartilhadas/conjuntas {(compartilhamento de 5
especificacdes, termos de referéncia, editais)

Gestdo de profissionais de Tl (lotacdo, centralizacdo vs. 5
descentralizacdo, politicas comuns, turnover)

Pagina web do colegiado e planos de comunicacéo 5
Apresentacao e homologacado de planos de trabalho 4
Descarte de equipamentos obsoletos 1
Governanca de Ti 1

Fonte: elaborado pelo autor

Profissionais de Tl sao valorizados em grande medida pelos seus co-
nhecimentos técnicos, capacidade de trabalho/colaboracéo em equipe e ori-
entacao a solucao de problemas, desde o inicio de suas carreiras (KAPPEL-
MAN et a/, 2016; LUFTMAN & KEMPAIAH, 2008). Assim, é natural que, ao
longo da atividade profissional, essas habilidades sejam permanentemente
desenvolvidas e incorporadas ao seu perfil profissional. Ao assumir, even-
tualmente, posicbes de chefia, tendem a manter essas habilidades. E o que
ilustra o Quadro 2, que apresenta as categorias mais discutidas pelos CiOs
das IFES. Cabe destacar que a altura da coleta de dados, cerca de 3/5
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{37/62) dos ClOs integrantes do Colégio eram profissionais de Tl de carreira
(notas de campo).

Parece razoavel a suposicao, portanto, de que normas, regulamentos,
ferramentas e préticas estabelecidas devem ser implementadas sem que
se discutam suas razoes. Ou é razoavel imaginar que equipes de Tl das IFES
necessariamente reflitam - com todas as obrigacdes que ja tém - sobre que
se deve elaborar e fazer aprovar um plano diretor de Tt (PDTI), um plano
estratégico de Tl (PETI), submeter suas principais decisées a um comité de
governanca de Ti (CGTi), elaborar e apresentar relatérios demonstrativos
de investimentos e desempenho da area a 6rgaos de controle externo por-
gue a reitoria e, em Ultima instancia, a sociedade desconfiam da Ti? E de se
guestionar, portanto, se, em geral, ha essa reflexao e, em havendo, o que
se faz em seguida.

Esse comportamento pode ser influenciado ainda pelo fato de que os
mecanismos de governanca de Tl em implantacao na APF atendem a deter-
minacoes do TCU, estabelecidas por meio de acérdaos. Essas determina-
cbes sao seguidas pela SETIC na forma de instrucdes normativas {iN}, vide
a IN SLTI n. 04/2014, amplamente mencionada nos documentos analisados
(especialmente atas e notas de campo) e o monitoramento/fiscalizacao da
implantacdo da governanca de Tl é realizado periodicamente pelo TCU por
meio do Levantamento de Governanca de Ti, estabelecido pelo Acérdao TCU
n. 1.603/2008, que verifica conformidade em relacdo as areas de (a} plane-
jamento estratégico institucional e de Ti; (b) estrutura de pessoal de TI; (c)
seguranca da informacao; (d) desenvolvimento de sistemas de informacao;
(e) gestao de acordos de niveis de servico; (f) processo de contratacao de
bens e servicos de Tl; (g} processo de gestao de contratos de Ti; (h) pro-
cesso orcamentario de Ti; e (i} auditoria de tecnologia da informacao.

Sendo 0s mecanismos estabelecidos e monitorados por érgaos de con-
trole e tendo a sua implantacao requerida para todos os érgaos da APF, o
gue inclui todas as IFES, questbes caras aos gestores de Ti, do tipo “guem
deve ser confiavel?”, “guem avalia a confiabilidade?”, “como se avalia a
confiabilidade?” ou “quais os riscos envolvidos com a implantacdo nao re-
fletida desses conceitos?” passam ao largo de discussao e sao tratadas
como taken for granted. Poder-se-ia mesmo afirmar que forcas coercitivas
induzem a acao da gestao de Tl nas IFES, de tal modo gue resta imple-
menta-las. Adicione-se a suposicao, derivada da andlise do Quadro 2, de
gue os ClOs tém discutido mais frequentemente aspectos técnicos porgue
sentem-se mais a vontade com esses temas, corroborando Houssain et a/.
(2016) e Vreuls & Joia (2012), e tem-se um cenario favordvel a implantacao
top-down de qualguer modelo de gestao. Por outro lado, no entanto, per-
dem-se de vista os possiveis ganhos oriundos da implantacdo de uma efe-
tiva governanca de Ti.

A confiabilidade da gestdo da Tl nas IFES parece se relacionar nao sé
com o atendimento a mecanismos de controle, como pretendem Lodge &
Wegrich (2005). Relaciona-se também com o valor percebido pelos usua-
rios/clientes dessa Ti, como critica Carr (2003}, e estd contida na definicdo
dos objetivos de governanca, de acordo com IBGC (2015). Relaciona-se com
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0 grau de envolvimento dessa Ti com os problemas locais, como defendem
Andrews et a/. (2012), Booth (2012) e Brinkerhoff & Brinkerhoff (2015). Fi-
nalmente, relaciona-se com a sensibilidade dessa Ti para entender o que
realmente interessa a comunidade académica na sua IFES e com a sua ca-
pacidade de transformacao desse entendimento em solucdes especificas.

Para exemplificar como o conceito de governanca (indissociavel de
confianca/desconfianca) é parcialmente compreendido pela Ti, analisa-se
essa afirmacdo, emitida por um técnico de Ti: “se estou envolvido com a
atualizacéo de uma maquina virtual [ VM] e um usuario me pede para ajuda-
lo a fazer funcionar sua nova lousa digital, vou preferir terminar a VM, claro”
(excerto de intervencao de um analista de sistemas durante palestra minis-
trada por este pesquisador em evento promovido pelo CGTIC; notas de
campo). Observa-se desde assertivas assim gue a opcao daguele técnico
pode ser legitima, mas ao mesmo tempo, pode-se afirmar que falta-lhe sen-
sibilidade para perceber o que era prioritario aquele usudrio, como defen-
dido por Carr (2003) e Andrews et a/. (2012). Em outras palavras, atualizar
uma tecnologia sofisticada (do ponto de vista do técnico de Ti, como uma
VM, por exemplo) pode ser tao importante quanto fazer funcionar uma nova
lousa digital. O que essa situacao parece ilustrar é que a eqgualizacado desse
tipo de demanda (geralmente conflitante) é habilidade necessaria e indis-
pensavel a quem atua em TI.

A esse respeito, a literatura (vide ANDREWS et a/., 2012; BOOTH, 2012;
BRINKERHOFF & BRINKERHOFF, 2015) recomenda foco na identificacao e
solucao de problemas locais. O conflito mencionado parece derivar de um
lado de pressbdes normativas, visto que a formacao de profissionais de Ti
privilegia o dominio da técnica (ALBUQUERQUE & SANTOS, 2015; DE
MOURA JR & HELAL, 2014) sobre quaisquer outros aspectos; e de outro de
pressbdes coercitivas, como explicita a fala de uma ClO, durante uma das
reunides reportadas no Quadro 2: “na visao dos gestores de Ti, esta carreira
nao atenderd as necessidades das Universidades, pois o MPOG nao levou
em consideracao as diferencas existentes entre as necessidades de uma
Universidade e de um 6rgao burocrético, tipo Ministério” (notas de campo).

Sem a sensibilidade necesséria para equalizar esse tipo de conflito, o
processo em curso de implantacao da governanca de Ti nas IFES potencia-
lizaria a tendéncia de “comoditizacdo” da area e a Tl ndo contaria a seu
favor com o apoio dos usuarios/clientes, pois estes ja nao perceberiam na
Ti das IFES a capacidade de entender e atender suas demandas. Outra pos-
sivel consequéncia seria a ampliacao da ocorréncia de shadow /7, como an-
tecipado por Rentrop & Zimmermmann (2012) e Silic & Back (2014), con-
tando com o estimulo da Ti institucional — mesmo que inconsciente - para
gue os usuarios/clientes busquem solucdes com recursos proprios. Ora, se
solucbes sao imprescindiveis e a Tl institucional demonstra maior preocu-
pacao com seus proprios problemas, parece natural que cada setor, depar-
tamento, usudrio etc. haja por seus préprios meios, mesmo que nem sem-
pre alinhados as estratégias organizacionais e de Ti, o que tende a gerar
inconsisténcias em regras e processos de negoécio, corroborando Strong &
Volkoff (2004).
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Os dados resumidos no Quadro 2 permitem também inferéncias sobre
gestao de tecnologias ser o tema mais relevante para os ClOs, seguido de
planejamento de suas acdes futuras (reunides, temas a discutir e represen-
tatividade em colegiados). Estes achados especificos ratificam Vreuls & joia
(2012) quanto ao desenvolvimento/aprimoramento de expertise técnica, de
redes de relacionamentos, de gestdao da operacao de Tl e de capacidade de
inovacao usando novas tecnologias. Verifica-se ainda, desde o Quadro 2, a
prevaléncia de mecanismos de controle do tipo medicdo de desempenho,
verificacao de conformidade, comités e representatividade da Ti/CIO junto
a alta administracao sobre mecanismos soft, tais como comunicacao (ges-
tdo da pdagina web do colegiado, p. ex.) ou gestdo de profissionais de Ti,
como descrito por Wiedenhoft & Klein (2013).

Ao indicarem baixo quantitativo de referéncias a governanca de Tl nas
reunides de CiOs das IFES, ao menos até o periodo de reunides considerado,
os dados do Quadro 2 corroboram Marrone et a/. (2014) quando estes afir-
mam que governanca no setor publico tem sido implantada em niveis infe-
riores ao setor privado, e divergem da expectativa de Lodge & Wegrich
(2005) guando estes afirmam gue incentivos e persuasao seriam suficientes
para fazer com que uma efetiva governanca seja implantada.

De um ponto de vista interno a Tl estaria havendo uma aproximacao
desta Tl com commodities (no sentido de facilidades de mercado), enquanto
do ponto de vista do consumidor desta Tl haveria potencial demonstracao
de acomodacao (agui empregado de forma ambivalente tanto para expres-
sar o sentido literal do termo “acomodacao” como para explorar a oportu-
nidade de trocadilho interlinguistico entre “comoditizacéo” e “acomoda-
cao”. Este duplo processo de “comoditizacao” e acomodacao ocorreria
como conseguéncia da acao de mecanismos isomorficos de regulacao, nor-
matizacéo e mimetismo, conforme prevéem DiMaggio & Powell (1983).

Primeiro, sobre mecanismos de regulacao, observa-se que a Secretaria
de Tecnologia da Informacado e Comunicacao (SETIC) - como érgao central
do SISP - nao demonstra nenhuma intencao de reduzir o impeto regulatério
sobre a gestao da Tl no ambito do executivo federal (vide http://www.pla-
nejamento.gov.br/publicacoes/tecnologia-da-informacao). Nesse sentido, o
tribunal de contas da Uniao (TCU) tem sido solidario e tem expedido acér-
daos em que aprofunda as exigéncias de demonstracdes de conformidade,
legitimando a pratica regulatéria da SETIC (vide ACORDAO n. 2.308, 2010).
Esses mecanismos regulatérios e a constante afericdo de sua aplicacado ten-
dem a conformar as estruturas de Tl das IFES de modo que estas possam
atendé-los, criando, assim, estruturas homogéneas. E possivel imaginar-se
gue, passado algum tempo, todas as IFES teriam comités de governanca de
T (CGTl), comités de seguranca da informacao (CSl) ou equipes de contra-
tacdo de solucbes em Ti, para citar alguns exemplos, plenamente compati-
veis entre si.

Segundo, sobre mecanismos de normatizacao, as proprias IFES por
meio de seus programas de graduacado e pos-graduacao promovem a in-
tensa normatizacdo que recaira sobre os profissionais formados. Disciplinas
desses cursos (sejam mais associados a ciéncia da computacdo ou a gestéo
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da Ti, considerando estes como dois extremos de um mesmo espectro) pro-
curam oferecer contetdos alinhados as demandas de mercado (DE MOURA
JR & HELAL, 2014}, dentre os guais, conteudos relativos a governanca de Ti.
Para os profissionais formados com essa base conceitual, seria a gover-
nanca de T! a ferramenta natural, inquestionavel, a ser utilizada em suas
atuacdes como gestores. Da mesma forma, em pouco tempo, pode-se ima-
ginar, todas as IFES teriam gestores instruidos e instrumentalizados para
implantar o modelo de governanca definido prévia e centralmente, como
prevéem Brinkerhoff & Brinkerhoff (2015).

E terceiro, considerando-se que isomorfismo mimético ocorre principal-
mente quando ha incerteza promovida por tecnologias organizacionais mal
compreendidas ou quando objetivos se tornam ambiguos, sendo o processo
de implantacao da governanca de Tl irrefletido (associado ao relativo des-
conhecimento do conceito e suas origens), estaria entdo a gestao da Ti nas
IFES fortemente susceptivel a reproduzir o comportamento de outras IFES,
mormente daquelas consideradas exemplares, em geral com seus proces-
sos legitimados por guem estabelece as regras. Em pouco tempo, todas as
IFES teriam o mesmo modelo de governanca implantado, mimetizado siste-
maticamente entre si, tal qual relatam Liang et a/. (2007) e Zheng et al.
(2013) ao tratarem de pressodes isomorficas e adocao efetiva de tecnologias.

Concretizando-se a institucionalizacdo dos trés mecanismos isomorfi-
cos - como os dados analisados parecem indicar — nao seria completamente
inusitado estimar-se que, em um futuro préximo, com todas as estruturas,
processos, tecnologias, servicos e mecanismos de governanca padroniza-
dos, quaisquer desses elementos nao pudesse ser “sacado” (no sentido de
removido) e substituido por outro totalmente compativel. Em um cenario
assim, estaria implantada a era da plena “comoditizacao” da Tl (CARR,
2003) nas IFES, uma espécie de “plug and play’ em que recursos supra-
institucionais - eventualmente terceirizados ~ sao substituidos quase que
por comando remoto a partir de uma determinacao central.

Enquanto tém-se tendéncia a concordar com Rodrigues & Neto (2012)
guanto ao foco que tem sido dado ao cumprimento do “rito coercitivo, sem
compromisso com a efetividade de seus resultados” (p. 484), discorda-se
do remédio indicado, que para esses autores seria o estimulo ao isomor-
fismo institucional. Essa discordancia se da em relacdo ao potencial de ob-
tencao de satisfacao em funcao do grau de homogeneizacao do setor. Ora,
a satisfacao passa a ser alcancada por uma medida de conformidade do
agente {definida por seus pares), perdendo de vista a perspectiva do prin-
cipal. Afinal, conformidade a frammeworks como CobiT ou ITIL implica satis-
facao de guem recebe os servicos de Ti? Ou implica aumento na percepcao
de valor da Tl por parte de seus clientes-usudrios? Ou ainda, implica efeti-
vidade da governanca de Tl como descrito por Wiedenhoft & Klein (2013),
por meio de principios e objetivos explicitos de governanca?

Como evitar que a Ti possa ser reduzida a um dispositivo substituivel
em funcdo de andlises (eventualmente superficiais) de custo-beneficio? A
resposta a essa pergunta requer que se amplie a discussao para contemplar
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o retorno de investimentos em Ti, pois a questdo central passa a ser como
a Tl pode gerar valor para a organizacao a partir dos investimentos que
recebe (OZ, 2005). Gerar valor passaria entao a ser a “pedra de toque” da
gestao da Ti nas IFES. Gerar e demonstrar valor, precisamente, corrobo-
rando opiniaoc de um CIO presente a uma das reunides do colegiado: “que
se demonstre com numeros o retrato da T! para os reitores [ considerando
o] distanciamento dos reitores quanto as guestdes de Ti1” {(notas de campo).

Ora, é provavel que todas as estruturas institucionais de Ti gerem al-
gum valor para suas IFES. Afinal, ha muitos profissionais trabalhando no
desenvolvimento e implantacao de {a) sistemas de informacao, (b} recursos
de seguranca da informacao, (¢} websites institucionais, {d} expansbes de
rede, (e) recursos de telefonia sobre [P etc. Mas dentro desse portfélio (ou
catalogo de servicos e produtos) ha algo que contribui pontualmente para
a efetividade daquela IFES especifica e que requer o emprego de conheci-
mento local? Ou seja, a Ti nas IFES consegue recompor aparentes commo-
dities e transforma-las em real entrega de valor?

Se a resposta a essa questado é positiva, é provavel que a transforma-
cao de recursos comuns (computadores, conectividade, telefonia etc.) em
valor percebido (por quem usa a Tl) ocorra por meio de (a) sensibilidade
para identificar focos de problemas (dos mais simples aos mais complexos),
(b} incorporacao de conhecimento especializado para propor solucdes,
(c}) abertura para ouvir criticas (e autocriticas) e (d) disposicao para trans-
formar essas criticas em subsidios para mudancas (ANDREWS et a/.,, 2012;
BOOTH, 2012; BRINKERHOFF & BRINKERHOFF, 2015; CARR, 2003). Se a res-
posta é negativa, é provavel gue essa Tl seja substituida, mais cedo ou mais
tarde, por algo tao somente menos dispendioso e com menor capacidade
de entrega de valor.

A titulo de ilustracao, verificam-se alguns exemplos do que poderia ser
considerado commodity em Ti no ambito das IFES: (a) conectividade a In-
ternet pode ser uma commodityem Ti. Sabe-se que conectividade é provida
as IFES atualmente pela rede nacional de ensino e pesquisa (RNP}); (b} in-
fraestrutura (IE) computacional (ou recursos em “nuvem”) pode ser uma
commodity em Ti. Discute-se como as IFES devem compartilhar IE e como
a RNP pode atuar como “nuvem” para as IFES; (c) sistema de informacao
integrado (51G ou ERP) pode ser uma commodity em Ti, guando implantado
“as is”". As IFES caminham para compartilhamento de um pegueno nimero
de ERPs, vide rede de cooperacao promovida pela Universidade Federal do
Rio Grande do Norte (SENA & GUARNIERI, 2015; RESOLUCAO CONSAD n.
05, 2013) e sistemas estruturantes em desenvolvimento pelo MPOG, como
o Sigepe, por exemplo (DE SOUSA et a/., 2014); e (d) servicos podem ser
commodity em Ti. Discute-se, atualmente, de que maneira servicos de e-
mail, de armazenamento massivo, de autenticacao de documentos, por
exemplo, podem ser providos as IFES por organismos governamentais ou
por estes patrocinados {notas de campo).

Gerar valor, portanto, diz respeito a expansao constante do catdiogo
de servicos e produtos ao passo em que se mantém padrdes desejados de
gualidade na prestacao desses servicos e produtos (DOLCI ef a/, 2014).
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Uma Tl gue se conforma em suportar os sistemas de informacao e infraes-
trutura tradicionais tende a se fechar a boa parte das demandas da sua
comunidade académica, demandas que se manifestam (neste instante) por
meio de emergéncias do tipo BYOD, redes sociais virtuais, hiperconectivi-
dade, acesso a dados, “apps” e toda sorte de convergéncias tecnologicas e
sociais possiveis. E uma Tl gue muitas vezes se fecha a inovacao produzida
na prépria universidade.

No entanto, gerar valor ndo seria ainda suficiente para evitar que a Ti
seja reduzida a um dispositivo substituivel, ou “comoditizado”. A gestdo da
Ti nas IFES deveria ainda ser capaz de demonstrar o valor que gera (OZ,
2005). Se por um lado é relativamente simples capturar, armazenar, pro-
cessar e colocar a disposicao de interessados dados sobre o desempenho
da Tl (quantidade de incidentes resolvidos, cabeamento adicional instalado,
pontos de rede ou pontos de funcao implementados, por exemplo), por ou-
tro lado estabelecer correlacdes e, eventualmente, relactes de causalidade
entre acdes da Tl e resultados organizacionais pode ser consideravelmente
mais complexo (vide DOLCI ef a/. (2014) e LUNARDI ef a/. (2014)). Mas esse
parece ser o grande alvo a ser perseguido.

Nado se trata, portanto, de adocao de postura confortavel de aceitacao
do senso comum, que afirma, por exemplo, que sem os recursos de Ti a
instituicdo nao funcionaria. E facil concordar com assertivas dessa natureza,
mas pode-se contra-argumentar gue sem energia elétrica a instituicdo tam-
bém nao funcionaria, como afirma Carr (2003). Eventualmente - e de forma
caricata — até mesmo sem cafezinho a instituicao talvez também nao funci-
onasse. Mas nao se trata disso. Trata-se muito antes, e precisamente, de
como diferenciar a Tl desses outros recursos.

Lidar com desafios dessa natureza, levando-se em conta a guasi-regra
da limitacao de recursos referentes a quantitativo de pessoal, qualificacao,
motivacao, restricbes orcamentarias etc., conforme ilustrado no Quadro 2 e
reiterado por Ives & Olson (1981) e Stephens ef a/. (1992}, seria inerente a
gestao da Tl nas IFES, passando a compor a “nova tecnologia de gestao”
{ou o novo perfil da gestdo da Tl, conforme Hussain et a/., 2016), aplicavel
agora e enquanto houver Tl nas IFES. A favor desses gestores estaria o em-
prego da governanca de Tl como algo mais gue somente prestacao de con-
tas. Na opiniao deste pesquisador e ex-gestor, se governanca implica trans-
paréncia, que a gestao da Tl nas IFES trabalhe também para fazer transpa-
recer o valor institucional que ela ajuda a promover.

5 A GUISA DE CONCLUSAO

Fundamentado de um lado nas teorias da agéncia (JENSEN & MECKLING,
1976) e neo-institucionalismo (DIMAGGIO & POWELL, 1983) e, de outro, em
observacao participante (TURETA & ALCADIPANI, 2011) decorrente da vi-
véncia do autor como gestor de Tl na APF (especificamente em uma IFES),
procurou-se ilustrar como a implantacao de mecanismos de governanca in-
duz a acao da gestao de Ti na APF, em geral, e como essa implantacao
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irrefletida nas IFES, em particular, parece potencializar a tendéncia de “co-
moditizacao” da area por meio de pressoées isomoérficas de regulacao, nor-
matizacdo e mimetismo, conforme prevé o neo-institucionalismo. Uma vez
gue esteja transformada em commodity, a Tl nas IFES pode perder sua ca-
pacidade de geracao de valor e, assim, ser facilmente substituida, inclusive
por meio de recursos de terceirizacao.

O estudo analisa como a padronizacao da Tl, derivada de mecanismos
de governanca, pode ser considerada “comoditizacao”. O argumento que
se busca demonstrar é: a governanca de Ti, nos moldes que vem sendo
definida e implantada na APF, parece extrapolar o conceito original (atenu-
acao da desconfianca na relacao agente-principal por meio de mecanismos
do tipo PETI, PDTI, p.ex.} ao avancar sobre estruturas (organizacao do tra-
balho, papeis, equipes) e processos organizacionais. Esse modelo “ampli-
ado” de governanca é estabelecido pelo SISP, lastreado em acérdados do
TCU. Essa governanca “ampliada” padroniza a Tl nas IFES (estruturas, pro-
cessos, tecnologias etc.), produzindo a percepcac de conformidade por
parte dos ClOs e profissionais de Ti, o que é suficiente para atestar que a Ti
cumpre o seu papel (inclusive porque essa conformidade requer considerd-
vel esforco). Por sua vez, se a Tl estd em conformidade com esses ditames
e isso ja a ocupa plenamente, perde a nocao de entrega de valor aos seus
clientes. Ou seja, “acomoditiza-se”.

No entanto, percebendo os mecanismos de governanca em sua essén-
cia {(confianca e controle), gestores de Tl nas IFES podem comecar a desen-
volver uma nova “tecnologia de gestao”, composta por um conjunto de or-
ganismos, leis, normas, ferramentas e praticas que tratam diretamente das
atividades de gestao da Ti, para atender aos desafios que se anunciam,
mesmo levando-se em conta a guasriregra da limitacdo de recursos (pes-
soal, qualificacao, motivacao, orcamento etc.). A favor desses gestores es-
taria o emprego da governanca de Ti como algo mais que somente presta-
cao de contas aos 6rgaos reguladores.

5.1. Implicacdes tedricas

Este estudo traz como contribuicbes tedricas (1) a aplicacdo da teoria
neo-institucional (DIMAGGIO E POWELL, 1983) a anélise do comportamento
da Tl na APF, determinado ex ante por atores externos {condicdes ambien-
tais) e a verificacao de sua aplicabilidade a esse contexto; (2) a proposicao
de perspectiva voluntarista - em algum nivel - que transcenda o determi-
nismo isomérfico previsto pelo neo-institucionalismo, em direcdo a uma re-
combinacado de recursos disponiveis que promova resuitado valioso para o
publico da Ti, o gue vai ao encontro da critica de Rossetto e Rossetto (2005),
gue considera a necessidade de equilibrio entre perspectivas deterministas
e voluntaristas para analise do comportamento organizacional; e (3) a pro-
posicao de uma relacao causal entre governanca, isomorfismo e comoditi-
zacao da Ti na administracéo publica, o que parece ser uma combinacao
tedrica pouco explorada até o momento.

5.2. implicacbes gerenciais
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Do ponto de vista gerencial, este estudo provoca (a) reflexdes sobre os
papeis atual e futuro da Ti na APF, questionando o modelo em construcao
gue tende, potencialmente, a levar essa Tl a atuar como gestora de contra-
tos terceirizados, ao tempo em que (b) propde alternativas de acao para
gue a gestdo da Tl na APF, em geral, e nas IFES, em particular, atue para
fazer transparecer o seu valor institucional.

Na direcao dessa ultima provocacao, poder-se-ia considerar (1) a inser-
¢cao da Tl como campo de investigacao académico-cientifica em programas
de po6s-graduacdo; (2) o incentivo a pesquisadores para que desenvolvam
suas pesquisas usando a Ti institucional como fendmeno de pesqguisa ou
campo empirico; (3) a selecao de outlets especificos para divulgacao de
resultados. Sabe-se que estatisticas, demonstrativos, outputs de programas
ou relatérios de pesquisa possuem formatos e publicos distintos. A gestéo
da Ti na APF precisaria se apropriar de recursos de comunicacao compati-
veis com o gue se quer comunicar (hd um bom exemplo disponivel em
Musse et al. {2013). Boletins internos de comunicacao, participacao ativa
em redes sociais virtuais, peridédicos académico-cientificos ilustram out/lets
especificos a disposicdo da gestao da Tl e (4) especificamente nas IFES,
estimular a atuacdo de graduandos das areas de administracdo, comunica-
cao etc. junto a graduandos das dreas de sistemas e computacao nos am-
bientes que abrigam a Tl institucional (CPDs, NTis, STis etc.).

Lancar mao de ferramentas sofisticadas (técnicas de estatistica multi-
variada, simulacbdes computacionais ou data mining, por exemplo)} aplica-
das sobre dados existentes pode ajudar a revelar correlaces estatisticas
entre eventos. O aprofundamento da andlise dessas correlacbes vis-a-vis
analises da sequéncia histérica de indicadores, sucessos, fracassos ou fa-
Ilhas pode ser a fonte para investigacfes de cunho cientifico que ajudem a
revelar como e em que medida investimentos em Tl promovem (ou nao
promovem) a geracao de valor institucional.

5.3. Sugestdes de continuidade e investigacao da tematica

A rede nomoldgica proposta (Figura 1) pode ser validada por meio de
pesquisas especificas, por exemplo usando (a) estudos transversais por
meio de surveys e escalas apropriadas a cada construto; ou (b) estudos
longitudinais por meio de dados secundarios (sobre uso e satisfacao com a
Ti) pré e pos-implantacdo da governanca de Tl para fins de comparacao.

A discussao aqui proposta pode ter continuidade ainda por meio da
inclusdo de aspectos estratégicos tratados a luz da Visdo Baseada em Re-
cursos (BARNEY, 1991) e sua extensao, a Visao Baseada em Conhecimentos
(GRANT, 1996). Esses aportes tedricos dao suporte a discussao sobre capa-
cidades organizacionais (e capacidades dinamicas) eventualmente adquiri-
das pelas equipes de Ti da APF, de modo a estabelecer vantagem competi-
tiva em comparacao com opcodes alternativas como a terceirizacao, por
exemplo.
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