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RESUMO

O objetivo deste ensaio tedrico é o desenvolvimento de um modelo de conversacdes
entre gestores de Tl e Negdcio para o alinhamento estratégico entre as suas areas. A
teoria desse alinhamento destaca a importancia da comunicacdo entre as areas de Ti e
Neg6cio, que na sua dimensao social é explorada neste estudo sob o enfoque das
conversacBes entre os seus gestores. O modelo proposto de conversacbes prevé a
influéncia positiva das conversas estratégicas entre gestores de Tl e Negdcio no
alinhamento estratégico entre as suas é&reas, das competéncias conversacionais -
comunicacado efetiva e compromissos — nessas conversas estratégicas e da comunicacao
efetiva sobre os compromissos que eles estabelecem. A comunicacdo efetiva entre
gestores de Tl e Negdcio é caracterizada pelo falar e escutar efetivos, bem como pelo
expor e indagar produtivos, enguanto seus compromissos sao caracterizados pelos
pedidos, ofertas e promessas.

Palavras-chave: alinhamento estratégico Ti-negdécio; dimensdo social; comunicacdo;
conversas estratégicas; competéncias conversacionais.

ABSTRACT

The main objective of this study is to propose a conversational model for /T and Business
managers’ relationship to the strategic alignment between their areas. The theory of this
alignment highlights the criticality of IT and Business communication, which is explored in
this study from its social dimension based on their managers’ conversations. The
conversational model proposed indicates a positive influence from strategic conversations
between /T and Business managers on the strategic alignment between their areas, from
conversational competencies — effective communication and commitments - on those
strategic conversations and from effective communication on the commitments they
establish. Effective communication between IT and Business managers is characterized by
effective listening and speaking, as well as by productive exposition and inguiring,
whereas their commitments are characterized by requests, offerings and promises.

Keywords: /T-Business strategic alignment. Social dimension. Communication. Strategic
Conversation. Conversational competencies.
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1 INTRODUCAO

A necessidade de promover um forte alinhamento entre os objetivos
da Tl e os do Negdcio das organizacbes tem sido relatada como uma das
principais preocupacobes dos gestores de TI (LUFTMAN ef a/, 2012). Esse
alinhamento deve ser capaz de maximizar os investimentos em Ti,
fazendo com que essa tecnologia sustente os planos estratégicos do
Negécio e a forca competitiva organizacional (MITHAS et a/.,, 2012). Devido
a isso, o relacionamento da area de Tl com aquelas do Negécio é de
importancia critica (HElJDEN, 2000).

Durante um bom tempo, a pesquisa sobre o alinhamento estratégico
entre as dreas de Ti e Negbcio nas organizacdes — ou alinhamento Ti-
Negécio, neste estudo - privilegiava a sua dimensao intelectual, através
da analise de estratégias, estruturas e metodologias de planejamento,
ignorando a sua dimensao social {(REICH; BENBASAT, 2000; TAN; GALLUPE,
2006; CHAN, 2007). Essa segunda dimensao investiga os atores nas
organizacoes, analisando os seus valores e a comunicacao entre si, que se
refletem no entendimento mutuo entre gestores de Ti e de Negdcio
comprometidos com a missao, os objetivos e os planos de suas areas
(RIGONI, 2010).

As causas para o nao alinhamento Ti-Nego6cio estdo relacionadas a
dimensao social, ndo com as estratégias adotadas e os aspectos técnicos —
dimensao intelectual (ABIB; HOPPEN; RIGONI, 2012; SILVA ef a/, 2013).
Ndo é a toa que a comunicacao é tida como um aspecto fragil nesse
alinhamento (LUFTMAN, 2000; RIGONI; HOPPEN; SANTANA, 2007}, apesar
de sua importancia sobre ele ser destacada na pesquisa (LUFTMAN; BRIER,
1999; REICH; BENBASAT, 2000; YAYLA; HU, 2009; JOHNSON; LEDERER,
2009; SILVIUS; DE HAES; VAN GREMBERGEN, 2009; CHONG et a/, 2011},
inclusive como um dos principais componentes de avaliacaoc da sua
maturidade (LUFTMAN, 2000).

A comunicacado de significado na interacdo social se da por meio de
esquemas interpretativos, dando sentido ao que cada participante (das
areas de Tl e Negdcio, p. ex.) diz e faz. O uso desses esquemas cognitivos,
no contexto de mdtuo conhecimento, depende e é desenvolvido sob uma
‘ordem cognitiva’ compartilhada por uma comunidade, a qual ao mesmo
tempo reconstitui essa ordem (GARFINKEL, 1967, p. 76-77; SCOTT, 2001,
p. 58; GIDDENS, 1993, p. 129). Observa-se, assim, a interdependéncia
entre comunicacao e cognicao na interacao social.

A transmissao de informacdes e o compartilhamento do conhecimen-
to por meio dessa interdependéncia ocorrem numa dimensado social de
oralidade - ou conversacdes, neste estudo. O dominio e o controle dos
elementos da conversacao — ou comunicacao oral - respondem pela comu-
nicacdo efetiva, o que requer o estimulo do didlogo, das interlocucdes
diretas e da comunicacao face a face para o alcance dos objetivos organi-
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zacionais, sejam eles de producdo, de identidade ou de negdcios (MARTINS,
2013).

Apesar da importancia da comunicacdo para o alinhamento TI-
Negécio, a pouca pesquisa existente sobre ela nesse contexto sugere
oportunidade de investigacaoc (CYBULSKI;, LUKAITIS, 2005; JOHNSON;
LEDERER, 2009}, em especial sobre as conversacdes entre os gestores de
Tl e Negdcio. Os estudos sobre as conversacdes na comunicacao organi-
zacional nao sao inéditos, sendo exemplos os de Martins (2013), Gratton e
Goshal (2002), Mengis e Eppler (2008) e Lima et a/. (2013), entre outros.
O que ainda nao é comum sao estudos sobre as conversacées no
alinhamento TI-Negécio, relacionadas a sua dimensao social.

Nesse contexto, a seguinte questao de pesquisa € de interesse deste
estudo: Qual a influéncia das conversacdes no relacionamento entre os
gestores de Tl e Negocio no alinhamento estratégico entre as suas areas?
Para responder a essa questdo, o objetivo deste estudo é o desen-
volvimento de um modelo de conversacoes entre gestores de Tl e Negocio
para o alinhamento estratégico entre as suas areas.

2 ALINHAMENTO TI-NEGOCIO

A Tl é vista pelos lideres organizacionais como a base a eficiéncia e
efetividade dos negécios, caracteristica que instiga iniciativas a melhoria
do alinhamento Ti-Negdécio (LUFTMAN ef a/, 2012), tido como o grau em
gue a missao, os objetivos e os planos da Tl apoiam e suportam os planos,
a missao e o0s objetivos de Negoécio (REICH; BENBASAT, 2000). Esse
alinhamento explora como a Ti estd em harmonia com o Negécio, a fim de
gue os investimentos nela tenham crescimento eficiente (LUFTMAN, 2000).

O alinhamento Ti-Negb6cio nao é simplesmente um acontecimento,
mas o resultado de um processo continuo de adaptacéo e mudanca dentro
da organizacao (HENDERSON; VENKATRAMAN, 1993). Esse processo
continuo advém da governanca de Ti, gue integra e institucionaliza boas
praticas a fim de que a Tl da organizacao sustente as suas estratégias e
objetivos (ITGI, 2012). Essa governanca decorre de estruturas, processos e
mecanismos relacionais, abrangendo varias camadas da organizacdo e os
niveis estratégico, tatico e operacional (DE HAES; VAN GRENBERGEN, 2008).

Apesar da importancia atual dos processos como um mecanismo a
melhor organizacao da Ti, através dos diversos modelos de governanca de
Tl existentes (COBIT, PMBOK, ITIL, CMMI, etc.), o ganho com eles em ter-
mos de estrutura, l6gica e velocidade se contrapbe em perda de criativi-
dade, novas ideias e na formacao dos imprescindiveis elos sociais (VON
KROGH; ICHIJO; NONAKA, 2001, p. 41). Disso resulta a importancia dos
mecanismos relacionais, que visam ao relacionamento ativo e colaborativo
entre os gestores de Ti e de Negdcio na governanca de Ti e, por conse-
guéncia, ao melhor alinhamento Ti-Negdcio (DE HAES; VAN GRENBERGEN,
2008; FERNANDES; ABREU, 2008, p. 15; RIGON!, 2010; ULLAH; LAI 2011).
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Henderson e Venkatraman (1993) desenvolveram um modelo de
alinhamento estratégico considerado como o mais influente na pesquisa
sobre alinhamento Ti-Negdécio (CHAN; REICH, 2007). As competéncias
essenciais saoc um dos componentes desse modelo, que devem fazer parte
das estratégias de Tl e Negdcio. Nao obstante o modelo se estruturar na
integracao funcional e estratégica de suas guatro dimensées — estratégia
de Tl; estratégia de Negdcio; infraestrutura e processos organizacionais; e
infraestrutura e processos de Tl -, 0 conceito dado pelos autores aquelas
competéncias nao envolve a comunicacao, o relacionamento de parceria e
as conversacoes entre Ti e Negdcio, tao somente aspectos relacionados a
vantagem competitiva dos negécios e as capacidades técnicas da Ti.

Luftman e Brier (1999} conceberam um modelo de avaliacao da matu-
ridade dos processos de alinhamento Ti-Negdcio, cujos critérios se relacio-
nam a seis componentes: comunicacao; valor da Ti; governanca da T,
parceria TI-Negbcio; escopo e arquitetura; e habilidades e politicas de
recursos humanos (RH)}. Rigoni (2010, p. 72) relaciona a dimensao social
desse alinhamento os componentes da comunicacao, parceria Ti-Negécio
e habilidades e politicas de RH, enquanto os demais aos aspectos técni-
cos, relacionados a uma dimensao intelectual. Aqueles componentes da
dimensao social impactam direta ou indiretamente as pessoas envolvidas
no alinhamento TI-Negdécio (RIGONI, 2010, p. 128).

2.1 DIMENSAO SOCIAL

A dimensao social corresponde aos atores na organizacao, aos seus
valores, a comunicacao entre eles, a compreensao de seus dominios e ao
entendimento comum sobre o processo de alinhamento Ti-Negécio, cujo
sucesso dependeréd de quao bem os gestores de TI e Negdcio se
comunicam entre si (REINHARDT,; BIGUETI, 2013). Porém, essa dimensao é
abordada de forma coadjuvante por modelos tradicionais voltados a
mensuracao, avaliacdo do impacto e analise do alinhamento Ti-Negécio
(ABIB, 2011, p. 43), apesar de ser reconhecida como uma dimensao de
destaque nos estudos desse alinhamento (CHAN; REICH, 2007).

Abib, Hoppen e Rigoni (2012) analisaram as forcas e fraguezas de 20
desses modelos, sob a perspectiva estrutural (infraestrutura tecnoldgica e
organizacional, arquitetura de Ti) e social (dinamica dos atores no
alinhamento}), tanto em relacao ao foco no processo {de gestao, de Ti, de
planejamento estratégico) como no conteddo (conhecimento, informacao,
habilidades, competéncias). Sobre as forcas da perspectiva social,
observa-se a comunicacao e o relacionamento entre os gestores de Ti e
Negécio como fatores de alinhamento entre as suas areas, ao influen-
ciarem, respectivamente, aqueles dois focos - processo e contetdo.

A comunicacao e o relacionamento entre gestores de Tl e Negbcio
nao estao dissociados entre si, pois é por meio do primeiro fator que se
forma o segundo e, em decorréncia, sao estabelecidos relacionamentos
cruzados entre Ti e Negdcio (HENDERSON; VENKATRAMAN, 1993; REZEN-
DE, 2002; BRODBECK; HOPPEN, 2003). isso ressalta a importancia da
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comunicacao como mecanismo relacional (DE HAES; VAN GREMBERGER,
2008}, gue visa a participacao ativa e o relacionamento cooperativo (par-
ceria) dos gestores de Tl e Neg6cio no processo de alinhamento entre as
suas areas. Afinal, a deficiéncia nesses aspectos - comunicacao, relacio-
namento e parceria (relacionamento cooperativo) - instiga fatores limita-
dores ao alinhamento Ti-Negdcio, conforme se observa no Quadro 1.

Quadro 1 - Fatores limitadores da dimensao
social do alinhamento Ti-Negocio

Fatores Limitadores Autores

Falta de linguagem Flores {(1997).

comum
Auséncia de Luftman e Brier (1999); Luftman, Papp e Brier (1999); Heijden
relacionamento (2000}; De Haes e Van Grenbergen (2008).

Flores (1997); Luftman e Brier (1999); Luftman, Papp e Brier
(1999); Teo e Ang {(1999); Kearns e Lederer (2003); Luftman

Comunicacao reduzida e|55). Reich e Benbasat (2000); Cybulski e Lukaitis (2005);

deficiente Yayla e Hu (2008); Johnson e Lederer (2009); Silvius, De Haes e
Van Grembergen (2009).
Falta de harmonia Luftman (2000).

Teo e Ang (1999); Paulson (2001); Kearns e Lederer (2003};

Auséncia de parceria Bassellier e Benbasat (2007); Silvius, Waal e Smit (2009}.

Compromissos e
promessas nao Luftman e Brier (1999).
cumpridos pela Tl

Falta de honestidade e

confianca Luftman, Papp e Brier (1999).

Fonte: elaborado pelos autores

A importancia do relacionamento entre Ti e Negocio é apresentada
por Schereen, Fontes-Filho e Tavares (2013), que analisaram os resultados
da implantacdo de um modelo desse relacionamento para a selecao e
priorizacao de projetos de Tl numa organizacao. Os gestores de Negdécio
perceberam melhorias na qualidade das solucdes de Tl decorrentes,
aumento nos niveis de servico de Ti e maior parceria da édrea de Ti;
enguanto os gestores de Tl perceberam maior clareza nas exigéncias
feitas pelas éareas de negdécios, além de melhor conhecimento e
entendimento das estratégias e necessidades de negdcios da organizacao.

Nessa perspectiva, quando o relacionamento entre Tl e Negdcio é
mais ativo, em funcao de reunides, workshops e conversas informais, o
alinhamento é mais efetivo, fruto do entendimento compartilhado pela
comunicacao (ABIB; HOPPEN, 2012). Por outro lado, quando esse relacio-
namento é distante, o alinhamento Ti-Negé6cio se descaracteriza. Estudo
de Pinto e Graeml (2011) confirma isso ao relacionar o envolvimento
tardio dos gestores de Ti nas discussdes de estratégias e de novos pro-
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dutos com o retrabalho, o aumento desnecessario de investimentos e a
nao otimizacao da Ti como viabilizadora de novos produtos.

2.2 COMUNICACAO E CONVERSACOES

A comunicacdao é um elemento essencial na interacdo social
(GIDDENS, 1984, 1993), o que, por extensdo, € no relacionamento entre Ti
e Negécio (RIGONI; HOPPEN; SANTANA, 2007; SILVA et al, 2013}). Nas
organizacbes, ela € um fator preponderante para que se tenha uma
coordenacao discursiva, ou seja, dar e realizar ordens acordadas, pois ne-
cessita de processos de negociacao e acordo entre as equipes (MINSSEN,
2006). Por isso, o sucesso do Negocio depende muito da eficacia,
eficiéncia e flexibilidade da comunicacao organizacional interna, pois tudo
0 que acontece na organizacao depende dela (MALMELIN, 2007; CHONG et
al, 2011).

Nesse contexto, € imperativo um ambiente de comunicacdo honesta
e aberta entre as areas de Tl e Neg6cio (LUFTMAN; PAPP; BRIER, 1999).
Reich e Benbasat (2000}, através de estudo de caso multiplo, demons-
traram que a comunicacao estratégica e continua entre Ti e Negd6cio esta-
va associada a um alto nivel de alinhamento entre essas areas, enquanto
gue Teo e Ang (1999) consideram tal comunicacao como fator critico de
sucesso para esse alinhamento. Chan (2002) vai mais além e a comunica-
cao como uma pré-condicdo ao alinhamento Ti-Negécio, destacando a sua
importancia tanto na estrutura formal como na informal da organizacao, o
que justifica a criticidade do relacionamento forte entre os gestores dessas
areas.

Isso encontra respaldo na concepcao do alinhamento Ti-Negb6cio como
um processo continuo e dindmico, conforme modelo proposto por Brodbeck e
Hoppen (2003). Os elementos e respectivas varidveis desse modelo
promovem o alinhamento Ti-Negécio, tanto em relacdo ao contexto
organizacional necessario (cultura Unica de gestdo) como nas etapas de
formulacado (adequacao estratégica pela participacao ativa de gestores de
Tl e Negécio) e implementacédo do planejamento estratégico (adequacao
estratégica por meio de reunides e participacao; e metodologia de imple-
mentacao com base em reunidées e comunicacao). Assim, quanto melhor a
comunicacdao e, em funcao dela, o relacionamento Ti-Negdcio, melhor
serdo 0s processos de negociacdo e mobilizacdo dos atores dessas areas,
facilitando o alinhamento entre elas (ABIB, 2011, p.141).

Cybuiski e Lukaitis (2005) citam que a comunicacdo é aspecto
conhecido pelos gestores de T! e Negdcio; entretanto, raramente é arti-
culada. A voz, a fala e as manifestacbes de corpo das pessoas compdem a
expressividade das pessoas, sendo que gquanto maior o dominio dessa
expressividade, maior serd o alcance do objetivo da comunicacdo (MARTINS,
2013). Nesse sentido, Martins (2013, p. 6) destaca que a comunicacao oral
- ou conversacoes, neste estudo - serd estratégica “quando executivos e
funciondrios souberem estabelecer interacao, comunicar-se de forma clara
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e precisa, ser entendidos e receber o feedback para estender o didlogo
entre os atores internos da organizacao.”

Nas conversas entre gestores de Tl e Negécio, frequentemente a
responsabilidade de assegurar que a comunicacac ocorreu de forma
efetiva fica a cargo dos gestores de Tl, pois os gestores de Negdécio sao
muito ocupados para aprenderem o suficiente sobre questbes de Ti para
poderem falar com gestores de Ti sobre assuntos de Ti (CYBULSKI; LUKAITIS,
2005). Nesse contexto, Paulson {2001} vai mais além e compara o relacio-
namento entre equipes e gestores de Tl e Negbécio com uma mistura
heterogénea como a entre a agua e o 6leo, ou seja, nao se misturam.

Para compreender o aspecto conversacional da comunicacao entre os
gestores de Tl e Neg6cio é necessario analisar as organizacbes como
sistemas vivos, complexos e adaptativos, formadas pela interconexao dos
individuos com base nas conversacf0es enguadradas por regras e
pressupostos tacitos (HEJDEN, 2009, p. 379). Afinal, o insumo principal da
organizacao € o ser humano, nao de forma singular, mas coletiva. Nesse
sentido, para haver o alinhamento Ti-Negé6cio é necessdrio que o0s
gestores utilizem a arte da conversacao.

Atraveés das conversas sao descobertas as preocupacdes dos outros e
assumidas as responsabilidades para os proximos passos, além de ser o
meio pelo qual os pedidos sao iniciados e 0os compromissos assumidos
(BROWN; ISAACS, 1996). Isso visa a uma interpretacao comum do mundo,
onde grande parte das percepcdes singulares possa convergir para uma
ideia conjunta em prol de acbes coletivas. Ou seja, trata-se de um
alinhamento das percepcdes pelas conversas, utilizando-se a linguagem,
gue é a expressao do pensamento pela palavra, pela escrita ou por meio
de sinais (HEIDEN, 2009, p. 168). A linguagem nas organizacbes é
racional e as pessoas conversam tentando convencer umas as outras, o
gue muitas vezes gera conflito.

2.2.1Conversas Estratégicas

Mengis e Eppler (2008) realizaram uma extensa pesquisa bibliografica
sobre as propostas oferecidas na pesquisa cientifica para a gestao das
conversas. Entre as conversas por eles identificadas estdo as estratégicas,
uma conversacao orientada para o progresso da organizacao e focada na
criacao do futuro do Negécio, ou seja, a criacdo, a aquisicao e a distribui-
cdo dos recursos para o futuro. Elas promovem mais um dialogo para o
entendimento do que a realizacao de um acordo.

Segundo Chermack, Van Der Merwe e Lynham (2007}, uma conversa
estratégica ¢ um fen6meno descrito como um conjunto de conversas,
interacOes e didlogos, que ocorrem diariamente entre membros de uma
organizacao em situacoes formais e informais. Ela resulta da relacao entre
duas ou mais pessoas, através da comunicacao entre elas de ideias, visao
ou outros aspectos relacionados a estratégia de uma organizacdo (LIMA,
2009). As conversas entre os gestores de Tl e Negdcio sao estratégicas,
pois sao focadas no progresso da organizacao ao criarem o futuro do
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Nego6cio e projetarem e distribuirem os recursos necessarios a isso (VON
KROGH; ROOS, 1995).

Urbanavicius e Lima (2014) constataram que as conversas estraté-
gicas de codirigentes, apesar da influéncia para suas praticas estratégicas,
decorrem de guem gosta de conversar. Assim, segundo esses autores, 0
gosto pela conversa deve ser uma caracteristica importante dos dirigentes
- ou gestores — para que as suas conversas estratégicas sejam realizadas
e seus resultados obtidos, a partir de uma orientacao estratégica (missao,
visao e metas) voltada a realizacdo dos negdécios e, conseguentemente, ao
alinhamento Ti-Negocio.

Uma conversa estratégica efetiva requer uma linguagem comum, o
alinhamento de ideias, o engajamento em argumentacdes racionais e a
evolucao das ideias dentro da organizacao (HEIDEN, 2009, p. 68). Uma
linguagem comum é alcancada através do entendimento mutuo dos
interlocutores participantes de uma conversacao, tendo-se o cuidado com
os termos técnicos e o contexto da mesma. Os gestores de Tl devem falar
uma linguagem que os gestores de Negécio entendem e vice-versa.

O alinhamento de ideias é um resultado da construcdo de um modelo
mental coletivo ou institucional, a partir de varios modelos mentais indivi-
duais. Os pressupostos compartilhados, os valores e uma estrutura bésica
de um objetivo unificado sao criticos para o estabelecimento desse tipo de
alinhamento (CHERMACK; VAN DER MERWE; LYNHAM, 2007). Quando os
gestores de Tl e Negdcio realizam reunides entre si e cada um defende
sua posicao de forma irredutivel, sem realizar a construcdo de um modelo
mental coletivo sobre o tema, geram-se conflitos.

Portanto, a evolucdo das ideias na organizacao é o objetivo da con-
versa estratégica para o desenvolvimento de uma linguagem comum no
alinhamento de ideias, devendo existir abertura para criticar e ser criti-
cado, de forma construtiva. Afinal, ndo existe uma verdade absoluta e um
gestor pode ter uma visao e uma compreensao que nao fora percebida
pelo outro, pois cada um deles possui 0 seu campo de atividades e compe-
téncias (LIMA et a/, 2013). Esses espacos de feedbacks construtivos
ajudam os gestores a alcancar um consenso sobre determinado assunto
em discussao. Assim, no ambito das conversas estratégicas entre gestores
de Tl e Neg6cio, apresenta-se a seguinte proposicao:

Pl - As conversas estratégicas influenciam positivamente o alinhamento
Ti-Negébcio.

2.2.2Competéncias Conversacionais

O bom nivel de comunicacao entre gestores de Tl e Negdcio resulta
do bom relacionamento entre eles (JORFi; NOR; NAJJAR, 2011), que pro-
vém das competéncias conversacionais na conducdo de suas conversas
estratégicas. De acordo com Fleury e Fleury (2001}, o tema competéncia é
um conceito muito discutido nos Gltimos anos, tanto no ambito académico
guanto no organizacional. Para esses autores, a competéncia é uma
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palavra que nasce da experiéncia cotidiana, da vida gue os homens levam
em sociedade e é utilizada para indicar uma pessoa com determinada
qualificacao para a realizacao de uma tarefa.

Com base nesse conceito, pode-se afirmar que qualguer individuo de
uma organizacao manifesta sua competéncia profissional com seus
conhecimentos, habilidades, atitudes e valores na geracao de resultados.
Nao existe um consenso quanto a definicdo e origem do termo conhe-
cimento, cuja multidisciplinaridade evoca pluralidade na sua conceituacao,
conforme os seguintes significados relacionados (Firestone, 2003): crenca
verdadeira e justificada; informacao dentro de um contexto; entendimento
baseado na experiéncia; capacidade de acdo efetiva; e experiéncia ou
informacao que pode ser comunicada ou compartilhada.

As habilidades (saber fazer) complementam as competéncias e
significam agir com capacidade, técnica e talento, obtendo resultados
positivos e realizando a operacionalizacao do conhecimento (DACOREGGIO,
2006). A atitude provoca as habilidades por meio do querer fazer e da
determinacdo (BRANDAO; GUIMARAES, 2001, p. 10). Finalmente, os valo-
res servem como critérios para selecionar uma acao de um individuo e,
guanto mais explicitos, tornam-se formas de construcdo de julgamentos,
preferéncias e escolhas (WILLIAMS, 1979, p. 16).

A discussdo entre os gestores de Tl e Negd6cio é focada no futuro da
organizacao, ou melhor, no planejamento de como a Tl pode apoiar as
estratégias de Negécio. Para isso, cada gestor deve escutar efetivamente
guando o outro esta expondo o seu ponto de vista, demonstrando interes-
se e abrindo oportunidades de parcerias, através dos compromissos esta-
belecidos para o atingimento dos objetivos estratégicos. Ao conversar, ha
momentos de exposicac de ideias e de indagacdes, consistindo em gues-
tionar para entender o que o outro gestor quis dizer, ou melhor, o que de
fato preocupa ou inquieta o outro e o que esta por traz do que ele quer
dizer (ECHEVERRIA; PIZARRO, 1996).

Através dos compromissos e recompromissos conversacionais sao
estabelecidos os objetivos comuns e as acbes conjuntas entre as areas de
Tl e Negoécio. Assim, a Tl se compromete a apoiar e a sustentar os
objetivos estratégicos do Negdcio; enguanto o Negdcio se compromete a
investir em infraestrutura tecnolégica ao priorizar os projetos de Ti. Para
isso, a utilizacao de uma linguagem comum deve ser perseguida, através
de uma exposicao clara e objetiva para a compreensao dos interlocutores.
O falar e o escutar efetivo, bem como o expor e o indagar produtivos, sao
competéncias conversacionais que auxiliam na construcao dessa lingua-
gem (KOFMAN, 2002, p. 102-103).

Dacoreggio (2006) menciona que uma competéncia sé é reconhecida
guando ela é disponibilizada, ou seja, nao adianta um gestor, seja ele de Tl
ou Negdcio, simplesmente saber que sabe conversar e escutar bem. Esse
gestor necessita, principalmente, demonstrar gue possui as distincdes
sobre as competéncias conversacionais, através da sua vivéncia, valores,
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habilidade e atitude, pois dessa forma tera o reconhecimento devido pelo
outro gestor.

O Quadro 2 relaciona as competéncias conversacionais e suas carac-
teristicas, que devem ser observadas como uma fonte de valor social para
o individuo e econbmica para a organizacao, ou seja, no ambito das com-
peténcias essenciais, um dos componentes tanto de estratégia de Tl como
de Negécio (HENDERSON; VENKATRAMAN, 1993).

Quadro 2 - Competéncias conversacionais nas conversas estratégicas

Competéncias Caracteristicas

- Falar e escutar efetivos;

- Expor e indagar
produtivos; e

- Compromissos
conversacionais.

Discussdes com foco no futuro, através de acdes conjuntas
entre as areas.

- Falar e escutar efetivos; e

- Expor e indagar produti-|iinguagem comum para a compreenséo e o entendimento.
VOs.

- Falar e escutar efetivos;

- Expor e indagar produti-
VOSs; e

- Compromissos conversa-
cionais.

Promocdo do conhecimento e visdo compartilhada,
almejando objetivos comuns.

- Falar e escutar efetivos; e

- Expor e indagar produtivos. Alinhamento de ideias.

Fonte: os autores, a partir de Flores e Winograd (1989},
Kofman (2002) e Echeverria (2008).

2.2.2.1Compromissos

Os compromissos sao competéncias conversacionais que podem auxi-
liar na diminuicao da lacuna existente nas interacdes entre os gestores de
Tl e Negdbcio, descritos por Luftman e Brier (1999) como compromissos e
promessas nao cumpridos pela Ti; e na superacao da falta de honestidade
e confianca. Devido a evolucdo da Tl nas organizacbes, as dreas de
Negécio dependem cada vez mais dos servicos dela para automatizar e
agilizar os seus processos. O gestor de Negdcio, ao realizar as projecoes e
planejamentos para o futuro da organizacao, percebe que as suas acodes
individuais nao serao suficientes para o atingimento dos objetivos da sua
area. Ele necessita de relacionamento de parceria com os gestores de Ti
para o desenvolvimento de compromissos cujos resultados sustentarao
esses objetivos.

Flores e Winograd (1989, p. 197) afirmam que 0S compromissos sao
gerados tanto para quem escuta, guanto para quem fala, através dos atos
linguisticos. Por meio dos compromissos estabelecidos entre os gestores
de Ti e de Negdcio de uma organizacao, sdo criados espacos de acdo.
Kofman (2002, p. 202) afirma gque a conversa baseada em compromissos
possui 0 objetivo de delegar quem é responsdvel pelo que, como, para
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quando, qual propdsito e para quem. Esse conjunto de acdes impactara
expectativas futuras, o gue requerera uma coordenacac e um nivelamento
sobre as mesmas entre os envolvidos.

Tal é o contexto dos compromissos desenvolvidos entre os gestores
de Ti e Negdcio, por meio de pedidos, ofertas (ou contraofertas) e pro-
messas. De acordo com Echeverria (2008, p. 92}, as promessas sao atos
linguisticos que permitem aos gestores (Tl e Negbcio, p. ex.) coordenarem
acbes conjuntas, implicando em um compromisso mutuo. Para ele, o ato
de realizar uma promessa é composto por estes quatro elementos: pessoa
que fala, pessoa que escuta, acao de realizacao nas condicdes de satis-
facao combinadas e fator tempo.

Quando os compromissos acordados nao sao executados ha um des-
gaste na confianca e integridade do relacionamento, ocasionando entre as
partes envolvidas a desorganizacao, conflitos e desconfianca, o que
certamente impacta negativamente nas suas conversas estratégicas. Nes-
se contexto, 0os recompromissos conversacionais sao um instrumento para
gue haja uma renovacao dos compromissos. Realizar pedidos de desculpa
e reclamacdes produtivas sao formas que Kofman (2002, p. 253-270)
sugere para estabelecer um novo vinculo nos compromissos rompidos.

A Figura 1 demonstra os passos de uma possivel conversacao entre
os gestores de Ti e Negdcio, sob a perspectiva dos compromissos que sao
firmados entre eles. No passo 8.2, duas acdes no estabelecimento de um
compromisso entre os gestores de Tl e Negdcio podem ser realizadas. Na
primeira, uma nova negociacao entre os gestores e o estabelecimento
entre eles de um novo compromisso (recompromisso). Na segunda, eles
expressam a insatisfacao e o encerramento da conversa. As caixas mais
escuras indicam o fim da conversacao entre eles.

Kofman (2002, p. 185) cita que quando determinadas pessoas
realizam um pedido, oferta ou promessa, elas nao descrevem em palavras
o estado atual do mundo, pois essas acdes linguisticas servem para
exprimir o propdésito e a obrigacdo de fazer com que o estado futuro do
mundo esteja de acordo com tais palavras. Através das promessas, um
curso de acao futura é proposto, ou seja, cria-se um novo mundo e quem
promete declara o seu compromisso de satisfazer certas obrigacdes no
futuro. Os gestores até podem delegar algumas acdes a outros individuos
para o cumprimento de uma promessa; entretanto, a responsabilidade nao
pode ser transmitida a outrem (KOFMAN, 2002, p. 188).

Diante do exposto, este estudo considera compromissos, através dos
pedidos, ofertas e promessas, como uma das competéncias conver-
sacionais necessdarias aos gestores de Ti e Negdcio. Apesar dos pedidos,
ofertas e promessas fazerem parte do didlogo negocial entre esses
gestores, esses trés componentes caracterizam o compromisso assumido
entre eles, através de uma demanda (pedido), sua respectiva solucado
(oferta) e condicbes de execucao {(promessa). Assim, 05 COMPromissos
assumidos e cumpridos entre gestores de Tl e Negé6cio ampliam as con-
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versas estratégicas que eles mantém entre si, caracterizando a seguinte
proposicao:

P2 -Os compromissos influenciam positivamente as conversas estraté-
gicas.

Figura 1 - Passos de um compromisso conversacional entre os gestores de
Tl e Negdcio

| 1. “Gestor de Negocio™ faz um pedido |

1. “Gestor de TI” pede esclarecimento }—»| “Gestor de Negocio™ esclarece |
£ |
| 3. “Gestor de TI” se compromete a responder }—r-| “Gestor de TI™ pensa |
[= J
¥ ¥ ¥
| 4.1. “Gestor de TI" aceita | | 4.2. “Gestor de TI” declina | | 4.3. “Gestor de TI" contra-oferta |
|
¥ ¥ I
5.1. “Gestor de Negdcio™ aceita 5.2, “Gestor de Negocio” declina 5.3. “Gestor de Negocio™ e
a contra-oferta que o “Gestor “Gestor de TI" negociam
de TI fez” ¢—‘—¢
| Acordo | | Sem acordo |
I
| 6. “Gestor de Negocio™ ou “Gestor de TI” mudam ou cancelam }Tb
v Nio

7. “Gestor de TI” realiza a acdo pedida pelo “Gestor de Negocio™ |

8. Comparacio das condicdes de satisfacdo, “Gestor de Negocio™

avalia a acdo realizada pelo “Gestor TI™

|
¥ ¥
8.1. “Gestor de Negocio™ declara satisfacio pelo cumprimento do 8.2, “Gestor de Negocio™ reclama com insatisfacio . -
. w + : . . e : . > Voltaa35.3

compromisso do “Gestor de TI” pelo cumprimento do compromisso do “Gestor de TT

Fonte: Kofman (2002, p. 224), adaptado pelos autores.

2.2.2.2Comunicacao Efetiva

Torna-se necessario um modelo organizacional baseado em relaces
honrosas entre os seres humanos (KOFMAN, 2002, p. 91), sendo que as
organizacbes sao um sistema pelo qual as pessoas se associam para o
alcance de objetivos institucionais (alinhamento TI-Nego6cio, p. ex.) e
individuais. Essa associacao se baseia em processos de comunicacao
efetiva, que é a arte de equilibrar o falar e o escutar efetivos, bem como o
expor e o indagar produtivos (ECHEVERRIA, 2008).

A partir dos estudos de Kofman (2002, p. 91), este estudo considera a
comunicacao efetiva como uma dimensdo que compreende as compe-
téncias conversacionais do falar e escutar efetivos, bem como do expor e
indagar produtivos. Na conversacao entre gestores de Ti e de Negdcio,
eles devem ter o cuidado de verificar se a fala deles foi escutada da
maneira que desejavam. Podem existir ruidos de comunicacao, quando
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ocorre uma interpretacao diferente daquela pretendida por quem falou,
podendo esse fendmeno ser motivo de divergéncias e conflitos.

Echeverria (2008, p. 145) afirma que se faz necessario diferenciar o
ouvir do escutar. Ouvir € um fendmeno biolégico que ocorre com alguns
seres vivos ao perceberem perturbacdes ambientais por meio dos sons. O
escutar pertence ao dominio da linguagem e se constitui das interacdes
sociais das pessoas. Basicamente, o que diferencia o escutar do ouvir é o
mundo interpretativo que é gerado guando as pessoas escutam, pois o
escutar sempre gera uma compreensao e interpretacao. Em resumo,
escutar € ouvir e interpretar. Assim, o autor (p. 141-142) discorre que a
comunicacdao humana tem dois lados: o falar (o que é dito) e o escutar
(prestar atencao, compreender e interpretar o gue é dito). O escutar
valida o falar, dando sentido ao que é dito pelas pessoas e guiando todo o
processo da comunicacao. Assim, o falar efetivo é alcancado quando
seguido do escutar efetivo (ECHEVERRIA, 2008).

Varios aspectos como a tonalidade da voz, a clareza das palavras, a
corporalidade (expressoes faciais, gestos, contato visual, postura corporal,
etc.) e a cadéncia do falar contribuem para uma fala efetiva (MARTINS,
2013). Para o gestor que escuta, os aspectos relevantes estdao em prestar
atencdo e demonstrar receptividade ao que estd sendo dito pelo outro
gestor; nao interromper enquanto o outro expde as suas ideias; e deco-
dificar a informacao que foi transmitida, extraindo o seu real significado
(KOFMAN, 2002, p. 99-112). Nesse sentido, ao contrario do ouvir, é pos-
sivel escutar quando nao ha sons audiveis. Afinal, as pessoas ndao escutam
simplesmente palavras, mas, também, acbes e siléncios, a chave para a
compreensao do escutar efetivo (ECHEVERRIA, 2008).

Logo, o escutar efetivo € uma competéncia conversacional capaz de
contribuir para a construcao de um trabalho em equipe, através de par-
cerias e harmonia entre as pessoas (ECHEVERRIA, 2008). Essa competén-
cia minimiza lacunas - ou “barreiras” - no processo de alinhamento Ti-
Negdécio (LUFTMAN; BRIER, 1999; LUFTMAN; PAPP; BRIER, 1999; LUFTMAN,
2000); HEDEN, 2000; DE HAES; VAN GRENBERGEN, 2008) e deve ser
estimulada pelos gestores de TiI e Negdécio, a fim de cooperarem na
efetividade das conversas estratégicas que mantém entre si para tal
alinhamento. Mas, escutar requer uma fala, ainda que nao exclusivamente
por meio de sons.

Gratton e Goshal (2002) observaram durante cinco anos o processo
de conversacdao em varias empresas em diferentes paises. Eles consi-
deraram as conversas ritualizadas, algumas vezes uma simples concate-
nacao de palavras insignificantes e fragmentos nao relacionados. Uma das
conversacoes assistidas por eles numa reuniao de uma grande empresa
farmacéutica parecia-se com um jogo de pingue-pongue, com os fatos
sobre o desempenho laboral sendo rebatidos de um lado para o outro da
mesa. Da perspectiva do gestor sénior, o objetivo do “jogo” era ganhar,
defendendo vigorosamente o seu ponto de vista sobre o trabalho do seu
subordinado, saindo da reuniao com a crenca de ter ganho o embate. O
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subordinado se retirou com o sentimento de que nao fora escutado, sen-
tindo-se desvalorizado.

Uma comunicacao efetiva requer que o gestor de Tl perceba a pers-
pectiva a partir da qual o gestor de Negdcio estd se expressando e vice-
versa. Quando necessario, eles devem realizar correcbes das concepcdes
mutuas distorcidas, através do expor e indagar produtivos, que devem ser
utilizados em conjunto para que tenham uma comunicacao efetiva, o que
contribui para um falar e escutar efetivos. Echeverria (2008, p. 158)
discorre que para escutar, os gestores devem permitir que o seu interlo-
cutor fale e faca perguntas ~ expor e indagar produtivos. Isso permite que
os gestores de Tl e Neg6cio compreendam-se uns aos outros, fundamen-
tando os seus juizos e, dessa forma, elaborando histérias coerentes.

Kofman (2002, p. 98) salienta que o expor produtivo € uma forma de
compartilhar ideias individuais com outras pessoas, ajudando-as a compre-
ender porque elas pensam o que pensam. Expor produtivamente ajuda os
gestores de Tl e Negdcio a revelarem e solucionarem diferencas de conhe-
cimento, raciocinio e propdsitos. Dessa forma, o expor produtivo auxilia ao
minimizar essas diferencas, que potencializam uma lacuna no relacionamento
entre os gestores de Tl e Negdcio (LUFTMAN; BRIER, 1999; LAHDELMA,
DAHLBERG, 2006; BASSELLIER; BENBASAT, 2007; DE HAES; VAN GREN-
BERGEN, 2008; REICH; BENBASAT, 2000).

O indagar produtivo é a forma de perceber a capacidade logica das
outras pessoas, ajudando-as a expor nao somente os seus pensamentos,
mas, também, a razdo dos mesmos (KOFMAN, 2002, p. 102). E uma forma
de estimulo as percepcdes das pessoas quanto ao interesse e a abertura
de serem escutadas pelos demais, gerando a compreensao da importancia
do compartilhamento de visbGes e opinides distintas, além de fazer com
que os individuos aprendam uns com os outros. O indagar produtivo gera
um ambiente de cooperacac e derruba as barreiras de defesa, possibi-
litando a coordenacao de acdes para o beneficio coletivo. Assim, ele mini-
miza algumas lacunas existentes nas interacdes entre os gestores de Ti e
Negocio (FLORES, 1997; LUFTMAN,; BRIER, 1999; TAN; GALLUPE, 2006;
BASSELLIER; BENBASAT, 2007).

A comunicacao na qual os gestores s6 expdem ou s6 indagam,
mesmo realizando essas acbes com destreza, ndo é efetiva (KOFMAN,
2002, p. 111). O expor produtivo deve andar em sintonia com o indagar
produtivo, pois as conversas ritualizadas derivam da utilizacao isolada de
uma dessas competéncias (GRATTON; GOSHAL, 2002). Afinal, os compro-
missos se constroem com base numa linguagem comum, a partir das
competéncias do falar e escutar efetivos e do expor e indagar produtivos,
relacionadas a comunicacao efetiva. Com base nisso, as seguintes propo-
sicoes sao formuladas:

P3a - A comunicacao efetiva influencia positivamente as conversas estra-
tégicas; e
P3b ~ A comunicacao efetiva influencia positivamente os compromissos.
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2.2.3Modelo Conversacional

O modelo conversacional da Figura 2 ilustra as proposicées desen-
volvidas neste estudo, onde se observa a influéncia positiva das compe-
téncias conversacionais — comunicacao efetiva (falar e escutar efetivos; e
expor e indagar produtivos) e compromissos (pedidos, ofertas e promes-
sas) — nas conversas estratégicas entre gestores de Ti e Negdcio; dessas
conversas no alinhamento Ti-Negbcio; e da comunicacao efetiva entre eles
sobre 0s compromissos gue assumem entre si.

Figura 2 - Modelo conversacional no alinhamento estratégico Ti-Nego6cio

Pedidos Ofertas Promessas

Competéncias
N Conversacionais ~ ~

Alinhamento
TI1-Negécio

s SOV

Falar Escutar Expor Indagar
Efetivo Efetivo Produtivo . Produtivo

Fonte: elaborada pelos autores

Apesar de ser um modelo de avaliacdo de tais influéncias em um
dado momento, numa perspectiva estatica do alinhamento Ti-Negdcio
(CHAN; REICH, 2007}, ele nao descaracteriza a perspectiva de processo
continuo necessario a dindmica do alinhamento Ti-Negdcio (BRODBECK;
HOPPEN, 2003; CHAN; REICH, 2007). Afinal, os relacionamentos se susten-
tam nas diversas transacdes de troca que decorrem das conversas do dia
a dia organizacional entre os gestores de Tl e Negdcio.

3  CONSIDERAGOES FINAIS

Qual a relevancia em se estudar conversacoes? Lavin-Loucks (2005)
responde a esse questionamento ao afirmar que as conversas fazem parte
de todos os aspectos da vida social. Conforme desenvolvido neste estudo,
elas propiciam um compartilhamento de visdées e conhecimento e a
formacao de parcerias, dentre outros aspectos, a partir do desenvolvi-
mento de uma linguagem comum entre gestores de Tl e Negdcio. Quanto
maior a pratica das conversacbes entre os gestores de Tl e Negdcio,
utilizando competéncias conversacionais no decorrer do tempo, maior sera
o grau do alinhamento estratégico entre as suas areas. Isso representa
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uma maior integracao entre os objetivos, missdes e planejamentos
estratégicos entre as areas de Tl e Negdcio.

O objetivo definido neste estudo foi 0 desenvolvimento de um modelo
de conversacdes entre gestores de Ti e Negdécio para o alinhamento
estratégico entre as suas areas. O modelo desenvolvido é constituido
pelas competéncias conversacionais da comunicacao efetiva e dos com-
promissos, consideradas dimensfes indutoras das conversas estratégicas
entre gestores de Tl e Negdcio, uma dimensao que influencia positiva-
mente o alinhamento Ti-Negdcio. A comunicacao efetiva entre gestores de
Tl e Negocio é vista como capaz de influenciar positivamente os com-
promissos assumidos entre eles para tal alinhamento.

As contribuicbes deste estudo podem ser percebidas tanto sob o
enfoque tedrico como préatico. Sob o tedrico, ao contribuir a teoria do
alinhamento estratégico entre Tl e Negdcio, mais especificamente sobre o
componente da comunicacao da sua dimensao social. Nesse contexto,
foram identificadas as competéncias conversacionais ao estabelecimento
de conversas estratégicas entre os gestores de Ti e Negdcio. Sob o
enfogue pratico, coloca a disposicdo da reflexdao desses gestores a
importancia da comunicacao efetiva e dos compromissos no desenvol-
vimento de suas conversas estratégicas. Essas conversas potencializam
maior sinergia entre as suas dreas e, dessa forma, ampliando as possi-
bilidades de alcance dos objetivos estratégicos organizacionais, conferindo
alinhamento estratégico. Enfim, uma nova postura organizacional é
possivel com a valorizacao da comunicacao sob o enfoque conversacional.

Entre os limitadores de destaque do presente estudo estd a constru-
cdo eminentemente tedrica do modelo de conversacdes entre gestores de
Tl e Negbcio, a partir de um conjunto restrito de competéncias conversa-
cionais, 0 gue sugere oportunidades de pesquisa sobre a sua aplicabili-
dade empirica em estudos guantitativos. Outro desses limitadores se
refere ao fato do modelo visar a uma avaliacdo estédtica do alinhamento Ti-
Negdécio, o que sugere estudos das competéncias conversacionais em um
processo continuo de tal alinhamento, guando outras poderao ser identifi-
cadas juntamente com novas proposicoes. As oportunidades de pesquisa
decorrentes desses limitadores permitirao o aperfeicoamento do modelo e
a ampliacdo da pesquisa sobre a dimensao social do alinhamento Ti-Negé-
cio, no seu enfoque conversacional.
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