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RESUMO

A governanca de tecnologia da informacdo € um assunto amplamente
abordado e desenvolvido nas organizacbes, e faz parte de um processo de
transformacao organizacional que compreende um conjunto de competéncias e
habilidades estratégicas. No ambito da administracdo publica ndo € diferente, o
Tribunal de Contas da Unido avalia periodicamente o desempenho de governanca
de Tl na APF. Analisando os relatérios apresentados pelo Tribunal de Contas da
Unido pode-se reparar que dentre os subindices analisados, a governanca de gestao
de pessoas possui 0 pior desempenho. Dessa forma, isolamos o indice de gestdo
de pessoas para estuda-lo separadamente dos demais, analisando quais os fatores
gue estéo relacionados ao desempenho da gestdo de pessoas na governanca de TI.
Para isso, desenvolvemos uma revisdo de literatura e entrevistas com gestores de
TI de instituicdes publicas, assim, obtivemos informacgdes tedricas e praticas que
foram comparadas e analisadas com o objetivo de criar um diagndstico completo.
Como resultado, encontramos um ambiente voltado ao cumprimento de
procedimentos burocréticos e legais, mas sem um foco direcionado aos elementos
extras de motivagao e satisfacao dos servidores. Apesar da aparente compreensao
acerca dos elementos que contribuem para um ambiente mais produtivo e
satisfatorio, esses fatores muitas vezes ndo sdo postos como prioridade pelos
gestores. Os achados dessa pesquisa apresentam o diagndéstico desenvolvido,
incluindo fatores de motivacao dos servidores, desafio dos gestores, como acontece
a abordagem da gestao de pessoas na governanca de Tl e quais os elementos que
podem aumentar a capacidade da administracdo publica de gerir pessoas na
governanca de Tl. Apesar de importante, a gestdo de recursos humanos € um
assunto pouco abordado na administracdo publica brasileira, sobretudo relacionada
a governanca de Tl com uma caréncia de pesquisas na area. Foi nessa escassez
de trabalhos que desenvolvemos a pesquisa, a fim de trazer mais elementos sobre

0 tema.

Palavras-chave: Governanca de TI. Administracdo publica. Gestdo de pessoas.

tecnologia da informacéao.



ABSTRACT

IT governance is a topic addressed and developed in organizations, as a part
of an organizational process. It comprises a set of strategic competencies and skills.
In public administration is no different. The federal court of accounts periodically
evaluates IT governance performance in the APF. Through report analysis by TCU,
it was noticed that among the sub-indices, the people management governance has
the worst performance. Thus, to analyze which factors are related to people
management performance in IT governance, we studied separately the people
management index. For this, we conducted a literature review and interviews with IT
managers from public institutions. We obtained theoretical and practical information
that were compared and analyzed creating a complete diagnosis. As a result, we
found out an environment addressed for complying bureaucratic and legal
procedures, without a focus on extra elements such as employee’s motivation and
satisfaction. Although it seems to be understood by managers, which are the
elements that contribute to a more productive and satisfactory environment, these
factors are often not prioritized. Our findings showed a comprehensive diagnosis,
including employee’s motivation factors and, challenges of management. Also, how
the people management approach is conducted and what are the elements that may
enhance public administration ability of managing people in the governance of TI.
Although important, human resources management is a subject rarely explored in
Brazilian public administration, especially related to IT governance. Also, there is a
lack of research in this area. Thus, we developed our research to bring more

elements and insights on this theme, addressing directly this gap.

Keywords: IT governance. Public administration. People management. Information

technology.
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1 INTRODUCAO

A governancga de tecnologia da informacao (TI) busca o direcionamento da Tl
para entender o negocio, e o0 monitoramento para verificar a conformidade com o
direcionamento tomado pela administracdo da organizacao, portanto, a governanca
de Tl ndo é somente a implementacdo de modelos de melhores praticas
(FERNANDES; ABREU, 2012).

O papel da governanca de Tl na administracdo publica ndo se trata
simplesmente de apresentar a melhor Tl com a tecnologia de ponta em todos os
equipamentos. De uma maneira geral, podemos inferir que a entrega de valor para
a sociedade é a prestacdo correta de servicos, considerando 0s principios
constitucionais da administragdo publica (SANTOS; NETO, 2014).

A gestdo de recursos humanos pode ser definida como um conjunto de
habilidades, técnicas e métodos que tém como objetivo administrar e potencializar a
eficiéncia do capital humano dentro das empresas, dessa maneira, observamos que
a gestdo eficiente dos recursos humanos impacta de maneira significativa em
qualquer organizacao (SBCOACHING, 2019).

A gestdo de pessoas e de suas competéncias e habilidades € um dos sete
viabilizadores da governanca de Tl, o COBIT 5 atribui a esse componente 0 sucesso
das atividades, tomadas de decisdes e adoc¢do de a¢des corretivas no ambiente de
TI. Dessa maneira, entender como a gestédo de pessoas influencia a governanca de
Tl nas instituicdes é importante para potencializar os resultados na administracédo

publica e para os seus gestores (BRASIL, 2018).

Segundo Chehab e Cruz (2018) a gestéo de recursos humanos € um assunto
pouco abordado na administracéo publica brasileira, sobretudo na governanca de
Tl. Os comportamentos humanos precisam ser abordados a fim de contribuir
efetivamente no atendimento do interesse publico, esse tema é desafiador e vem
sendo tratado de maneira insuficiente nas instituicbes publicas, carecendo de
estudos mais aprofundados (CHEHAB; CRUZ, 2018).
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Diante desse contexto, este trabalho tem por objetivo analisar a capacidade
da gestdo de pessoas na governanca de Tl das organizagfes publicas federais, e
entender quais sao os fatores que influenciam positiva e negativamente a
capacidade de gestdo de pessoas na governanca de Tl da administracdo publica
federal. Como base para esta analise, foi utilizado o levantamento de governanca
publica do Tribunal de Contas da Unido (TCU), com foco no indice de gestédo de

pessoas.

Esse capitulo apresenta um panorama geral do trabalho, dividido nas

seguintes secoes:

e Motivacado: esta secdo destaca o contexto da pesquisa e as suas
motivacdes, além da definicdo do problema e questdo da pesquisa;

e Objetivos: expBe 0s objetivos gerais e especificos desse trabalho;

e Contribuicbes e resultados esperados: aponta quais sdo as
contribuicdes obtidas nessa pesquisa,;

e Estrutura do trabalho: esta se¢do apresenta a estrutura de capitulos
e 0 que sera apresentado pelo trabalho.

1.1  MOTIVACAO

Ao realizar a andlise da governanca de Tl na administracdo publica federal
(APF), temos por base o relatério de governanca e gestdo de organizacdes publicas
federais do TCU (BRASIL, 2018). O perfil de governanca de Tl que o TCU apresenta
€ composto pelo indice geral de governanca e gestao, e de quatro subindices: indice
de governanca publica, gestdo de pessoas, gestao de Tl e gestdo de contratacdes,
os trabalhos desenvolvidos pelo TCU visam mapear 0s pontos que necessitam de
maior reestruturacdo e estimular a evolucdo desses indices, a fim de que as

instituicbes aprimorem sua capacidade de entregar resultados (BRASIL, 2018).

Como podemos ver na figura 1, o cenario mais preocupante é o indice de
gestao de pessoas, no qual apenas 36% das entidades avaliadas pelo TCU estéao

nos estagios intermediario ou avancado de capacidade em gestdo de pessoas,
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comparando com 0s outros subindices, € o que apresenta a pior capacidade de
governanca. Pode-se reparar também que gestéo de pessoas apresentou uma certa
evolucdo em relacdo a 2017 quando 31% das organizacdes estavam nos estagios

intermediario ou avancado.

Figura 1 - Comparativo do indice de governanca das dimensdes de governanca publica

0,7
0,6
0,5
04
0,3
0,2
0,1

0

iGovPub iGestPessoas iGestT]| iGestContrat
2017 w2018

Fonte: BRASIL (2018)

De acordo com o BRASIL (2018), embora os dados do ultimo levantamento
indiqguem alguma evolucdo na gestdo de pessoas da APF, a situacdo ainda é
preocupante, mantendo elevada a probabilidade de ocorrerem diversos eventos

negativos.

Segundo BRASIL (2018), a gestdo de pessoas, na maior parte das
instituicdes, esta relacionada ao cumprimento de questdes burocraticas como folha
de pagamento, férias e procedimentos administrativos. Porém, novos conceitos de
gestao de pessoas estédo surgindo e devem ser considerados na governanca de TI,
pessoal € um fator critico na organizacdo e, por isso, deve ser administrado de

maneira estratégica e eficiente (BRASIL, 2018).

Além do fato do indice de governanca de Tl apresentar 64% das instituicdes
em estagio inicial de gestdo de pessoas, na figura 2 podemos ver que apenas 7%

estdo no estagio aprimorado, demonstrando o pior desempenho entre os subindices
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analisados pelo TCU. Outro ponto que precisa ser destacado, € o fato que o
agregador de gestdo de pessoas € o unico abaixo da média geral de governanca, o

que indica uma disparidade em relacdo aos demais indices avaliados pelo tribunal
de contas.

Figura 2 - Dimensdes da Governanca Publica

Agregador: IGG
{percentual da variancia total da amostra explicada pelo agregador: T8%)
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Fonte: BRASIL (2018)

Figura 3 - Resultado Gestéo Tl
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Fonte: BRASIL (2018)
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A figura 3 também evidencia esses resultados discrepantes entre o indice de
gestdo de pessoas e os demais, podemos observar que o indice de gestdo de
pessoas é o Unico que cruza o gréfico na regido vermelha, ou seja, é o0 Unico indice

gque apresenta a média das instituicdes em estagio inicial de governanca.

O subindice de gestdo de pessoas é composto por oito praticas, essas
praticas ajudam a analisar de maneira especifica quais sdo os pontos para melhoria
nas instituicbes (BRASIL, 2018). A figura 4 apresenta o comparativo dos dois ultimos
levantamentos do TCU, realizados em 2017 e 2018, apresentando o percentual de
organizagdes no estagio inicial em cada uma dessas oito praticas. Pode-se observar
gue ndo houveram grandes evolucbes em nenhuma das praticas, e no caso da
pratica 4160 (construir e manter ambiente de trabalho ético e favoravel) até
apresentou uma involugdo em relacéo ao relatério anterior, apesar do TCU afirmar
que é provavel que esse aumento decorra de alteracdo realizada no questionario,
pois essa foi a Unica pratica que recebeu novas questbes (BRASIL, 2018). Outro
ponto de énfase € que a maioria das praticas possuem mais de 50% das instituicdes
em estagio inicial, o que indica que nao sao fatores isoladas que comprometem a

gestao de pessoas dentro dessas instituicoes.
Figura 4 - Percentual de organizacdes, no estagio inicial nas 8 préaticas de gestédo de pessoas
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Fonte: BRASIL (2018)
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De acordo com BRASIL (2018), ndo ha gestdo de pessoas (selecao,
alocacgdo, capacitacdo, gestdes de desempenho e de incentivos) eficiente sem
planejamento adequado da for¢ca de trabalho, uma vez que é nesse processo que
sao identificadas eventuais lacunas entre o pessoal existente e o necessario para

alcancar os objetivos estratégicos organizacionais.

De acordo com o PORTALTCU (2018), o ministro-relator Bruno Dantas em
entrevista concedida ao portal diz que a situagao identificada “coloca em risco a
capacidade de entrega das organizac¢des, diminui a quantidade de resultados que
poderiam ser gerados com 0s mesmos recursos investidos, além de, em algumas
situacdes, gerarem riscos de desvinculacéo entre as decisdes tomadas e o interesse

publico”, corroborando o que apresentamos nesta pesquisa.

Desse modo, estudar os fatores que atrapalham a evolucdo do indice de
gestdo de pessoas da governanca de Tl na administracdo publica, pode, nao
apenas, melhorar na evolucdo desse indice, como ajudar a impulsionar os outros
fatores relacionados a governanca, uma vez que a geréncia efetiva dos recursos
humanos tem impacto na governanca de Tl e, consequentemente, na administracao

publica como um todo.

1.1.1. Definicdo do problema

Diante do cenario exposto, fica evidente que a administracdo publica federal
ainda possui uma baixa capacidade de gerir pessoas, sobretudo na governanca de
TI. Mesmo com os esfor¢cos do TCU em apresentar dados e relatorios sobre o tema,
nao obtivemos evolugbes significativas nos dltimos levantamentos divulgados.
Somado a isso, temos poucas pesquisas que abordando o tema de governanca de
Tl associada a gestao de recursos humanos e as suas particularidades (CHEHAB,;
CRUZ, 2018).

Essa estagnacéo, além de indicar um desperdicio de recursos publicos em
contratacdes ineficazes, com valores elevados e em algumas vezes desnecessarias,
pode também comprometer a capacidade das instituicdbes publicas da APF de

entregar resultados aprimorados e significativos para a sociedade.
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1.1.2. Questéo de pesquisa

Diante do exposto acima, temos um cenario carente de um diagnostico das
dificuldades e desafios da gestdo de pessoas na governanca de TI, assim como
estudos dos elementos relacionados ao tdpico, principalmente na APF. Entdo a

guestao da pesquisa é:

Que ferramentas, técnicas e processos de gestdo de pessoas podem ser

adotados pela APF para alcancar melhores resultados em governanca de TI?

Respondendo a essa questdo, pode-se promover a capacidade de
governanca e gestdo de TI, desta forma, podemos n&do apenas avancar no que diz
respeito a gestdo dos recursos humanos das instituicdes, mas também em todos os

demais fatores que envolvem a governanca de tecnologia da informacéo.

1.1.3. Contexto

Vamos usar como objeto de pesquisa as instituicdes da administracdo publica
federal que séo avaliadas pelo TCU, com o foco em analisar as dificuldades dessas
instituicbes em alcancar um nivel aprimorado de governanca de Tl no que diz
respeito ao potencial de gestdo dos recursos humanos. Empresas privadas e as
suas particularidades ndo serdo abordadas nessa pesquisa, apesar disso, suas
praticas e exemplos poderdo ser utilizados nos aprimoramentos das teorias

apresentadas durante a pesquisa.

Esse trabalho n&o vai propor um modelo de governanca de TI para
instituicBes publicas, tampouco analisar a aplicagdo de nenhum modelo especifico
ja utilizado em alguma instituicdo. Porém, eventualmente poderéo ser analisados os
pontos de coincidéncia entre diferentes modelos de governanca de TI, a fim de
identificar pontos de énfase que podem contribuir com o cumprimento dos objetivos

dessa pesquisa.
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1.2 OBJETIVOS

Diante do contexto abordado, 0s objetivos dessa pesquisa serdo descritos a
seguir. Eles foram elaborados com a finalidade de responder a questdo de pesquisa

ja apresentada.

1.2.1. Objetivo geral

Analisar a gestdo de pessoas da area de Tl, com o propésito de compreender
as dificuldades em alcancar melhores indices de governanca de Tl, no contexto da
administracdo publica federal do ponto de vista da gestdo de tecnologia da

informac&o.

1.2.2. Objetivos especificos

Para atingir o objetivo principal, foram definidos os seguintes objetivos
especificos:

1. Analisar junto aos gestores de Tl o cenario da gestao de pessoas na
administracao publica federal;

2. ldentificar os fatores criticos de sucesso para promover a gestédo de
pessoas na governanca de Tl da APF;
Investigar os desafios dos gestores de Tl no exercicio da sua funcgéo;

4. Analisar as causas da baixa evolucédo do indice de gestdo de pessoas
na governanca de Tl em oOrgdos da APF de acordo com o

levantamento do TCU.

1.3 CONTRIBUICAO/RESULTADOS ESPERADOS

Esse trabalho objetiva realizar um diagnéstico mais profundo da razéo pela
qual ha tanta dificuldade em desenvolver a gestdo de pessoas dentro da

administracéo publica federal, mais especificamente nas equipes de TI. Investigando
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que ferramentas, técnicas e processos podem ser utilizados neste contexto como
suporte para atingir melhores resultados, além disso, analisar quais sdo os desafios
dos gestores e identificar os fatores criticos de sucesso da gestdo de pessoas na

governanca de TI.

Ao fim teremos informacgBes necessérias para que a alta administracdo dos
orgaos publicos tenha condi¢des de avaliar os fatores que interferem na evolucdo
dos indices de governanca dentro das suas instituicdes e quais medidas que podem
ser tomadas para que esse panorama seja melhorado. Sendo assim, objetiva auxiliar
na expansao da capacidade das organizacdes e a adequacao das decisdes com o

interesse publico.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

O presente trabalho é dividido em cinco capitulos e esté estruturado a partir

da seguinte maneira:

e No primeiro capitulo foi feito a contextualizacdo da pesquisa,
apresentado a sua motivacdo, sua hipétese, seu contexto, seus
objetivos e as contribuicbes esperadas para o presente trabalho.

e No segundo capitulo apresenta a revisdo de literatura que é a base
tedrica para o desenvolvimento da pesquisa. Os principais topicos
retirados da revisdo que estdo relacionados ao estudo sdao:
governanca de TI, planejamento estratégico e gestao de pessoas na
APF.

e O terceiro capitulo apresenta a estratégia de pesquisa definida para
o trabalho, assim como os procedimentos da coleta de dados.

e O quarto capitulo faz a anélise e discussédo dos dados coletados na
etapa anterior e desenvolve uma teoria de acordo com esses dados.

e O quinto capitulo apresenta consideracdes finais, fazendo uma
analise da pesquisa, seus resultados, limitacbes e sugestdo de

trabalhos futuros.
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Os elementos poés-textuais sdo compostos pelo glossario da pesquisa e 0s
apéndices, que apresentam o roteiro das entrevistas e a descricdo do processo de

revisao de literatura.
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2 REVISAO DA LITERATURA

Este capitulo apresenta os conceitos tedricos que apoiam a pesquisa, com a
finalidade de contextualizar as conclusdes do estudo e relacionar a pesquisa com
outras ja realizadas. Através desse panorama podemos alinhar os conceitos que
envolvem a pesquisa e relaciona-las as seguintes areas do estudo: governanca de
TI, alinhamento estratégico da alta administracdo com a TIl, como a gestdo de
recursos humanos é desenvolvida na APF na governanca de Tl e as dificuldades
relacionadas a sua efetiva implementacao. Por fim, serdo apresentados os trabalhos
relacionados a presente pesquisa e as consideracfes do autor sobre os tépicos

apresentados ao longo da revisao.

2.1 GOVERNANCA DE TI

A governanca de Tl esta relacionada ao desenvolvimento de um conjunto
estruturado de competéncias e habilidades estratégicas para profissionais de TI,
responsaveis pelo planejamento, implantacdo, controle e monitoramento de
programas e projetos de governanca de TI, requisito fundamental para as
organizacdes do ponto de vista de aspectos operacionais e de implicacOes legais
(RNP, 2019).

Segundo Wiedenhoft, Luciano e Porto (2019) a governanca de Tl faz parte de
um processo de transformacao organizacional, que depende de uma combinacao
entre espirito de iniciativa e identificacdo com a organizacédo, através de mudancas
comportamentais relacionadas as decisdes sobre recursos de TI. A visdo de que a
governanca de Tl se limita apenas a adocdo de modelos de mercado é simplista e
ultrapassada, uma vez que o0 processo de tomada de decisbes de Tl impacta em
toda a organizagdo (WIEDENHOFT; LUCIANO; PORTO, 2019).

A fim de medir e fiscalizar a governanca de tecnologia da informagé&o na APF,
o TCU iniciou uma avaliacdo periodica do nivel de governanca nas instituicbes
publicas. De acordo com o Brasil (2018), o objetivo da avaliacdo é obter informacdes

sobre 0 panorama da governancga publica e da gestdo de tecnologia da informacéo
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na administracdo publica. A primeira avaliacdo aconteceu em 2007 com uma
amostra de trezentos e trinta e trés instituicdes da APF, no ultimo levantamento
realizado em 2018 foram avaliadas quatrocentas e oitenta e oito instituicdes. Ao
longo desse periodo, foram realizados seis levantamentos em setores-chave do
nosso desenvolvimento, como saude, educacéo, meio ambiente e seguranca publica
(PORTALTCU, 2018).

Um dos pilares da governanca de Tl consiste na definicdo clara da estrutura
organizacional na instituicdo, como por exemplo fungdes e responsabilidades bem
definidas, lideres motivados e com as competéncias adequadas para desenvolver
suas atividades, métricas e indicadores de desempenho bem dimensionadas para a
instituicdo (SELIG, 2016).

Para Mendonca et al. (2013), a governanca de TI pode influenciar
significativamente no desempenho da organizacdo, seu principal objetivo é a
geracdo de valor para o negécio com controle e gestdo de riscos e retorno do
investimento realizado, desse modo, alguns dos principios da governanca
corporativa foram adotados na governanca de Tl. Nesse mesmo sentido, Santos e
Neto (2014) descrevem a entrega de valor no servigo publico como a prestacéo de
servicos de qualidade, com o objetivo de garantir a satisfacdo dos usuérios
respeitando os principios constitucionais da administracao publica federal.

Smek e Rosa (2016) trazem outra definicdo para o tema, segundo os autores
a governanca de Tl tem como principal objetivo alinhar a Tl aos requisitos do
negocio, e o processo de implantacdo e maturidade da governanca deve-se iniciar
pela gestéo de servigcos e gestdo de projetos. A governanca de Tl esta diretamente
ligada a governanca coorporativa e dessa maneira seus principios e objetivos
precisam estar alinhados (SMEK; ROSA, 2016).

Segundo Mendonga et al. (2013), de modo geral a Tl possui o papel de
contribuir para que as organizagfes alcancem os seus objetivos estratégicos, e pode
alcancar esse objetivo de diversas maneiras, principalmente no controle de riscos,
custos, pessoas, contratos e fornecimento de servigos de terceiros, além de auxiliar

no processo de tomada de decisdes. Mas para que esse cenario se desenvolva de



27

maneira que traga resultados significativos para a organizagdo, € preciso que
tenhamos a governanca de Tl aplicada de forma mais clara em sua implementacéo
(MENDONCA et al., 2013).

2.1.1. Gestor de Tl em organizacdes publicas

Segundo Santos e Neto (2014), o papel do gerente de tecnologia da
informacéo é planejar e executar a gestdo dos recursos de TI seguindo os
direcionamentos recebidos pela alta administracéo, dessa maneira, a Tl precisa ser
administrada seguindo o alinhamento com a alta administracdo e nao deve ser

direcionada por si mesma.

Os diretores de Tl em instituicdes publicas precisam levar em consideracao
que sao os individuos que incentivam o espirito de iniciativa e que possuem
identificagdo com a organizacéo, eles contribuem de maneira significativa para a
definicdo de praticas de Tl eficientes, além disso podem estabelecer estruturas de
tomada de decisdes colaborativas voltadas para os cidadaos, uma vez que esses
sao os principais stakeholders do servico publico. Dessa forma, os ambientes de Tl
precisam promover esse perfil, e nesse ponto entra o principal papel dos gestores
de TI (WIEDENHOFT; LUCIANO; PORTO, 2019).

De acordo com Mendonga et al. (2013), os gestores de Tl das instituicdes
publicas tém uma preocupacao maior com o alinhamento estratégico entre a Tl e 0s
objetivos organizacionais em comparacédo aos gestores de instituicdes privadas, que
ainda participam mais das decisdes estratégicas da instituicdo. Este € um bom
indicativo, uma vez que o alinhamento estratégico entre Tl e negécio € um dos

pilares da governanca.

Os lideres executivos e gerentes de Tl das instituicdes publicas precisam
reconhecer os fatores de gestdo de recursos humanos ao analisarem as questdes
de satisfagéo das equipes de trabalho de tecnologia. Precisam entender seu papel
na hora de promover metas de desenvolvimento da carreira de seus funcionarios

(KIM, 2012). Esse topico também esta presente no levantamento do TCU, que avalia
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se as instituicbes selecionam os gestores seguindo “perfis profissionais definidos e

documentados”.

Apesar da preocupacdo do TCU com a selecéo de profissionais capacitados
para os cargos de gestdo da TI, esse indice apresenta um dos piores indicadores do
agregador de gestdo de pessoas com 83% (medido pela pratica 4140) das
organizacdes no estagio inicial de capacidade e esse € considerado um processo
critico pelo TCU (BRASIL, 2018).

Ainda de acordo com o ultimo acordéo do TCU, os gestores precisam ser bem
selecionados e capacitados, caso contrario podem administrar a organizacdo de
forma ineficiente, alocando pessoas e administrando recursos de maneira
equivocada. Além disso, a indefinicdo de critérios e a falta de transparéncia para a
definicdo dos gestores de Tl pode trazer falta de credibilidade para a instituicdo
(BRASIL, 2018).

2.1.2. Papel do gestor na transformagao da cultura organizacional

Segundo Patias e Minho (2012), é necessario desenvolver estruturas flexiveis
a fim de incentivar o desenvolvimento sustentavel da cultura organizacional em
organizacdes publicas, com o objetivo de aprimorar a inovacéao e a sistematizacao

dos servicos prestados pela organizacao publica.

A administracdo publica atravessa o desafio de transformar as estruturas
hierarquicas e burocraticas em estrutura mais flexiveis, segundo os autores, essa
transformacdo se faz possivel quando ocorre uma ruptura com os modelos de
administracéo tradicionais dos recursos publicos e a inser¢do de uma nova cultura
organizacional (BARRETO et al., 2013).

Segundo Patias e Minho (2012), para que a transformacdo da cultura
organizacional seja possivel, é importante o envolvimento dos lideres da
organizacgédo, tornando o papel do gestor como pivd para que a experiencia de
transformacao da cultura organizacional seja um sucesso ou um fracasso. Dessa

forma, a influéncia dos lideres afeta diretamente o rumo da cultura organizacional
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dentro da instituicdo, fazendo com os gestores se tornem exemplos e suas atitudes
dentro da instituicdo impacte na maneira na qual todos os servidores inseridos na
organizagéo desenvolvam as suas atividades no ambiente organizacional (PATIAS;
MINHO, 2012).

2.2  ALINHAMENTO ESTRATEGICO DA ALTA ADMINISTRACAO COM A
DIRETORIA DE TI

Segundo Smek e Rosa (2016) as organiza¢cBes publicas e privadas tém
encontrado desafios para realizar e manter uma gestdo madura e eficiente, um dos
principais motivos é a falta do reconhecimento da tecnologia da informacdo como
um fator que apresenta um diferencial competitivo e estratégico para a organizacao.
A tecnologia da informacao hoje € de fundamental importancia estratégica, sendo
que o alcance dos objetivos de negdécios possui uma grande dependéncia do
alinhamento com a Tl (SMEK; ROSA, 2016). “A governanga de Tl se apresenta
como uma ferramenta capaz de permitir o alinhamento entre as estratégias de
negécio e da TI, além de favorecer um maior profissionalismo aos processos
decisorios da TI” (MENDONCA et al., 2013).

Para Prasad, Heales e Green (2010), é responsabilidade da alta
administracdo comunicar a Tl sua funcionalidade dentro da estratégia
organizacional, assim como dar 0 apoio necessario para que a Tl desenvolva seu
papel, segundo os autores para um bom desempenho da governanca de tecnologia
da informacdo é necessario que a alta administracdo esteja totalmente
comprometida com a Tl e com as suas necessidades. Os profissionais de TI
possuem suas responsabilidades no suporte ao alinhamento estratégico e precisam
desenvolver suas atividades com esse objetivo, a fim de que o alinhamento
estratégico faca parte do valor entregue pela Tl para a organizacdo (DE HAES;
HUYGH; JOSHI, 2017).

No mesmo sentido, Camara e Figueiredo (2018) defendem em seu estudo
que o alinhamento estratégico deve contar com a participacao da alta administracao,

envolvendo as estratégias de tecnologia da informacdo e as estratégias
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organizacionais. Citam ainda que para alcancar o alinhamento estratégico deve-se
gerenciar relacionamentos, sendo essa uma tarefa primordial para resultados
significativos (CAMARA; FIGUEIREDO, 2018).

O alinhamento estratégico pode mostrar como TI e negécio podem alinhar-se
de maneira multua, esse €& um conceito importante para membros da alta
administracéo, que se refere a aplicacao da Tl de modo correto e harménico com 0s
objetivos estratégicos da organizacao, assim a Tl deve fazer parte da estratégia de

negdcio e ndo mais um instrumento de apoio a estratégia (AFFELDT; VANTI, 2009).

Com viséo semelhante, Marques e Mota (2013) sugerem tornar a Tl parte
ativa no processo de tomada de decisdo, e a entrega de valor deve ser feita de
maneira mais efetiva para atender aos requerimentos organizacionais, fortalecendo
a relacdo da alta administracdo e a Tl. Os mesmos autores defendem que o
alinhamento estratégico € o meio que permite que 0s objetivos estratégicos
organizacionais sejam alinhados com a TI, se tornando o fio condutor de todo o
processo de governanca (MARQUES; MOTA, 2013).

Por fim, o alinhamento estratégico da Tl com os objetivos da alta
administracdo € o resultado de um processo continuo de adaptacdo e mudancas,
gue tem por objetivo de aprimorar o alinhamento, assim pode-se dizer que néo se
trata de um resultado que surge por acaso (ROSES; BRITO; CORREIO, 2014).

2.2.1. Desafios do alinhamento estratégico

Para Costa e Rosini (2015), a responsabilidade da governanca de Tl é da alta
administracao, que consiste nas liderangas da estrutura organizacional, cujo objetivo
€ promover a estrutura da instituicdo. Dessa maneira, quanto mais madura a
estrutura organizacional da instituicdo melhor sera o processo de tomada de deciséo
da governanca de Tl. Sendo assim, a responsabilidade de garantir uma boa relacao

entre o negocio e a Tl também é da alta administragéo.

Roses, Brito e Correio (2014) apresentam alguns fatores limitadores da

dimenséo social do alinhamento entre Tl e a alta administragdo, sao eles: falta de
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linguagem comum de comunicacdo, auséncia de relacionamento, comunicacao
reduzida e ineficiente, falta de harmonia, auséncia de parceria, compromissos e

promessas ndo cumpridas pela Tl e a falta de honestidade e confiancga.

De acordo com Selig (2016), o alinhamento estratégico eficiente depende de
alguns fatores como: definir claramente o valor que a Tl entrega para o negdcio,
garantir que a Tl receba investimento condizente com suas atividades, definicdo de
um plano estratégico para nortear as atividades de Tl (como iniciativas, métricas,

objetivos, entre outras).

2.2.2. Competéncias do alinhamento estratégico

Segundo um estudo realizado dentro do TCU, dentre as competéncias
organizacionais que devem ser trabalhadas para se alcancar o alinhamento
estratégico nas organizacdes publicas estdo: conversas produtivas, ofertas e
promessas cumpridas, compromissos conversacionais e resolugdo de conflitos
(CAMARA; FIGUEIREDO, 2018).

No que diz respeito as responsabilidades dentro do alinhamento estratégico,
Roses, Brito e Correio (2014), apresentam que é necessario que 0S Compromissos
gue séo selados entre a Tl e a alta administracdo sejam cumpridos por ambas as
partes, caso contrario havera um desgaste na confianca e na integridade no
relacionamento entre as partes, com possibilidade de impactar negativamente as
conversas estratégicas. Marques e Mota (2013) citam que a satisfagcdo das
expectativas entre Tl e negocio é um fator indispensavel para garantir o alinhamento

estratégico e a entrega de valor por parte da TI.

Analisando os fatores relacionados a comunicacéao, na tabela 1 podemos ver
algumas competéncias para conversas estratégicas apresentadas na pesquisa de
Roses, Brito e Correio (2014).
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Tabela 1 - Competéncias conversacionais nas conversas estratégicas

Competéncias Caracteristicas
- Falar e escutar efetivos; Discussdes com foco no futuro, através de acdes conjuntas
- Expor e indagar produtivos; e entre as areas.

- Compromissos conversacionais.

- Falar e escutar efetivos; e Linguagem comum para a compreensao e o entendimento.
- Expor e indagar produtivos.

- Falar e escutar efetivos; Promocéo do conhecimento e visdo compartilhada,

- Expor e indagar produtivos; e almejando objetivos comuns.

- Compromissos conversacionais.

- Falar e escutar efetivos; e Alinhamento de ideias.
- Expor e indagar produtivos.

Fonte: Adaptado de Roses, Brito e Correio (2014)

Pode-se observar a importancia do aprimoramento dos mecanismos
relacionais, eles fortalecem a estrutura formal de tomadas de decisdes, esse
aprimoramento passa pelo estabelecimento de um sistema de comunicacao
eficiente e implementacdo de mecanismos de rotagdo de cargos, treinamento e
desenvolvimento (TONELLI et al., 2015).

2.3 GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

Segundo Fachin et al. (2009), o conhecimento esta nas pessoas, dentro
delas, no cotidiano das organizacdes se forma um ciclo de constante troca, onde
uma pessoa transforma esse conhecimento em informacéo, da mesma forma que
absorve o conhecimento de outras pessoas, criando um ambiente de crescimento
evolutivo. Sendo assim, criar ambientes de trabalho que proporcionem e incentivem
a interac@o entre os membros da instituicdo é um importante passo para promover
a capacidade das pessoas dentro da organizacdo (FACHIN et al., 2009;
VALMOHAMMADI; AHMADI, 2015).

Segundo Glavan e VukSic¢ (2017), a gestao de recursos humanos possui um
importante aspecto que é a gestao estratégica de pessoas, que consiste em alinhar
0 conhecimento e as competéncias das pessoas a estratégia de negocios,
permitindo dessa forma que as pessoas desenvolvam suas atividades de forma

natural e com satisfacdo. O mesmo estudo apresenta os principais elementos



33

relacionados a gestdo de pessoas: inclusdo dos funcionarios em programas de
melhoria, promog&o da capacitacdo, permitir que os funcionarios trabalhem em
equipes multifuncionais, entre outros (GLAVAN; VUKSIC, 2017).

E preciso entender que a mudanca do modelo tradicional de educagio
organizacional onde o treinamento € praticado isoladamente para os colaboradores,
€ fundamental para que seja possivel a criacdo de uma cultura organizacional que
incentive e proporcione o desenvolvimento continuo e a troca de experiencias entre
0os colaboradores, favorecendo a disseminagcdo do conhecimento e da inovacao,
com objetivos de resolver as reais questbes organizacionais da instituicdo
(BARRETO, 2011).

Segundo Paula e Nogueira (2016) é na gestao de pessoas que ha o processo
de desenvolvimento e avaliacdo do colaborador para que ele se torne mais
qualificado e desenvolva suas atribuices de acordo com suas habilidades. Além
disso é necesséario um ambiente de trabalho inspirador e inovador, promovendo uma
maior produtividade a empresa e mais satisfacdo ao colaborador (PAULA;
NOGUEIRA, 2016).

A gestdo de conhecimento pode ser utilizada como uma ferramenta de
transformacdo organizacional, mas para iSso é necessario o envolvimento dos
lideres da organizacdo, além disso implementar um processo de avaliagdo das
pessoa se alocar recompensas para os atividades desenvolvidas pode auxiliar no

processo de gestdo do conhecimento (VALMOHAMMADI; AHMADI, 2015).

Goncalves, Gaspar e Cardoso (2016), em seu estudo que fala sobre
maturidade de governanca de TI, citam o componente pessoa como parte do
conjunto de fatores que compdem o sistema de mensuracdo do desempenho
organizacional. Salientando a importancia dos recursos humanos dentro de qualquer

organizacao.

Um estudo realizado no contexto da Malasia defende que os ambientes de
trabalho causam um impacto significativo na capacidade dos funcionéarios de
conciliarem suas atividades profissionais com sua vida familiar, demonstrando uma

dificuldade da retencdo dos talentos quando ndo ha uma gestdo de recursos
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humanos sustentavel (AU; AHMED, 2014). Em corroboragcdo a esses resultados
temos o trabalho de Kim (2012) que aponta como um dos principais fatores de
retencdo de servidores publicos a promocgédo de politicas que promovem acdes

familiares.

2.3.1. Gestao de recursos humanos na APF

A gestéo de recursos humanos no setor publico deve abordar a maneira que
as pessoas sao gerenciadas dentro da organizagdo, com o0 objetivo que cada um
aumente seu valor para a instituicdo. Esse gerenciamento inclui a contratacdo, o
desenvolvimento e a retencdo de pessoas dentro das organizacbes (DORMER,
2016).

O incentivo ao trabalho em equipe se faz importante para o aprimoramento
da cultura organizacional, nesse sentido, saber trabalhar em equipe € essencial,
dessa maneira o0 gestor agrega competéncias aos colaboradores, deixando-os
motivados, e tornando com que 0S mesmos entendam 0S seus papeis

organizacionais e se sintam parte da organizacao (PATIAS; MINHO, 2012).

Em muitas oportunidades dentro das instituicbes publicas, a estabilidade
pode ser vista como uma fonte de acomodacédo, porém Rodrigues e Bastos (2012)
afirmam que ndo se pode relacionar o engajamento do servidor a estabilidade, uma
vez que ndo foram detectados nos seus estudos diferencas no nivel de
comprometimento dos servidores de diferentes regimes de trabalho. Segundo
Ckagnazaroff (2002) sdo os procedimentos estabelecidos e burocraticos de
funcionamento do servigo publico que faz com que os lideres da gestdo publica
sejam considerados lentos para inovar, o que pode refletir em todo o ambiente da
instituicdo. Para implementar a inovacdo em organizacdes publicas é preciso mais
do que a ambientes criativos, questdes relacionadas a habilidades organizacionais
por partes dos gestores € fundamental para a implementacdo da inovacéo
(ROSSETTO, 1999).

Por isso, a estrutura organizacional formal e burocréatica do servico publico

deve ser analisada considerando a existéncia das estruturas informais presentes no
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ambiente organizacional, isso se deve ao fato de que as relacdes dentro do ambiente
de trabalho n&o se restringem aos organogramas formais estabelecidos, e essa

perspectiva é indispensavel para aumentar a capacidade de inovacdo da
administracdo publica (ROSSETTO, 1999)

Ao mesmo tempo, tem crescido a demanda da sociedade por servicos
publicos de melhor qualidade, esse € um dos fatores que tem incentivado as
organizacdes publicas a passar por um processo de transformacédo, com foco na
qualificagcéo dos seus recursos humanos (RODRIGUES; BASTOS, 2013). De acordo
com os autores, o desenvolvimento formal ou informal do individuo, faz com que ele
alcance um status de influéncia ndo apenas dentro da instituicdo, mas também no
seu ciclo de relacionamento pessoal, essa evolucdo proporciona ao servidor ser

reconhecido por sua competéncia.

O estudo de Dormer (2016) defende que o gerenciamento eficiente de
recursos humanos nas organizacdes publicas da Nova Zelandia depende de alguns
fatores como: retencdo de pessoas, programas de desenvolvimento de pessoas,
direitos respeitados pelas instituicdes, estratégia de contratacdo que respeite as

reais necessidades, entre outros.

Os resultados do levantamento do TCU de 2018, sugerem deficiéncias na
selecdo dos membros da alta administracdo e de conselhos ou colegiado, essa
deficiéncia pode gerar um impacto em diversas areas da instituicao, porque gestores
nao capacitados podem administrar a organizacdo de forma pouco eficiente. Além
disso, a falta de critério e de transparéncia para selecdo desses gestores pode
interferir de forma negativa na imagem e credibilidade da organizacdo (BRASIL,
2018).

Segundo Gemelli e Filippim (2010), a gestdo de pessoas na administracéo
publica ndo se trata apenas da parte burocratica, ela deve ser vista como uma area
inserida no contexto da administragdo publica, realizando atividades que
proporcionem desenvolvimento e capacitacao dos servidores visando a otimizacao

do atendimento ao publico. Nesse contexto, a gestdo de pessoas deve possuir um
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papel estratégico e ndo paliativo, com a finalidade de inserir as politicas de

desenvolvimento de pessoas aos objetivos estratégicos da instituicao.

2.3.2. Gestao de recursos humanos na governanga de Tl

Segundo Luciano, Testa e Braganca (2012) a transformacdo de uma TI
paliativa para uma TI gerenciada esta relacionada, principalmente, ao
comprometimento dos servidores envolvidos e nem tanto a altos investimentos ou
grande conhecimento técnico. Nesse mesmo sentido, o estudo de Prasad, Heales e
Green (2010) reiterou que a governanca de Tl € um esfor¢o conjunto que envolve
todos os niveis de recursos humanos da instituicdo, dessa maneira, as iniciativas
tomadas devem ser no sentido de deixar clara a importancia dos recursos humanos

na gestao de recursos de TI.

As pessoas sao consideradas um importante ativo dentro das organizagoes,
elas trabalham em suas fun¢des desenvolvendo as suas experiéncias, habilidades
e conhecimentos. Para garantir o0 gerenciamento de competéncias e,
consequentemente, alcancar melhores resultados organizacionais, € preciso dar a
devida énfase para as pessoas dentro da Tl (JANTTI; CATER-STEEL, 2017).

Goncalves, Gaspar e Cardoso (2016) definem que as acdes de Tl devem ser
feitas de acordo com as perspectivas de negocio, de infraestrutura, de pessoas e de
operacOes, sendo que essas perspectivas devem ser o foco da governanca de TI.
Os profissionais atuam como um dos recursos criticos da TI, juntamente com
aplicativos, informacdes e infraestrutura, segundo os autores, a gestao de recursos
refere-se & melhor utilizagcdo possivel dos investimentos nesses recursos
(GONCALVES; GASPAR; CARDOSO, 2016).

BN

No que diz respeito a investimentos em recursos humanos, Rodrigues e
Bastos (2012) dizem gue esses investimentos envolvem programas de treinamento
e desenvolvimento, cursos de formagéo para se adequar ao cargo, dentre outros
processos que facam com que o individuo se desenvolva na organizagao. A fim de
promover essa capacitacdo, o desenvolvimento profissional e a disseminacdo de

conhecimento em tecnologia da informagéao foi criada a Escola Superior de Redes
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(ESR) que € a unidade de servico da Rede Nacional de Ensino e Pesquisa (RNP)
gue promove cursos para o0s servidores. Esses cursos sdo uma iniciativa que tem
por objetivo capacitar os servidores publicos em prol da evolugdo e da permanente

ampliacdo da rede de alta velocidade do pais (RNP, 2016).

Por outro lado, os resultados do estudo de Wang et al. (2018) indicam que a
qualificacdo e o aumento do conhecimento € mais importante para inovacao do que
para o desempenho organizacional, enquanto isso a adaptacdo do conhecimento
dentro da organizag&o tem um efeito maior no ambiente organizacional. Além disso,
a adaptacado do conhecimento, e por consequéncia o aumento do desempenho
organizacional, € aprimorada pela comunicacéo e por um ambiente sélido que evita

incertezas.

Selig (2016), em seu estudo, sugere que € fundamental investir no capital
humano, na gestdo do conhecimento e no processo de aprendizado, esses
investimentos sustentam a melhoria continua dos processos de inovacéo dentro das
organizacbes. Segundo 0s autores, esse investimento envolve treinamento e
certificacdo (individual e organizacional), gerenciamento de mudancas e sistema de

sucessao de lideranca.

O estudo de Kim (2012) descreve uma série de acdes que podem ser
adotadas pelas organizacdes a fim de melhorar a satisfacdo dos colaboradores da
Tl, dentre elas estdo: desenvolver plano de capacitacdo definido e documentado
para os funcionarios da TI, promover reunides de grupo nas equipes para minimizar
problemas de relacionamento, ferramentas de autoavaliagcdo para identificar os

pontos fortes e pontos que podem ser aprimorados em cada funcionario.

Para direcionar as atribuicbes da gestdo de pessoas na governanca de
tecnologia da informacéo, o TCU as define da seguinte maneira (BRASIL, 2018):

e Realizar planejamento da gestdo de pessoas;

e Definir adequadamente a demanda por colaboradores e gestores;
e Assegurar o adequado provimento das vagas existentes

e Assegurar a disponibilidade de sucessores qualificados;

e Desenvolver as competéncias dos colaboradores e dos gestores;
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Gerir o desempenho dos colaboradores e dos gestores e favorecer a

retencdo dos colaboradores e dos gestores.

Nesse mesmo sentido, um estudo desenvolvido com membros de equipes de

Tl na Polbnia, verificou que os profissionais da area ndo sentem confiangca no

processo de selecdo e escolha dos gestores e acreditam que as empresas

apresentam um sistema de motivacéao ineficaz e burocréatico (KOWAL; ROZTOCKI,

2015). A mesma pesquisa, apresenta como resultado que as liderancas néao

incentivam de maneira eficiente a construcdo de um ambiente organizacional ético
(KOWAL; ROZTOCKI, 2015).

Figura 5 - Ranking de tematicas dos estudos de Governanga de Tl

NUmero de artigos que abordaram o tema

Posicao  Tematica 2007 2008 2009 2010 2011 2012 Total

1¢ Alinhamento estratégico

aos negdcios (AEN) 16 4 10 4 1 2 47
29 Modelos, mecanismos e

ferramentas de GTI 3 4 8 4 8 1 28

(MMF)
3¢ Mensuracdo de

desempenho da TI (MDT) 6 1 8 0 3 1 19
42 Gerenciamento de

recursos de Ti (GRE) 7 1 6 1 1 0 16
52 Entrega de valor pela Tl

(EVL) 5 1 5 1 2 0 14
62 Accountability (ACC) 2 1 0 0 3 0 6
72 Gerenciamento de riscos 1 1 1 0 1 0 4

relacionados a Tl (GRI)

Fonte: (MARQUES; MOTA, 2013)

A figura 5, retirada do trabalho de Marques e Mota (2013), apresenta uma

tabela dos principais tépicos abordados nos estudos relacionados a governanca de

tecnologia da informacao entre os anos de 2007 a 2012, podemos reparar que temos

sete tematicas principais, porém nenhuma delas esta diretamente relacionada a

gestdo de recursos humanos na governanca de TI. Esse cenario corrobora com

Chehab e Cruz (2018) que indicam que a gestdo de pessoas ainda € um assunto

pouco abordado na governanca de Tl em instituicoes publicas.
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2.3.3. Dificuldades da gestdo de pessoas na area publica

"O desafio da gestdo de pessoas € proporcionar a organizacdo de pessoas
com caracteristicas superiores e experientes, bem capacitadas, motivadas e leais,
contribuindo com uma cultura de alto desempenho, além de se manter austero e
atuar disciplinadamente conforme as diretrizes definidas." (GEMELLI; FILIPPIM,
2010).

De acordo com Nicolazzi (2013), existe um esforco por parte dos gestores do
setor publico brasileiro em aproximar a gestdo de pessoas de préaticas que
proporcionem o atendimento dos servigos realizados. Dessa maneira, visando a
satisfacdo dos clientes (populagcédo brasileira), o desenvolvimento da gestdo de
competéncias precisa ser baseado naquilo que a organizacdo e o profissional
precisam, e ndo no que o servidor gosta de fazer. Segundo a autora “as
competéncias requeridas devem, por conseguinte, ser encontradas nas pessoas, e
nao o oposto, como encontrar funcbes que se adaptem as competéncias de cada
servidor” (NICOLAZZI, 2013).

Nesse contexto Barreto (2011) afirma que a gestdo do conhecimento e de
competéncias no contexto publico possui um importante objetivo social, visando
retornos a sociedade e possibilitando maior eficiéncia e qualidade nos servigos
prestados. Diante disso, o autor elencou alguns fatores que atrapalham a

implementacéo da gestdo do conhecimento em instituicées publicas:

e Cultura organizacional de acomodacéao e continuismo, o que fomenta
uma tendéncia de apenas cumprimento das exigéncias burocraticas,
sem compromisso com a producéao e formalizacdo do conhecimento;

e A dificuldade de implementacdo de politicas de gestdo do
conhecimento, o que resulta em um ambiente em que a maioria do
conhecimento é tacito dos trabalhadores;

e Incentivo a gestdo do conhecimento é falho ou inexistente e acontece
por varios fatores como: indisponibilidade de tempo, recursos, visées

pessoais, entre outros;
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e Inexisténcia de mecanismos de avaliagédo dos resultados estratégicos
da organizacdo, o que acaba dificultando a eficiéncia gestao do

conhecimento.

Para alcancar esse objetivo de satisfacdo da sociedade, é preciso que
tenhamos servidores capacitados e motivados, por isso o planejamento da gestao
de pessoas em 0rgdos publicos deve considerar, também, os fatores externos a
instituicdo, buscando a maior integracao dos servidores publicos com a sociedade,
tentando contornar os baixos investimentos da administracdo publica em
capacitacdo (GEMELLI; FILIPPIM, 2010).

Barreto (2011) escreve no mesmo sentido, para o autor as instituicdes
publicas devem ser vistas como parte integrada a sociedade, ndo podem ser
tratadas de forma isolada do ambiente externo, isso faz com que as pessoas e seu
aprimoramento constante seja essencial. “A organizagdo que esta em constante
aprendizado serve de estimulo para que todos os seus colaboradores de forma
democratica e continua sigam se aprimorando. Parte disso porque as pessoas tém
retorno quanto ao valor de suas contribuicdes, independentemente da posi¢cao que
ocupe na hierarquia, o que estimula uma politica de participacédo” (BARRETO,
2011).

O processo eficiente de lideranca dentro do servico publico envolve varios
fatores como um sistema de compartihamento de decisbes, estratégia
organizacional claramente definida, método de comunicacéo eficiente dentro da

equipe e evidéncias de iniciativas de liderangca (DORMER, 2016).

O trabalho de Gomes, Xavier e Lemos (2015) fala sobre como o papel do
gestor impacta na gestdo de pessoas no servico publico. A lideranca dentro das
instituicbes tem um importante papel para o desenvolvimento de uma gestao
democratica e produtiva. A postura e desempenho dos gestores afetam os demais
servidores, dessa maneira as instituicbes devem empregar esforgos para o
desenvolvimento de gestores lideres. Na pesquisa realizada pelos autores, apenas
27% dos participantes estdo totalmente satisfeitos com as suas instituicdes, iSso

remete a necessidade de uma gestao e, consequentemente, de gestores que estao
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preocupados e tomando decisdes que aumente a satisfacdo dos servidores
(GOMES; XAVIER; LEMOS, 2015).

2.4 TRABALHOS RELACIONADOS

Os trabalhos que abordam a governanca de tecnologia da informacéo
comumente tém como tema central alinhamento estratégico, modelos de
maturidade, modelos de governanca, gerenciamento de riscos, entre outras
tematicas (MARQUES; MOTA, 2013). Porém, poucos trabalhos abordam
especificamente a gestéo de recursos humanos na governanca de TI.

Pela auséncia de trabalhos diretamente relacionados ao tema, selecionamos
como trabalhos relacionados os que trazem elementos importantes para esse
trabalho, dessa forma identificamos pesquisas que falam sobre o papel dos gestores
publicos (incluindo os gestores de Tl), que falam sobre o nivel de engajamento dos
profissionais em organizacdes publicas e pesquisas que abordam o aumento de
niveis de maturidade em instituicbes publicas (porém sem abordar especificamente
gestdo de pessoas). Ainda nesse contexto, percebemos que algumas pesquisas
sugerem a aplicacdo de modelos de implementacdo da governanca de Tl em
instituicbes publicas, porém sem o foco no componente de pessoas.

Nesse capitulo serdo apresentados cinco trabalhos que, considerando o tema
da pesquisa realizada, possui pontos relacionados a esse estudo e que nos ajudam
a compor os elementos necessarios para desenvolvimento do nosso trabalho,
destacando suas principais contribuicbes e os pontos de convergéncia com a

presente pesquisa.

2.4.1. A comunicacdo no alinhamento estratégico ti-negdcio: o papel das

conversacdes e suas competéncias

O trabalho de Roses, Brito e Correio (2014) desenvolve um modelo de
conversagcao entre gestores de Tl e negocio, buscando facilitar o alinhamento

estratégico entre as partes. As comunicacdes favorecem a formacao de parcerias e
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o compartilhamento de visdes e de conhecimento dentre os gestores de Tl e

negocio.

A maturidade da conversacao entre as partes aumenta o grau de alinhamento
estratégico, na pratica isso reflete em maior integridade entre os objetivos, missdes
e planejamentos estratégicos. A boa comunicacdo e relacionamento entre Tl e
negocio é capaz de trazer beneficios para os compromissos assumidos entre as
partes (ROSES; BRITO; CORREIO, 2014).

Esse contexto de boa comunicacao, fortalecimento de parcerias e integridade
dos objetivos se aplica, ndo apenas ao alinhamento estratégico, mas também ao
ambiente das equipes de tecnologia. Uma vez que o préprio TCU analisa na prética
4160 a construcao de ambientes de trabalhos éticos e favoraveis e trabalhos dessa
revisdo abordam a importancia do fortalecimento dos relacionamentos e da
comunicacao (KIM, 2012; MARQUES; MOTA, 2013). Apesar disso, a comunicacéo
€ apenas um dos aspectos que interfere no bom ambiente organizacional que pode
promover a relacéo dos recursos humanos, e esse trabalho identificou outros fatores

gue serdo apresentados nos resultados.

2.4.2. Boas préticas para o aumento do indice de governanca de ti na
administracao publica federal

Smek e Rosa (2016) abordam boas préticas para o aumento do indice de
governanca de T, o conjunto de ferramentas e a¢ées elencadas na pesquisa permite
a instituicdo alcancar um nivel de maturidade na gestdo dos servicos e processos
de Tl. Porém a pesquisa nédo trata de fatores humanos e como que eles afetam a
governanca de TI.

De acordo com os autores, a adocao de ferramentas de gestdo de servicos
para a implementacgdo das boas préticas levantadas no estudo, pode contribuir para
o aumento do nivel de capacidade de gerenciamento de servigcos da instituicao,
influenciando positivamente desempenho da avaliacdo de Governanca de Tl no

levantamento TCU. Por fim, a combinac&o destas ferramentas, praticas, processos
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e estratégias organizacionais podera aumentar a maturidade da instituicdo em gerir
servigos e processos (SMEK; ROSA, 2016).

Encontramos em muitos trabalhos na area de governanca de Tl preocupacao
em implementacao de modelos de boas préticas para gestdo de processos, servigos
e contratacdes. Porém, € preciso desenvolver pesquisas também que apliquem
praticas de gestdo de recursos humanos, uma vez que a gestado ineficiente de
pessoas pode comprometer todos os outros fatores relacionados a governanca de
TI.

2.4.3. Os vinculos de comprometimento e entrincheiramento presentes nas

organizacdes publicas

A pesquisa de Rodrigues e Bastos (2013) desenvolve sobre os diferente
perfis que encontramos no servico publico, aborda o comprometimento dos
servidores, que envolve o comportamento organizacional dos profissionais, no que
diz respeito a como se mantém comprometidos com a instituicdo, o nivel de

proatividade que apresentam e o relacionamento no ambiente de trabalho.

Os servidores desenvolvem vinculos de diferentes naturezas com a
instituicdo, esses vinculos impactaram na qualidade de suas acdes e seu
desempenho. Segundo os autores, os perfis desejaveis no que diz respeito a
produtividade e bom desempenho sé&o os com alto grau de comprometimento e baixo
entrincheiramento. Apenas o comprometimento dos servidores ndo € o suficiente
para garantir um bom desempenho, uma vez que mesmo os perfis com alto
comprometimento podem apresentar baixo desempenho se associados a
entrincheiramento alto (RODRIGUES; BASTOS, 2013). Esses resultados
apresentados pela pesquisa contribuem para o entendimento do que os gestores do

servigo publico, inclusive gestores de TI, precisam extrair de suas equipes.

2.4.4. Reforma gerencial e o papel do gestor publico: ator de mudanca ou de

resisténcia?
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Ckagnazaroff (2002), apresenta um trabalho que fala sobre o papel do gestor
publico e como ele atua para promover inovacao e interacdo entre os diferentes
niveis hierarquicos dentro das organizacfes. Essa pesquisa traz aspectos
importantes da gestdo de recursos humanos, como a descentralizacdo, a gestao

participativa e reestruturacdo dos valores organizacionais.

O autor afirma que a posi¢ao do gestor publico e o seu envolvimento com o
processo de mudanca e inovacdo € que vai determinar seu apoio ou nédo a tal
processo, ou seja, a perda de poder por parte do gestor gera focos de resisténcia a
mudancas. No que diz respeito a geréncia intermediaria, 0 que se pode observar no
estudo foi uma certa passividade ao processo de mudanca na medida que as
pessoas nao se sentem envolvidos nos processos de mudanca e modernizagéo da
instituicio (CKAGNAZAROFF, 2002).

Essas conclusbes apresentadas pelo estudo acima, podem estar
relacionadas ao que fala o ultimo acorddo do TCU de que ndo ha critérios técnicos
e objetivos para a selecdo de gestores, principalmente na area de tecnologia da
informacé&o. Esse cenario pode contribuir negativamente no engajamento, motivacao
e dedicacédo dos servidores da instituicdo que nao estdo envolvidos na gestdo e ndo

entendem os critérios utilizados para a escolha dos gestores (BRASIL, 2018).

2.4.5. The impact of human resource management on state government it

employee turnover intentions

Fazendo um paralelo com pesquisas internacionais, o trabalho de Kim (2012)
analisa o impacto da gestdo de pessoas na rotatividade de funcionarios de Tl nos
governos estaduais dos Estados Unidos da América (EUA). Os resultados dessa
pesquisa mostram que as oportunidades de promocéo, boa comunicagao, incentivo
a capacitacdo, remuneracao satisfatéria e, principalmente, promocao de politicas
gue promovem acOes familiares séo os fatores que influenciam na retencdo dos
servidores. Além disso, o estudo aponta que a responsabilidade para promover

essas acoes sdo dos gestores das equipes de tecnologia.
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As conclusfes do estudo apontam que, além dos fatores citados acima, €
necessario um maior comprometimento organizacional e gerencial, aliadas com
praticas e ferramentas de gestdo de recursos humanos para aumentar a retencao

dos funcionarios das equipes de Tl (KIM, 2012).

Fazendo um comparativo com as informacdes que estdo presente em
estudos desenvolvidos no Brasil e em outros paises, podemos afirmar que o0s
cenarios sao semelhantes, entre 0s pontos que precisamos destacar estdo o
incentivo a capacitacdo (BRASIL, 2018; DE HAES; HUYGH; JOSHI, 2017;
GEMELLI; FILIPPIM, 2010; RODRIGUES; BASTOS, 2013), liderangca competente e
participativa (CKAGNAZAROFF, 2002; GOMES; XAVIER; LEMOS, 2015; PIROZZI;
FERULANO, 2016; PORTALTCU, 2018; RODRIGUES; BASTOS, 2013) e boa
comunicagdo no ambiente organizacional (MARQUES; MOTA, 2013; ROSES;
BRITO; CORREIO, 2014).

2.5 CONSIDERACOES DO AUTOR

Os trabalhos dessa revisdo apontam um panorama geral da gestdo de
pessoas na governanca de Tl sobretudo no ambito da APF. Abaixo sera
apresentado algumas consideragdes sobre os aspectos abordados.

O alinhamento estratégico € de fundamental importancia para que a Tl e 0
negocio estejam em conformidade, para isso a Tl deve ser parte ativa das decisdes
estratégicas da instituicdo. Desta maneira, Tl e negdcio poderdo evoluir de forma
harmoniosa, trazendo beneficios para toda a organizacdo. De modo geral, a
governanca de Tl é responsavel por proporcionar esse alinhamento organizacional
em relacdo a TI, gerando valor para a instituicdo e garantindo o retorno do
investimento. Para isso, é necessario que sejam tomadas decisbes sobre Tl que
estejam alinhadas entre si e com as estratégias da organizagéo, essas decisées ndo
podem estar em conflito com as pessoas, processos, arquitetura e servicos da

instituicao.

Para estimular um ambiente que estimule e favorega a governancga de Tl e,

por consequéncia, o alinhamento estratégico, é necessario que se tenha uma boa
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relacdo entre a Tl e a alta administracdo, o que implica em uma boa comunicacao,
cumprimento dos compromissos selados entre as partes e participacdo da Tl nas
reunides estratégicas da instituicdo. Diante dessas informacgfes, o papel do gestor
de TI dentro da organizacao € de fundamental importancia pois tem o objetivo de
proporcionar o alinhamento estratégico do negdocio com a TI. Apesar disso, ndo ha
uma preocupacao com a selecao eficiente de gestores de Tl nas organiza¢cfes da
APF (BRASIL, 2018).

A cultura organizacional em instituicbes publicas est4d relacionada,
geralmente, a processos burocraticos engessados e inflexiveis e a propria estrutura
hierarquica que se apresenta tras essas impressoes. No entanto, podemos perceber
que os desejos dos servidores envolvidos na administracdo publica requerem
relacbes desvinculadas a essa cultura formal, inclusive para se sentirem parte do
processo no qual estdo inseridos, por isso € importante quebrar os paradigmas
organizacionais do servico publico e promover gestdo orientada aos recursos

humanos.

No que diz respeito a gestdo de pessoas, 0 que encontramos Sao
preocupacdes relacionadas a capacitacdo, o envolvimento e comprometimento do
servidor com a instituicdo, a melhoria na qualidade de atendimento ao publico e a
integracdo do servidor com o0s objetivos da instituicdo. Esses fatores visam
desenvolver um ambiente mais coeso, harmonico e que favoreca a troca de

conhecimentos e a relacdo do servi¢o publico com a sociedade.

Com base nessa lacuna de trabalhos abordando a gestdo de recursos
humanos na governanca de Tl, a presente pesquisa busca analisar os aspectos que
influenciam e dificultam a evolucdo dos indicadores de gestdo de pessoas nas
instituicBes publicas. Com énfase em investigar a importancia da gestao eficiente de

pessoas para a instituicao e para as equipes de tecnologia da informacgéo.
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3 METODO DE PESQUISA E COLETA DE DADOS

Nesse capitulo iremos descrever o método de pesquisa que esse trabalho
utilizou, inicialmente foi definida a estratégia de pesquisa e 0s demais aspectos
metodoldgicos que melhor se encaixam para explorar o objeto de estudo desse
trabalho. Abaixo, iremos apresentar as definicdes metodoldgicas da pesquisa, assim

como a especificacdo das etapas de coleta de dados.

A abordagem de pesquisa escolhida foi a interpretativista. Sobrinho e
Santana (2006) definem o interpretativismo como o fenébmeno social que estuda a
maneira com que as pessoas experienciam o dia a dia e vivenciam as suas
atividades. A metodologia de pesquisa escolhida foi a qualitativa, de acordo com
Silva e Menezes (2005) a pesquisa qualitativa tem como principios a interpretacéo
dos fenbmenos e a atribuicdo de significados, esse método ndo requer ferramentas
estatisticas e a andlise dos dados é realizada de maneira indutiva. A escolha pela
pesquisa qualitativa se deve ao fato de o TCU ja apresentar resultados quantitativos
sobre o tema, por esse motivo o método qualitativo se torna mais valioso pois

apresenta uma abordagem sob outra perspectiva.

Na figura 6, podemos ver a sintese de como ficou estruturada a pesquisa:

Figura 6 - Desenho de Pesquisa

Questdo da | 1. Resultado | 2.Logicada | 3. Propdsito |4. Abordagem (5. Processo de |6. Metodologia | 7. Método de | 8. Método de |Resultados da
Pesquisa da Pesquisa Pesquisa da Pesquisa de Pesquisa Pesquisa de Pesquisa Coleta de Analise de Pesquisa
Dados Dados

Qualitativa Pesquisa
Qualitativa
Basica
Estratégica

Basica wista |/ Anilise
Estratégica | Indufiva lmerpreta“mm,- / Temética
Revisdo
_ Tedrica + 3
\ Entrevistas 1 .
N Descritiva O

Fluxo atual da pesquisa: Questdo da Pesquisa->1-+=2->3>7 =6-»5-> 4 =5-=f-= 7 -= 8 -» 7 -= Resultados da Pesquisa

Fonte: Elaborado pelo autor baseado em (ALENCAR, 2018)
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3.1 PLANEJAMENTO DA COLETA DE DADOS

A coleta de dados foi composta por duas etapas: revisdo de literatura e
entrevistas realizadas nessa ordem. Abaixo iremos apresentar como que foram

planejadas as duas etapas de coletas.

3.1.1. Revisao de literatura

A revisao de literatura € um processo de selecao e andlise dos trabalhos que
pertencem ao escopo da pesquisa, permite que o autor se aproprie de conhecimento
cientifico para a conducdo da pesquisa, dessa forma, tem por objetivo coletar
estudos relacionados ao tema, analisando seus elementos e resultados para
encontrar as respostas relacionadas a questdo de pesquisa (AHN; KANG, 2018;
DYBA; KAMPENES; SJIOBERG, 2006). A presente pesquisa utilizou um modelo
adaptado de Teixeira (2010), usou os elementos principais, porém dispensou etapas
que tornaria o processo longo, uma vez que ndo tinha tempo e, tampouco, pessoas

suficientes para desenvolver o modelo de maneira integral.

Mesmo adaptado, o modelo mantém seus aspectos principais que consiste
em definicdo das palavras-chave e strings de busca, na pesquisa coordenada nos
mecanismos de busca, etapas definidas de selecado dos trabalhos e registro rigoroso
de todo o processo de revisdo de literatura. Dessa maneira, sabemos de forma
concreta quais sdo os trabalhos selecionados na revisdo e como que obtivemos
esses resultados. No Apéndice B, apresentamos com detalhes todo o protocolo de

revisdo de literatura executado durante a pesquisa.

3.1.2. Entrevista

Como segunda etapa de coleta de dados foi utilizada a entrevista

semiestruturada, esse metodo tem como objetivo investigar como as pessoas que
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possuem experiéncias praticas sobre o assunto da pesquisa percebem o tema em
suas instituicbes (MARCONI; LAKATOS, 2012). Uma vez que a reviséo de literatura
nos deu um conhecimento e embasamento tedrico some 0 assunto, era necessario
investigar na pratica os aspectos relacionados ao tema a fim de desenvolver o
conhecimento pratico sobre o objeto de pesquisa, além disso a entrevista foi o

meétodo usado para o cumprimento do primeiro objetivo especifico.

Na entrevista semiestruturada, pode-se explorar a questdo de maneira mais
ampla, ha um roteiro de perguntas ou topicos relacionado ao tema e que nédo
requerem que o entrevistado responda dentro de um roteiro formal e rigido, além de
fornecer ao entrevistador possibilidade de sondar razdes e circunstancias, utilizadas
em estudos de situacfes de mudanca de conduta (MARCONI; LAKATOS, 2012). Foi
desenvolvido um roteiro para nortear o desenvolvimento as entrevistas, esse roteiro

esta apresentado no Apéndice A dessa dissertacao.

Segundo Baker e Edwards (2012), o numero ideal para entrevistas em
pesquisas qualitativas gira em torno de doze a vinte entrevistas, segundo o0s autores
doze entrevistas ja sdo suficientes para que os pesquisadores tenham a experiéncia
necessaria para planejar, conduzir e gerar resultados para o estudo, mais do que
isso pode ser impraticavel por costumeiras limitacées de tempo. Diante disso, ao
todo foram realizadas 12 entrevistas com instituicdes das diferentes regides do pais,

podemos ver tabela 2 o quantitativo de instituicées por regiao.

Tabela 2 - Instituic6es por Regido

Regido Quantidade

Norte

Nordeste

Centro-oeste

Sudeste
Sul

N (NN |PSN

Fonte: Elaborado pelo autor

Os escolhidos para serem entrevistados foram os gestores de tecnologia de
informacéo de instituicbes da administracdo publica federal, uma vez que o seu
cargo esta diretamente relacionado a gestdo dos recursos humanos da TIl. Dessa

forma, é o gestor de TI das instituicbes publicas que é responsavel pelo
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planejamento de selecdo, alocacdo, capacitacdo e gestdo de desempenho dos
servidores de tecnologia (BRASIL, 2018).

Para selecao das instituicdes participantes inicialmente foi feito uma listagem
com as instituicbes com melhores niveis de governanca de Tl e de gestdo de
pessoas de acordo com o ultimo levantamento do TCU, a partir desse ponto foram
feitos os convites para as instituicdes seguindo a sequéncia da lista. Quando algum
contato ndo tinha éxito a proxima instituicdo era convidada, assim até que as 12

entrevistas fossem marcadas e realizadas.

3.2 EXECUCAO DA COLETA DE DADOS

A execucdao da coleta de dados da pesquisa ocorreu também em duas etapas,
primeiro a foi realizada a revisao de literatura e depois a etapa de entrevistas, abaixo

esta apresentado como foram realizadas as etapas de coleta de dados.

3.2.1. Revisao de literatura

As strings de buscas geradas na etapa de planejamento da revisdo de
literatura (ver Apéndice B) foram submetidas ao portal de peridédicos CAPES,
resultando em 516 trabalhos analisados de acordo com o protocolo de revisdo até
que foram selecionados 31 trabalhos, na figura 7 podemos ver quais foram as etapas
realizadas e quantos trabalhos resultaram de cada uma delas e no Apéndice B temos

mais detalhes de cada uma das etapas.

Os trabalhos selecionados foram lidos, analisados e usados como base de
conhecimento para desenvolvimento do roteiro das entrevistas e da execugéao delas.
Essa etapa se fez importante para que nos proOximos estagios da pesquisa fosse
possivel extrair o maximo de informacgdes e elementos possivel, maximizando os

resultados e a extracao de conhecimento.
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Figura 7 - Etapas de selecao dos estudos

Realizar buscas de acorde com

as strings pré-definidas 51

Etapa 1

h 4

Identificar estudos relvantes

Etapa 2 através da leitura dos titulos

h J

Realizar leitura dos resumos

Etapa 3 (abstract) dos estudos

h

Realizar leitura da introducdo

_ - 1
conclusie dos artigos

Etapa 4

h 4

Realizar a leitura completa dos
Etapa s estudos considerados mais
relevantes para a pesquisa

o dh
R

Fonte: Elaborado pelo autor baseado em Teixeira (2010)

O Apéndice B dessa pesquisa, descreve integralmente as etapas de
planejamento, execucdo e resultados da revisdo de literatura, que envolvem os
procedimentos de pesquisa, métodos de selecdo, assim como as palavras-chave e

strings de busca que foram utilizadas e a identificacdo dos trabalhos selecionados.

3.2.2. Entrevista

Por conta da distancia geogréafica dos participantes, as entrevistas foram
realizadas de forma online, a escolha por realiza-las virtualmente foi com a finalidade

de nédo gerar custos e diminuir o tempo necessario para a coleta.

O desenho inicial da pesquisa pretendia usar como objeto de pesquisa
apenas instituicbes de estagio intermediario e avancado de governanca, porém a
baixa disponibilidade dos gestores em participar da pesquisa, nos for¢cou a incluir
também as instituicbes em estégio inicial. Apesar de nédo ser o planejamento inicial,

esse cenario proporcionou uma percepcdo maior das experiéncias trazendo
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elementos novos para a pesquisa e mostrando novas perspectivas. A tabela 3

mostra a quantidade de instituic6es participantes por estagio de governanca do TCU.

Tabela 3 - Instituic6es por Nivel de Governanca

Estagio de Governancga Quantidade

Inicial 5
Intermediario 4
Avancado 3

Fonte: Elaborado pelo autor

Dessa forma, entre fevereiro e setembro de 2018 foram realizadas entrevistas
com instituicdes de estagio de nivel inicial, intermediario e avancado do indice de
gestdo de pessoas na governanca de Tl. Como referéncia para a selecdo dos
participantes foi utilizado o udltimo levantamento de governanca de Tl do TCU

divulgado em 2018.
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4 RESULTADOS

A reviséo de literatura analisou ao todo 516 trabalhos durante suas etapas,
ao final foram selecionados 31 trabalhos que foram lidos na integra para o
desenvolvimento da pesquisa, os métodos e critérios utilizados estdo apresentados
no Apéndice B dessa dissertacdo. Na segunda etapa de coleta de dados, foram
realizadas 12 entrevistas com gestores de Tl de instituicdes de ensino espalhadas

pelo pais conforme os critérios e os métodos descritos no capitulo anterior.

Os resultados dessas etapas geraram um conjunto denso de dados que foram
organizados neste capitulo, apresentando as informacdes coletados e relacionadas
durante a coleta de dados. Esses resultados foram divididos em quatro sessdes
principais, selecdo dos gestores, burocracia e processo decisorio, capacitacdo e

relacionamento.

4.1 SELECAO DOS GESTORES

Em média os gestores de Tl entrevistados estdo a 15 meses ocupando seus
cargos, sendo que em alguns casos 0 pouco tempo no cargo esta relacionado a uma
recente troca de gestdo em suas instituicdbes, o que acaba gerando trocas em
diversos cargos. Dos entrevistados apenas metade ja faziam parte da equipe da
Diretoria de Tecnologia da Informacéo (DTI) de suas instituicdes antes de assumir o

cargo de diretor de TI.

Esse cenario encontrado corrobora com o indice do TCU que avalia se ha
“perfis profissionais definidos e documentados” para a selecdo de gestores de TI,
uma vez que muitas das entrevistas realizadas ndo apresentam gestores com
carreiras definidas dentro das DTI e tampouco formacéo especifica relacionada a
tecnologia da informacédo, esse processo deficitario de selecdo torna-se um fator
critico de sucesso para promover a gestao de pessoas na governanca de Tl da APF.
Segundo o proprio tribunal de contas, 68% das instituicbes estdo em estagio inicial
para o indice 4122D (os perfis desejados dos gestores da area de gestdo de

tecnologia da informacéo estdo definidos e documentados) e os resultados
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encontrados nessa pesquisa estdo de acordo com os dados levantados pelo TCU
(BRASIL, 2018).

A definicdo de um processo de selecdo dos gestores de TI profissional e
transparente faz parte das diretrizes avaliadas pelo tribunal de contas e é encontrado
na literatura como boa prética para a governanca de Tl (BRASIL, 2018; KOWAL;
ROZTOCKI, 2015). Dessa forma, para o0 aumento da transparéncia do processo de
selecéo dos gestores e melhora nos niveis de confianca dos servidores de Tl, deve-
se definir e documentar os processos de selecdo dos gestores. Durante as
entrevistas ficou claro em varios aspectos a importancia do papel do gestor de Tl e
como ele pode ter uma postura de inovacdo ou de estagnacao, por isso se torna

indispensavel a selecdo eficiente de gestores a fim de alcancar melhores resultados.

N&o encontramos na literatura, e tampouco nas diretrizes do TCU,
apontamentos de métodos de selecdo dos gestores de tecnologia, o que pode
indicar dois cenarios, o primeiro reflete a importancia que as diretrizes sejam
definidas para tornar o processo transparente para todos o0s niveis organizacionais.
Ja o segundo cenério, indica que esse topico carece de informacdes necessarias
para que o proprio TCU saiba definir e indicar diretrizes relacionadas a esse tema.
A escolha dos gestores nao foi objeto de estudo dessa pesquisa, sendo uma
limitacdo que encontramos durante o desenvolvimento do trabalho e fica como uma

sugestédo para trabalhos futuros que iremos apresentar no préximo capitulo.

4.2 BUROCRACIA E PROCESSO DECISORIO

Esse tOpico tem o objetivo de analisar os processos administrativos da
instituicdo e como que os recurso humanos sao geridos e administrados do ponto
de vista da gestdo de TI. Dentre as informacgfes coletadas estdo os métodos de
avaliacao e autoavaliagéo dos servidores de TI, como que funciona o processo de
tomada de decisdo, a existéncia de manuais de politicas e boas praticas para
servidores de Tl e quais as medidas que sao tomadas para manter um ambiente de

trabalho ético e favoravel nas equipes de tecnologia.
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De modo geral, segundo BRASIL (2018) a gestédo de pessoas em instituicoes
da administracao publica federal tende a permanecer limitada a questdes normativas
como folha de pagamento, férias e licencas, esse & um fator critico de sucesso da
administracdo publica, se tornando um paradigma que precisa ser quebrado no
ambiente corporativo do servigo publico. Aliado a isso, € necessario que haja um
planejamento estratégico da gestdo de pessoas em 6rgdos publicos, deixando de

administra-los de maneira paliativa.

4.2.1. Métodos de avaliacao

Inicialmente analisamos os métodos de avaliacdo e autoavaliagcdo dos
servidores. Com base nas entrevistas, temos um cenario no qual a maioria das
instituicBes participantes da pesquisa ndo apresentam processos especificos para
avaliacdo dos seus servidores, dessa maneira ndo possui um método definido para
identificar as lacunas para desenvolvimento dos servidores de Tl. O que foi relatado
pelos entrevistados, foi que o Unico método da avaliacdo é referente a progressao
de carreira do servidor publico, que é realizado pela instituicdo apenas para seguir
um processo burocratico, mas ndo tem como objetivo uma evolucao funcional do
desempenho e satisfacdo dos profissionais de TI, se tornando um fator critico de

sucesso da gestao de pessoas.

Ao investigar com os participantes, durante as entrevistas, sobre os motivos
de ndo haver métodos de avaliacdo especifica dos servidores, percebeu-se que
simplesmente ndo ha essa cultura ou intencdo dentro de suas diretorias, o valor
dessa pratica é desconhecido ou subestimado. Porém, como ja citado, a avaliacdo
para progressdo € realizada unicamente para cumprimento de procedimentos
burocraticos. Essa combinacéo indica que, na maioria das instituicbes, ndo ha
iniciativa dos gestores de praticarem acoes de gestédo de recursos humanos além do

que é previsto na legislacao

A realizacdo de um método de avaliacdo € defendida na gestdo de pessoas
por diversos autores, entre eles Paula e Nogueira (2016) e Valmohammadi e Ahmadi

(2015), e de acordo com os trabalhos citados, a gestdo de pessoas deve abranger
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processos de desenvolvimento e avaliacdo dos colaboradores, alocando
recompensas e proporcionando que eles se tornem mais qualificados e
desenvolvam suas atribuicbes de acordo com suas habilidades. No que diz respeito
a autoavaliacdo, ela permite um conhecimento maior da gestdo com relacdo aos
seus colaboradores e como que eles podem contribuir da melhor maneira com a

instituicao.

Dentro do escopo da governanca de Tl em instituicBes publicas, ferramentas
de autoavaliagdo permitem identificar os pontos forte e pontos que podem ser
melhorados em cada servidor, esse processo permite aos gestores definir metas
individuais para o desenvolvimento da carreira dos servidores de Tl individualmente
(KIM, 2012).

Segundo o BRASIL (2018), menos da metade das instituicbes da
administracdo publica apresentam um método de avaliagdo dos proprios gestores
de TI, essa capacidade é medida pelo indice 4172D (avaliagdo abrange o
desempenho dos gestores da area de gestédo de tecnologia da informacéo), nesse
indice 56% das instituicées ndo realizam a avaliacdo, esse cenario somado as 68%
das instituicbes que ndo documentam o processo de selecdo dos seus gestores de
Tl indica uma tendéncia a ndo haver uma geréncia sobre o processo de selegcéo e
manutencdo dos gestores de tecnologia, dessa forma podemos indicar que a
selecéo de gestores é muito mais uma questéo politica do que técnica, inclusive o
préprio TCU afirma que esse cenario prejudica credibilidade da instituicdo (BRASIL,

2018).

Relacionado a isso, temos o indice 4170 (gerir o desempenho dos
colaboradores e dos gestores), no qual 48% das instituicdes avaliadas pelo TCU se
encontram em estagio inicial de governanca, e podemos definir os métodos de
avaliacdo como uma importante ferramenta de gestdo de desempenho no ambiente

organizacional.

Desse modo, podemos determinar que um método de avaliacdo dos
colaboradores e dos gestores pode, ndo apenas potencializar os resultados

apresentados pelas instituicdes, como melhorar o desempenho e a satisfacdo dos
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servidores, uma vez que a falta de métodos de avaliacdo foi observada tanto no
levantamento do TCU quanto pelos resultados das entrevistas, porém é defendida
por diversos estudos ja citados anteriormente.

Como sugestdo de ferramenta de avaliacdo podemos indicar a avaliagao
360°, que é um método que consiste em uma autoavaliacdo por parte do avaliado e
por uma avaliacées dos demais componentes da equipe com relacdo ao avaliado,
independentemente do nivel hierarquico dentro da equipe (LOPES; VIGARANI;
FARIA, 2007). O uso de um método de avaliacdo uniforme e homogéneo combina
com um ambiente colaborativo e democratico, na avaliacdo 360° todos possuem o
mesmo peso, e o carater da avaliacdo € de medir o desempenho e a adequacao das

pessoas as suas atividades.

4.2.2. Gestdo colaborativa

No que diz respeito a gestéo colaborativa e processos de tomada de decisdes
dentro das equipes de tecnologia, temos um cenario que caminha para evolucéo,
podemos observar na fala de todos os entrevistados a intencdo e 0 compromisso de
promover sistemicamente a gestdo colaborativa dentro de suas equipes. Os
gestores entrevistados afirmaram que os servidores de suas unidades possuem a
necessidade de participar do processo de tomada de deciséo, além disso, muitos
desses servidores se sentem mais motivados e comprometidos com o trabalho

quando se sentem envolvidos na gestao.

A gestdo colaborativa e democratica esta principalmente relacionada ao
comprometimento das pessoas, compartiihamento das decisées e comunicagao
eficiente, aléem disso, tem papel fundamental no desenvolvimento de uma TI
gerenciada e proativa (DORMER, 2016; GOMES; XAVIER; LEMOS, 2015;
LUCIANO; TESTA; BRAGANCA, 2012).

Apesar de haver a iniciativa dos gestores em implementar um ambiente
colaborativo, foram citados durante as entrevistas complicadores relacionados a
essa pratica, dentre os mais citados tivemos as distancias fisicas dentre as unidades

(em estruturas multicampi), crencas pessoais dos servidores e necessidade de
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decisbGes unilaterais em determinadas situacfes, essas muitas vezes ndo sao

compreendidas pelos servidores.

Apesar desses indicativos apresentados, os relatos sdo de melhoria do
cenario, muitos dos entrevistados demonstraram que buscam a democratizacdo da
tomada de decisdes dentre os servidores. Os participantes da pesquisa afirmaram
que os servidores de suas unidades possuem a necessidade de participar do
processo de tomada de decisdo, além disso, muitos desses servidores se sentem
mais motivados e comprometidos com o trabalho quando se sentem envolvidos com
0s processos decisorios da gestdo de TI. Segundo Luciano, Testa e Braganca
(2012), o comprometimento das pessoas, tem papel fundamental no

desenvolvimento de uma a transformacao em uma Tl gerenciada e proativa.

N&o encontramos no levantamento do TCU um indice especifico que avalie a
gestdo colaborativa na governanca de Tl, o que temos é préatica 4160 (construir e
manter ambiente de trabalho ético e favoravel) que inclui a avaliagdo da participacéo
dos servidores na gestdo, essa pratica apresenta 56% das instituicbes em estagio

inicial de governanca, o que indica que ha margem para evolucdo (BRASIL, 2018).

Segundo um dos entrevistados, estimular reunides virtuais proporciona uma
participacdo maior dos servidores e surge como uma possibilidade para estreitar as
distancias na tomada de decisdo e na troca de informacgdes entre a equipe. Esse
recurso permite que as reunides das equipes de tecnologia sejam democratizadas e
disponiveis para o maior niamero de servidores possiveis, principalmente em

estruturas multicampi.

Porém os entrevistados ressaltam que essa democratizacdo da tomada de
decisbes deve dimensionado nas equipes de tecnologias de acordo com a analise
de cada situacéo, sendo que algumas das decisfes devem ser compostas apenas
com as liderangcas das subequipes dentro da TI, respeitando as hierarquias

existentes em cada instituicao.
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4.3 CAPACITACAO DOS SERVIDORES

Nessa sessdo, vamos abordar as questbes referentes a capacitacdo e
desenvolvimento dos recursos humanos, esse topico € amplamente citado como
fator de énfase na gestao de pessoas inclusive na area de Tl (GEMELLI; FILIPPIM,
2010; GLAVAN; VUKSIC, 2017; KIM, 2012; RODRIGUES; BASTOS, 2013; SELIG,
2016), aléem de ser considerado pelo TCU e citado como de grande potencial para

promover a eficiéncia e eficacia da administragédo publica (BRASIL, 2018).

4.3.1. Incentivo a capacitacao

Apesar dos gestores garantirem que incentivam a capacitacdo de seus
servidores, 0s entrevistados afirmam que as areas de interesse dos cursos sao
definidas pela gestdo de TI, dessa forma dao preferéncia para liberacdo de cursos
nessas areas de interesse da administragdo. O uso dessa abordagem para definir o
direcionamento dado para capacitacdo pode gerar descontentamento em parte dos
servidores de TI, porém esta alinhado com o que encontramos na literatura uma vez
que Glavan e Vuksi¢ (2017) definem que o conhecimento das pessoas deve estar
alinhado a estratégia de negdcios e Nicolazzi (2013) defende que a gestao de
competéncias ndo deve ser definido pelo que o servidor gosta de fazer e sim com o

gue a organizacao e o profissional precisam.

A partir desse ponto, é papel do gestor de tecnologia administrar possiveis
descontentamentos, durante as entrevistas 0s proprios gestores mostraram
preocupagdo com esse aspecto, uma vez que negar alguma solicitacdo de

capacitacdo pode gerar um foco de insatisfagéo por parte do servidor.

Apesar de garantirem que incentivam a qualificacdo dos colaboradores, os
gestores entrevistados ndo conseguiram definir com exatiddo quais os critérios
utilizados para a liberacdo de seus servidores para capacitacdo. Dentro os critérios
citados, estao principalmente interesse da administragcdo na area a capacitacao,
historico de saidas para capacitacdo do servidor interessado e oferta de

capacitacdes gratuitas nas areas de interesse. E importante que o0s critérios
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utilizados para liberagcdo dos servidores para capacitacdo sejas definidos e
documentados pela gestdo, dessa forma torna o processo mais transparente

minimizando possiveis atritos e incertezas.

Os cursos promovidos pela RNP foram citados pela maioria dos entrevistados
como facilitador da capacitagdo no que diz respeito a oferta de cursos, como ja foi
citado nesse trabalho, a RNP promove, regularmente, cursos de capacitacao para

servidores publicos.

De acordo com o TCU, mais de 60% das instituicbes nao define
adequadamente a demanda por gestores e colaboradores (medido pela pratica
4120), esse cenario pode levar a um desperdicio de recursos publico com a
contratacdo desnecessdaria de pessoas ou contratacdo sem o perfil profissional
adequado para as necessidades da instituicdo, esse cenario identifica na
contratacdo de pessoas um fator critico de sucesso na administragéo publica federal.
O amadurecimento nesse quesito é esperado pelo TCU a partir modelo de
planejamento e de dimensionamento da for¢ca de trabalho que esta sendo
implementado nas organizacdes do Poder Executivo pela Portaria-MPDG 477/2017

(BRASIL, 2018).

Com a melhoria nesse aspecto, espera-se uma convergéncia maior entre 0s
objetivos estratégicos e o perfil da equipe de trabalho, esse alinhamento deve
diminuir a demanda por capacitacbes que tem a finalidade de ajustar o perfil dos
servidores de Tl a novas func¢des, uma vez que 0s gestores entrevistados citaram

amplamente esse perfil de qualificacdo durante as entrevistas.

4.3.2. Desafios da capacitacao

Apesar dos esforcos apontados pelos gestores, a promoc¢éo a capacitacao
ainda aparece como um desafio dentro do servigo publico, ndo apenas nas equipes
na area de Tl. Porém, a maioria dos entrevistados citam o fato que, na visao deles,
as equipes de tecnologia necessitam de uma atencédo maior para capacitacado, uma

vez que possuem particularidades que precisam ser observadas, sendo a principal



61

delas o fato que as tecnologias e conceitos da Tl estdo em constante evolucao e

atualizacéo.

Durante as entrevistas foi identificado que os fatores criticos do incentivo a
capacitacdo no servico publico de modo geral e nas equipes de Tl sdo basicamente
0s mesmos: limitagdes de recursos financeiros, limitacao de pessoal (o que dificulta

a liberacéo) e, menos recorrente, falta de cultura de capacitacao.

Como uma forma de contornar esse cenario, alguns entrevistados citaram
algumas medidas internas que estdo sendo tomadas em suas instituicdes como
forma de minimizar os impactos da falta da capacitacéo e atualizacdo dos membros
de suas equipes, como féruns internos online com trocas de informacdes, cursos
ministrados pelos préprios servidores da instituicdo para outros servidores e grupos

de e-mail para compartilhamento de novidades e novas tecnologias.

44 RELACIONAMENTO

Nessa sessdo iremos abordar as informacdes coletadas referentes aos
fatores de relacionamento, satisfacdo e motivacdo dos servidores no
desenvolvimento de suas atividades. Os relacionamentos interpessoais e
profissionais no ambiente de trabalho precisam ser gerenciados de forma eficiente,
sendo esse um dos pilares para alcancar resultados significativos para a
organizacédo (CAMARA; FIGUEIREDO, 2018).

7z

A abordagem do fator relacionamento é muito importante pois direciona
aspectos intrinsecos a gestdo de pessoas, a criagdo de um ambiente prospero e
integrado é essencial para alcancar bons resultados organizacionais. E preciso que

esses aspectos sejam levados a sério e tratados de maneira ativa e gerenciada.

4.4.1. Relacionamentos interpessoais

A auséncia de relacionamento é citado por Roses, Brito e Correio (2014) fator

critico nas equipes de TI, Kim (2012) fala da importancia de minimizar problemas de
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relacionamento e Céamara e Figueiredo (2018) definem que gerenciar
relacionamentos € uma tarefa primordial. Além da literatura, os entrevistados
também salientaram a importancia que os relacionamentos tém dentro dos seus
ambientes organizacionais, e garantem que € um ponto de atencdo em suas

gestoes.

Apesar de ficar nitido que se trata de um ponto importante, 0s
relacionamentos interpessoais ainda encontram alguns dificultadores nas equipes
de TI. Durante as entrevistas, diversos fatores foram citados como complicadores
para o aprimoramento dos relacionamentos, dentre os principais estdo a falta de
comunicacdo, alta demanda de trabalho, motivacdo dos servidores, pontos de
dificuldades técnicas e possiveis desvios de conduta de servidores (menos

recorrente). Abaixo vamos analisar individualmente cada um dos fatores.

Um diagnéstico realizado por alguns entrevistados foi que ha uma
caracteristica dos profissionais de Tl que envolve a dificuldade de interacao,
comunicacao e didlogo para discussao de situacfes coletivas. Mesmo sendo uma
abordagem mais subjetiva, ao longo da pesquisa varios elementos foram
corroborando para que a dificuldade de interagcdo dos profissionais de Tl seja um
ponto de énfase. E esse resultado é corroborado por Roses, Brito e Correio (2014),
gue define a comunicacdo como fundamental no ambiente organizacional, e essa
situacao ganha forca nas equipes de Tl uma vez que o perfil do profissional, muitas
vezes mais técnico, acaba sacrificando as interacdes pessoais. Diante disso, fica
como papel do gestor de Tl promover e intermediar as interacfes dentre o0s
servidores, administrar conflitos, e manter o ambiente de companheirismo e unidade

nas suas equipes

Alguns entrevistados citaram a alta demanda de trabalho aplicada as equipes
de TI como dificultador das interacdes entre os membros das equipes, uma vez que
deixa o ambiente mais pesado e, em algumas situagdes, acaba gerando conflitos.
Cabe aos gestores, propiciar que mesmo em situagcdes de pressdo da alta
administracdo por entrega de demandas e de prazos apertados, o ambiente de
trabalho seja administrado de maneira harmdnica com momentos para interacdes e

descontracdo. Essa medida permite que o ambiente seja menos tenso e que
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aumente a relacdo de confianca entre os gestores e seus servidores. O TCU aponta
que mais de 50% das instituicdes estdo em estagio inicial quando se trata de manter
um ambiente de trabalho ético e favoravel (medido pela pratica 4160), o que indica

gue é um ponto que ainda tem bastante espaco para ser melhorado (BRASIL, 2018).

Outro fator citado foram as possiveis dificuldades técnicas encontradas pelas
pessoas dentro das instituicbes, segundo os entrevistados, essas dificuldades
acabam por gerar desconfortos no servidor e um possivel distanciamento em relacao
a equipe. Para minimizar essas situacdes € preciso uma adequacdo das
competéncias dos servidores as suas atividades desenvolvidas e capacitacdo dos

servidores a novas tecnologias e novas atribuicdes dentro de sua rotina de trabalho.

Desvios de conduta de servidores também foram citados durante as
entrevistas, compreende nos valores do individuo com relacdo ao ambiente coletivo
e como esses valores e atitudes sao entendidas pelos colegas de equipes. Embora
gue os gestores apontam que acontecem pouco casos nesse sentido, eles admitem
gue gquando acontece podem afetar consideravelmente a equipe e o conflito precisa

ser mediado pelo gestor.

Falaremos mais para a frente especificamente do tépico relacionado a
motivacdo dos servidores, mas ja vale ressaltar que servidores motivados e
satisfeitos fazem um papel de agregacéo importantissimo no ambiente de trabalho,
promovendo o desempenho, a lealdade e o alcance dos objetivos organizacionais
(GEMELLI; FILIPPIM, 2010).

4.4.2. Retencéo dos servidores

A importancia da retencao dos servidores € amplamente citado por diversos
estudos no mundo todo, temos na reten¢cdo um ponto primordial para a continuidade
e maturidade das equipes de TI, indicando explicitamente que a retencdo dos
talentos passa por uma gestéao eficiente dos recursos humanos (AU; AHMED, 2014;
DORMER, 2016; KIM, 2012). Aléem da literatura, encontramos também no TCU uma

preocupacdo com a retencdo dos colaboradores e gestores (medido pela pratica
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4180), onde quase 80% das instituicdes estdo em estagio inicial de governanca, e

esse cenario se torna um fator critico de sucesso em instituicdes publicas.

O topico de retencéo foi encontrado muito durante a reviséo, ficando claro a
sua importancia na governanca de Tl dentro e fora do pais, ou seja, tornando-a uma
preocupacao intrinseca a governancga de TI. E ndo foi diferente no contexto da nossa
pesquisa, onde o assunto foi bastante citado durante as entrevistas pelos préprios
entrevistados. Segundo os gestores, 0 setor de tecnologia apresenta de maneira
substancial atrativos na iniciativa privada, pagando salarios maiores e dando, em
geral, melhores condi¢cfes de trabalho, por isso a retencéo deve ser observada pela

gestao, se tornando um dos principais desafios apontados pelos entrevistados.

Para promover a retencéo dos servidores, € preciso manté-los motivados e
engajados com o servico publico e com a equipe de trabalho. Em ambiente de
trabalhos integrados e bem geridos temos uma sensacdo de unidade e
companheirismo que é um importante aspecto. Além disso, promover capacitacdes
e manter os servidores atualizados com as novas tecnologias do mercado de
trabalho sdo fatores de retencdo. No proximo topico iremos abordar topicos

especificos relacionados a motivacdo dos servidores publicos e servidores de TI.

4.4.3. Motivacao

Quando partimos para os elementos de motivacdo e satisfacdo dos
servidores temos dois cendrios paralelos, um diz respeito ao servidor publico de
modo geral e outro relacionado especificamente para profissionais das equipes de

tecnologia.

Apesar da pesquisa tratar de servidores de tecnologia da informacédo, no
topico da entrevista que abordou motivacéo, os entrevistados citaram muitos fatores
como motivadores de servidores publicos como um todo, o principal deles é que o
servidor publico sente a necessidade de fazer parte do processo como um todo, de
ser visto e atendido pelo processo de gestdo, e esse ponto é corroborado também
pelo trabalho Rodrigues e Bastos (2013). Por isso, montar uma estrutura

administrativa que contemple e envolva a todos € importante, ndo s6 para a gestao
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de Tl como para a administracdo publica. Além desse ponto temos também o
incentivo a qualificacdo (que j& foi abordado nos resultados dessa pesquisa) e o
atendimento de demandas pessoais como motivadores citados.

As demandas pessoais sao tratadas como ponto forte pelos gestores, todos
0s entrevistados garantiram que possuem um ambiente flexivel quando o assunto é
liberacdo dos colaboradores para resolucdes de questdes pessoais, a Unica
diferenca esta no controle dessas saidas, podendo ser mais ou menos burocraticas
de acordo com a instituicdo, mas nada que prejudique a resolucéo da situacdo. A
importancia de se manter um ambiente flexivel nesse sentido é defendido por
diversos estudos, ndo apenas como fator de motivacéo e de retencédo (AU; AHMED,
2014; KIM, 2012).

Falando especificamente das equipes de Tl, temos dois fatores de motivacéo
que foram amplamente citados pelos entrevistados, o primeiro € a ado¢ao de novas
tecnologias e metodologias de trabalho e o segundo é a adequacdo do que é
praticado nas instituicbes publicas com o que é praticado pelo mercado de trabalho.
Esses pontos somados a outros fatores citados como reconhecimento pessoal e
liberdade para inovar, indica que os profissionais de Tl tém o anseio de estar sempre
ativos e atualizados a novas tecnologias, sendo desafiados e recebendo o
reconhecimento pelas suas realizacdes. O que desenha um perfil muito desejavel
para qualquer organizacdo, um perfil que gosta de inovar e de adotar novas

tecnologias, mas que necessita ser capacitado e reconhecido pelos seu trabalho.

Apesar de a governanca de Tl ndo se limitar a adocdo de modelos de
mercado (WIEDENHOFT; LUCIANO; PORTO, 2019), foi citado pelos entrevistados
que os servidores de Tl do servigo publico se sentem motivados quando ha uma
troca na tecnologia utilizada ou ado¢éo de novas ferramentas, isso por que ha um

engajamento maior dos colaboradores relacionado a a¢des de inovacao.

O servidor publico também necessita reconhecimento por sua competéncia
no seu ciclo de relacionamento pessoal fora das instituicbes, dessa forma o
aprimoramento das pessoas deve ser constante, ndo sO para garantir melhores

resultados nas instituicbes mas também o desenvolvimento formal do individuo,
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garantindo que o servico publico e o seu capital humano esteja integrado a
sociedade (BARRETO, 2011; RODRIGUES; BASTOS, 2013). Durante as
entrevistas, os gestores de TI relataram que os servidores de tecnologia nas
instituicées publicas tém anseio e a necessidade da adequacao das tecnologias que
sao utilizadas nas instituicbes com o que é praticado no mercado de trabalho,
permitindo que a adoc¢ao de tecnologias do servico publico caminhe em paralelo com

0 setor privado.

Outro ponto de motivacdo € a criacdo de portfélio de servicos da Tl dentro
das instituicdes, que define quais as responsabilidades da Tl e qual o fluxo de
atendimento dentro das instituicdes. Segundo relato dos entrevistados, 0s servidores
de Tl aprovam a definicdo dos servicos e dos seus fluxos, pois padroniza o0 processo
de atendimento de demandas por parte dos requisitantes diminuindo possiveis
conflitos entre servidores de Tl e servidores externos ao setor de tecnologia.

Aliado a isso, algumas instituicdbes apresentam (prontos ou em fase de
desenvolvendo) acordo de niveis de servico (ANS) interno as suas instituicdes, entre
a DTI, seus colaboradores e os usuarios. O ANS serve para estabelecer o nivel de
qualidade e proporcionar um entendimento maior do processo por todas as partes.
Espera-se, segundo os entrevistados que citaram o desenvolvimento do ANS, que
os acordos de niveis de servico venham para melhorar a qualidade dos servicos e

diminuir atrito entre as partes envolvidas.

Segundo os entrevistados, combinadas o ANS e o portifélio de servicos de Tl
apresentam uma garantia para que os servidores de Tl desenvolvam suas atividades
com o desempenho e a seguranca desejavel, pois assim teremos os procedimentos
de atendimento e os niveis de qualidade estabelecidos, dessa maneira podem
desempenhar suas atividades com mais garantias e responsabilidades

estabelecidas.

4.4.4. Ambientes de interacéo

Das doze instituicbes entrevistada, apenas duas possuem ambientes

destinados para confraternizacdo dos servidores de Tl, esse cenario vai contra o que
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€ praticado em empresas privadas de tecnologia e no que encontramos na literatura,
uma vez que vimos durante a revisao que ambientes de trabalho que favorecam a
interacdo e colaboragdo entre os funcionarios é importante para aumentar a
capacidade de pessoas dentro da organizacdo (FACHIN et al., 2009;
VALMOHAMMADI; AHMADI, 2015). Ao analisarmos os resultados, percebemos que
o servidor de tecnologia tem as interacdes interpessoais como fator de
desenvolvimento, sendo assim, ambiente que proporcionem esses momentos se

fazem ainda mais importante neste contexto.

Apesar de admitirem a necessidade e, muitas vezes, a intencao de criacao
de espacos com essa proposta, 0s entrevistados apresentam alguns complicadores
em comuns, o principal deles € a disponibilidade de espaco fisico para tais
ambientes, seja por realmente estarem em estruturas pequenas ou por nao
conseguirem justificar a liberacao de algum espaco especifico para essa finalidade
junto a alta administracdo. Em contrapartida, as instituicées que implantaram esses
ambientes relataram que as mudancas de comunicacéo, interacdo e colaboracdo
entre os servidores foi nitida, trazendo um ambiente muito mais leve, integrado e

produtivo.

4.4.5. Pontos para desenvolvimento

Por fim, as entrevistas buscaram identificar quais sdo os aspectos apontados
pelos gestores como acdes futuras em suas gestdes para melhorar a capacidade de
entregar resultados em seus ambientes de trabalho.

Nesse topico as respostas foram bastante diversificadas, porém com alguns
aspectos em comum, principalmente fortalecer da gestéo colaborativa, aumentar as
liberacdes para capacitagcao, melhor divisdo das demandas de trabalho e, menos

recorrente, melhorar a avaliagédo de desempenho dos servidores.

A gestéo colaborativa, e a sua importancia no ambiente organizacional, ja foi
bastante citada nessa pesquisa, ficando evidente da revisdo de literatura, nas

entrevistas e no acoérddo TCU que é um ponto que deve ser levado a sério. E
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promissor que o0s gestores poem como objetivo fortalecer a gestao colaborativa além

do que ja é praticado atualmente nas equipes de tecnologia.

Quando se trata de incentivo a qualificacdo, apesar de garantirem que seja
um ponto de atencao, os gestores afirmam que esbarram nas dificuldades ja citadas
por esse trabalho, principalmente a falta de recursos financeiros e limitacdo de
pessoal. Um ponto relacionado ao incentivo de qualificacédo é a divisao eficiente das
demandas de trabalho dentro das equipes, isso favorece a liberacdo de servidores
para capacitacao e permite que a gestdo de capacitacao seja feita de maneira mais

pontual e assertiva.

Por fim, alguns dos entrevistados admitem a importancia de processos de
avaliacao dos colaboradores e colocam como objetivos de suas gestbes, porém nao
identificam exatamente como que pretendem direcionar essas avaliacfes, apesar

disso, é importante observar nos gestores 0 compromisso em promover avaliacdes.

4.5 SINTESE DOS RESULTADOS

A gestdo de pessoas na governanca de tecnologia da informacéo recebe
direcionamentos bem definidos pelo TCU, que envolve planejamento da gestdo dos
recursos humanos, desenvolver as competéncias dos colaboradores e dos gestores

e construir e manter ambiente de trabalho ético e favoravel (BRASIL, 2018).

Respondendo a questdo de pesquisa, podemos identificar na tabela 4 as
ferramentas, técnicas e processos de gestédo de pessoas podem ser utilizadas pela

gestdo de Tl a fim de aprimorar os resultados relacionados a governanca.

Tabela 4 - Quadro de Resultados

Processos Ferramentas Técnicas

Atualizacdo das Tecnologias Utilizadas | Avaliagdo 360° Sele¢do de Gestores
. L Ferramentas para 5 .

Promocéo de Capacitacio Gestéo Colaborativa

Reunides Virtuais

Favorecer Retencéo Interacdo entre Colaboradores

Avaliacéo dos Colaboradores

Fonte: Elaborado pelo Autor
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Identificamos ao longo do estudo os fatores criticos de sucesso relacionados
a gestao de recursos humanos na governanca de Tl no servico publico, esses pontos
responderam ao objetivo especifico 2 e estdo apresentados abaixo.

e Contratacdo de pessoas de Tl é realizada, muitas vezes, sem real
necessidade ou perfil profissional adequado;

e Nao ha selecdo de gestores de Tl seguindo perfis profissionais
definidos e documentados;

e Na&o ha avaliagdo dos colaboradores que permita desenvolver suas
capacidades e competéncias;

e A gestdo de pessoas tende a permanecer limitada a questdes
normativas, como: como folha de pagamento, férias e licencas, entre
outros;

e Na&o ha favorecimento da retencdo de colaboradores;

e Nao é realizado planejamento estratégico da gestdo de pessoas nos

orgaos publicos.

Durante a pesquisa, ao analisarmos a literatura e o resultado das entrevistas
podemos ressaltar que os direcionamentos dados pelo TCU sobre a governanca de
Tl sdo bem condizentes com o que encontramos na préatica. E preciso que haja a
preocupacdo das instituicbes em entender os dados que sdo apresentados pelo

TCU, e agir ativamente para atacar os pontos que precisam ser melhorados.

Os aspectos abordados por essa pesquisa apresentam pontos importantes
para o avangco da governanca de Tl e devem ser administrados de maneira
organizada e gerenciada, 0s gestores das instituicbes publicas devem agir de
maneira proativa a fim de aumentar a capacidade das instituicées de entregar valor

para a organizacao.

Abaixo vamos apresentar um resumo dos resultados encontrados durante a
pesquisa que promovem positivamente a gestao dos recursos humanos no contexto

da nossa pesquisa:

e Métodos de selecdo e avaliacdo de gestores bem definidos e

documentados;
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Estabelecer um processo de avaliagcdo e auto avaliagdo dos
colaboradores a fim de gerir desempenho;

Instituir a gestéo colaborativa nas equipes de trabalho;

Promover a capacitacdo dos servidores com critérios de liberacéo
definidos e documentados;

Gerenciar conflitos de forma eficiente e homogénea dentro da equipe;
Promover os relacionamentos e a interacao entre os servidores no
ambiente de trabalho;

Criar ambiente de interag&o e confraternizag&o dos servidores fora da
sala de trabalho;

Desenvolver processos de atualizacdo sistematica de tecnologias e
metodologias de trabalho nas equipes de tecnologia;

Manter os servidores motivados e satisfeitos no ambiente de trabalho;

Garantir a retencao dos servidores.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A pesquisa se desenvolveu em um tema ainda pouco abordado na
administracdo publica, foi feita uma pesquisa ampla e elaborada a fim de coletar uma
guantidade densa de dados que produziu um diagndstico pratico e com aplicacdes

concretas.

5.1 RESULTADOS E BENEFICIOS

A reviséo de literatura demonstrou que o tema abordado por essa pesquisa
carece de atencdo, mesmo que alguns estudos citem a importancia da governanca
de TI, o foco desses estudos atua em outros pontos da governanca, e trazem a
gestao de recursos humanos apenas como um elemento secundario relacionado a
governanca. Para melhorar a capacidade de gerir pessoas da governanca de TI, é
fundamental que se expandam os estudos sobre o tema, uma vez que quanto maior
a quantidade de pesquisas, maior serd o desenvolvimento da capacidade da

governanca em administrar recursos humanos.

Realizamos um levantamento com os gestores de Tl por meio de entrevistas,
nelas encontramos um cendrio na administracéo publica federal que trata a gestao
de recursos humanos principalmente como o cumprimento de procedimentos
burocréticos, isso se deve principalmente ao fato que o servigco publico possui uma
série de exigéncias legais, que sdo essenciais, mas que ndo se bastam para
desenvolver o desempenho, satisfacdo e motivacao dos colaboradores em nenhum

ambiente organizacional.

A governanca de TI eficiente e gerenciada vai aléem de adog&o de novas
tecnologias e equipamentos de alto desempenho, a ado¢cdo de medidas que
favorecam ambientes de trabalho produtivos e eficientes € de fundamental
importancia para aumentar a capacidade da Tl de entregar resultados. Ao longo da
pesquisa encontramos diversos fatores que atuam como motivadores
especificamente para profissionais de tecnologia, entre eles adequacdo da

tecnologia utilizada nas instituicdes com o que € usado no mercado de trabalho e
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processos de adocdo de novas metodologias de trabalho. Entender que essas
particularidades existem e trabalhar para potencializar o desempenho e o
engajamento desses servidores é fundamental, como exemplo de motivadores
podemos citar incentivo a qualificacdo, adequacao a novas tecnologias e promocao

da comunicacéo e interacdo no ambiente de trabalho.

Para promover a evolucédo do indice de governanca de TI, as instituicdes
precisam desenvolver alguns fatores, como estabelecer um processo de avaliacao
dos colaboradores a fim de gerir desempenho, instituir a gestdo colaborativa nas
equipes de trabalho, promover a capacitagdo dos servidores, promover 0S
relacionamentos e a interacdo entre os servidores no ambiente de trabalho e
promover acdes que garantam a retencdo dos servidores, entre outras citadas no

trabalho.

Outro ponto que ficou claro durante a reviséo e as entrevistas € o papel dos
gestores de TI, investigamos os desafios desses gestores no exercicio das duas
funcdes, identificando que sua responsabilidade € administrar os elementos citados
durante a pesquisa a fim de potencializar os recursos humanos nas instituicdes,
assim como promover a retencao dos servidores e talentos dentro das institui¢des,
inclusive sendo um dos pontos avaliados pelo TCU em seu levantamento. Tanto a
revisao de literatura quanto as entrevistas mostraram que a retencao de servidores
de tecnologia esta relacionada diretamente a satisfacdo no ambiente de trabalho,
uma vez que o mercado de trabalho na area é amplo e bem remunerado e, de

maneira geral, apresenta mais atrativos que o servigo publico.

Por fim, para atacar os fatores criticos de sucesso relacionados ao tema, a
pesquisa demonstrou que € preciso fazer mais do que cumprir a legislacao para
alcancar resultados significativos na gestao dos recursos humanos na governanga
de TI, deve-se ir além dos procedimentos burocraticos. Entender como o0s
colaboradores se motivam é fundamental para partir para uma reestruturacao dos
ambientes organizacionais, além disso proporcionar a interacdo e integracdo na
equipe de trabalho podera fortalecer esses ambientes. De modo geral, manter um
ambiente integrado, motivado e gerenciado ird melhorar a capacidade das equipes

de TI de entregar resultados no seu principal ativo, as pessoas (BRASIL, 2018).
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5.2  LIMITACOES E DIFICULDADES

A pesquisa alcangou os objetivos pretendidos, cumpriu as etapas de revisao
e entrevistas conforme planejado e conseguiu chegar a resultados de acordo com o
esperado durante o planejamento do método de pesquisa, cumprindo os objetivos

propostos no capitulo 1 dessa dissertacao.

Esse estudo nado fez relacbes dos resultados encontrados com niveis de
governanca e regides do pais das instituicbes entrevistadas, para isso seria
necessario um namero bem maior de entrevistas levando a um tempo maior de
coleta de dados e sem beneficios garantidos para a pesquisa, uma vez que 0S
objetivos compreendiam fazer um estudo geral da governanca e nao divido por

segmentos.

Para ndo deixar a pesquisa muito extensa, restringimo-nos aos ambientes de
tecnologia da informacdo, ndo investigamos a visdo dos gestores de recursos
humanos sobre o tema e nem a sua percepc¢éo sobre as particularidades que as
equipes de tecnologia possuem. Da mesma forma, incluir a visdo da alta
administracdo na pesquisa traria elementos que deixaria esse trabalho muito

extenso e que, possivelmente, poderia atrapalhar a investigacéo dos objetivos.

Boa parte da pesquisa foi desenvolvida durante o periodo da pandemia do
coronavirus em 2020, principalmente a etapa de entrevista com 0s gestores. Por
isso, alguns elementos apresentados pelos entrevistados podem ter viés por conta
do trabalho remoto forcado. Procuramos desvincular o contetido das entrevistas da
realidade trazida pela pandemia, porém néo se pode garantir que os entrevistados

nao sofreram influéncia relacionada a isso.

Foi encontrada uma grande dificuldade no processo de convencimento dos
gestores em participar da pesquisa, varios contatos simplesmente nao tiveram
respostas, fato que atrasou consideravelmente o andamento da pesquisa. Os
motivos para essa falta de adesdo sao incertos, fato € que mesmo em cargos

importantes em instituicdes publicas, algumas pessoas ainda ndo apresentam
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comprometimento com pesquisa e processos de melhoria dento da administracao

publica.

5.3 TRABALHOS FUTUROS

O fato de haver poucos estudos abordando o0 tema ja encoraja o

desenvolvimento de mais trabalhos na area, para fortalecer a gestdo de pessoas na

governanca de Tl em instituicbes publicas é preciso se aprofundar no tema com

estudos utilizando outras perspectivas relacionadas ao tema.

Como sugestdes para trabalhos futuros temos duas tematicas principais:

Para dar continuidade a esse estudo, é necessario desenvolver um
estudo de caso aplicado, inserindo elementos e resultados dessa
pesquisa e da literatura em um ambiente préatico, analisando como
gue esses elementos conversam entre si e podem ser organizados
em um modelo de gestdo de pessoas para governanca de TI,
inclusive podendo abordar o tema pela 6tica dos colaboradores e
como sao as suas percepc¢des sobre o assunto;

Durante o desenvolvimento da pesquisa percebeu-se a importancia
do papel do gestor de Tl. Desse modo, desenvolver uma pesquisa em
cima do cargo de gestor de tecnologia se faz de fundamental
importancia. E preciso fazer um trabalho analisando todo o processo
envolvendo o cargo, abordando as competéncias relacionadas a
funcdo, métodos de selecao e avaliacdo dos gestores nas instituicoes
publicas, desafios e direcionamentos do cargo e como assegurar a
disponibilidade de sucessores qualificados;

Desenvolver uma pesquisa sobre o relacionamento entre gestao de
Tl e a alta administracdo e como que esse relacionamento afeta os
recursos humanos de TI, apresentaria uma nova o6tica sobre o tema
e traria novos elementos para promover a maturidade da governanca

de Tl em instituicdes da administracdo publica federal.
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APENDICE A - ROTEIRO DA ENTREVISTA

Tabela 5 - Roteiro das Entrevistas

Grupos Questdes
Identificac&o 1. Nome:
2. Cargo:
3. Instituicao:
4. ldade:
5. Tempo no cargo (em meses):

Burocracia 6. Ainstituicdo possui algum método de avaliacéo (ou autoavaliagao)
dos servidores de Tl para identificar os pontos fortes e 0s pontos
que precisam ser aprimorados em cada um?

7. A gestdo da Tl na sua instituicdo é feita de maneira colaborativa?
Quem tem direito decisorio ou de colaboragéo?

8. H& um manual de politicas e comportamentos que os servidores
da Tl devem seguir no desempenho de suas funcdes?

9. Quais as medidas tomadas para manter um ambiente de trabalho
ético e favoravel?

Capacitacéo 10. Qual a importancia que a diretoria de Tl d4 para a capacitacao dos
seus servidores?

11.Como a Iinstituicdo e o departamento de Tl trabalham a
capacitacao dos servidores? E como € feito o planejamento das
capacitacdes

Relacionamento 12. Quais séo as principais dificuldades encontradas na relacéo entre
pessoas no ambiente da TI?

13. Quais os principais fatores que vocé percebe como motivadores
dos profissionais de TI?

14. Sua instituicdo apresenta algum ambiente para confraternizacao
dentre os funcionarios?

15.Quais mudancas foram implementadas ou poderiam ser
implementadas para melhorar o desempenho das pessoas na
instituicdo?

16. H& uma preocupacéao efetiva com a gestao de pessoas dentro da
equipe de Tl da instituicdo?

17. Como é administrado o equilibrio entre vida pessoal e profissional

dos servidores?

Fonte: Elaborado pelo autor
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APENDICE B - REVISAO DE LITERATURA

Nesse apéndice descrevemos 0s passos e elementos contidos durante a
revisdo, divididos em sessdes3 de planejamento, execucdo e divulgacdo dos

resultados encontrados.
1. Planejamento da Revisao

Na revisdo de literatura foi utilizado a busca automatica, que consiste em
acessar acervos digitais para buscar artigos por meio de strings de busca formada
por meio de palavras-chave definida pelos autores. Na presente pesquisa foi

escolhido o Portal de Periddicos CAPES como biblioteca digital para pesquisa.

Para executar a revisdo foram definidas uma série de etapas importantes que
permitiram a execuc¢ao organizada das atividades. A revisao iniciou com a definicdo
dos procedimentos de revisdo, que foi desenvolvido para abordar os temas
relacionados a pesquisa que envolve: tecnologia da informacéo, governanca de TI,

maturidade, gestao de pessoas e administracao publica.

O processo de conducédo da revisao foi dividido em trés partes: planejamento

da revisdo, execucao da revisdo e analise e divulgacdo dos resultados.
1.1. Formulacao das Palavras-chave:

A proxima etapa consistiu na formulacdo das palavras-chave que foram
usadas para realizar a busca, apesar da pesquisa ser aplica a administracao publica
brasileira, a pesquisa contou com palavras-chave em inglés por entender que
conhecer o cenario global pode traria beneficios para a presente pesquisa, porque
apresenta elementos que podem ser aplicados no cenario nacional a fim contribuir

com os objetivos da pesquisa.

Na tabela abaixo podemos ver as palavras-chave selecionadas, foram
escolhidas 8 (oito) palavras para cada idioma num total de 16 palavras, com base
nelas seréo desenvolvidas as strings de busca, na tabela 6 podemos ver as palavras-

chave escolhidas.
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Tabela 6 - Palavras-chave

Portugués:

Gestao de pessoas
Governancga

Maturidade Organizacional
Maturidade

Tecnologia da Informacédo
TI

Administracao publica
Governo

Ingles:

People management
Governance
Organizational maturity
Maturity

Information technology
IT

Public administration
Government

Fonte: Elaborado pelo autor

1.2. Strings de Busca

As strings foram combinadas de acordo com as palavras-chave especificadas

acima, essas strings foram aplicadas no portal de periddicos da CAPES, na tabela 7

pode-se ver como ficaram as strings de busca por idioma.

Tabela 7 - Combinacado das String de Busca

Portugués:

(1). “gestéo de pessoas” AND (TI OR
“tecnologia de informagéo”) AND (governo
OR “administracao publica”)

(2) governanca AND (Tl OR “tecnologia de
informacgao”) AND (maturidade OR
“maturidade organizacional”)

(3) “gestéao de pessoas” AND (governo OR
“administragao publica”) AND (maturidade
OR “maturidade organizacional”)

(4) “gestao de pessoas” AND (TI OR
“tecnologia de informagao”) AND
governanga

Ingles:

(5). “People management” AND (IT OR
“Information technology”) AND
(Government OR “Public administration”)

(6) Government AND (IT OR “Information
technology”) AND (Maturity OR
“Organizational maturity”)

(7) “People management” AND
(Government OR “Public administration”)
AND (“Organizational maturity” OR
Maturity)

(8) “People management” AND (IT OR
“Information technology”) AND
Governance

Fonte: Elaborado pelo Autor

1.3.Etapas de Selecao dos Estudos:

As seguintes etapas foram seguidas para a sele¢céo dos estudos de forma a

filtrar os estudos que sdo de fato importantes para a pesquisa:
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e Primeira etapa: Realizar as pesquisas no portal de periddicos da
CAPES de acordo com as strings de busca definidas anteriormente;

e Segunda etapa: Os titulos dos trabalhos séo avaliados pelo titulo,
caso o titulo fosse relevante para a pesquisa o trabalho passa para a
proxima etapa;

e Terceira etapa: Os trabalhos selecionados na etapa anterior tiveram
0s seus resumos lidos, os trabalhos selecionados passaram para a
préxima etapa;

e Quarta etapa: Nessa etapa, os trabalhos tiveram sua introducao e
concluséo lidos a fim de refina-los para a proxima etapa;

e Quinta etapa: Os trabalhos resultantes ser&o lidos completamente,
analisado e utilizado na pesquisa de acordo com sua relevancia.

2. Execucéo da Revisao

A figura 8 mostra as etapas de selecdo e quantos trabalhos resultaram de

cada uma dessas etapas:

Figura 8 - Etapas de selecéo dos estudos

Realizar buscas de acorde com

as strings pré-definidas |

Etapa 1

h J

|dentificar estudos relvantes

Etapa 2 através da leitura dos titulos

h

Realizar leitura dos resumocs

Etapa 3 (abstract) dos estudos

h J

Realizar leitura da introducdo &

- - 1
conclusio dos artigos

Etapa 4

o

h J

Realizar a leitura completa dos
Etapa & estudos considerados mais
relevantes para a pesquisa

oo

Fonte: Elaborado pelo autor baseado de Teixeira (2010)
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A tabela 8 mostra os trabalhos resultantes da aplicacdo de cada uma das

strings de busca no portal de periédicos da CAPES, num total de 516 trabalhos.

Tabela 8 - Resultado da pesquisa por string

Idioma

String

Resultados

Portugués

1

46

77

34

22

Inglés

80

130

58

0 Nl O O | W N

69

Total

516

Fonte: Elaborado pelo autor

Na segunda etapa, com base na analise dos titulos, foram selecionados 171

trabalhos que se mostraram relevantes para a pesquisa, na préxima etapa foram

lidos os resumos dos trabalhos e foram selecionados 68 trabalhos que foram

considerados pertinentes. Na quarta etapa, através da leitura das introducdes e

conclusdes dos artigos foram selecionados 31 dos 68 trabalhos que ainda restavam.

Na quinta e ultima etapa foram lidos completamente os 31 trabalhos que foram

selecionados durante a revisdo. Essa leitura resultou na coleta de informacoes

relevantes para a pesquisa e suas areas de interesse.

3. Divulgacao dos Resultados

A tabela 9 mostra todos os trabalhos resultantes das 5 (cinco) etapas da

revisdo contendo as informacgdes de ano, autor e titulo dos artigos:
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Tabela 9 - Apresentacao dos trabalhos selecionados

Sintese dos Trabalhos Selecionados

N° | Ano | Autor Titulo
1 2014 | ROSES, A Comunicagédo no Alinhamento Estratégico Ti-Negécio: O
BRITO e Papel das Conversacfes e Suas Competéncias
CORREIO
2 2009 | AFFELDT e Alinhamento Estratégico de Tecnologia da Informacgéo:
VANTI Analise de Modelos e Propostas Para Pesquisas Futuras
3 2014 | SANTOS e Avaliacdo da Capacidade dos Processos de Governanca
NETO Corporativa de Tl Baseada no COBIT 5
4 2016 | SMEK e Boas Praticas Para o Aumento do indice de Governanga de
ROSA Tl na Administracdo Publica Federal
5 2012 | JESUS e Conhecimento Organizacional em Escolas de Governo: Um
MOURAO Estudo Comparado
6 2015 | COSTA e Estudo do Impacto da Governanca de Tecnologia da
ROSINI Informacdo no Desempenho das Empresas Brasileiras: Uma
Analise a Partir da Perspectiva dos Executivos, Usuarios e
Membros de Equipes de TI
7 2013 | MARQUES e Governanca da Tecnologia da Informacdo: Um Estudo
MOTA Bibliométrico em Eventos e Periddicos Brasileiros
8 2013 | MENDONCA et al. | Governanca de Tecnologia da Informacéo: Um Estudo do
Processo Decisério em Organizacfes Publicas e Privadas
9 2016 | GONCALVES, Governanca de Tecnologia da Informacdo: Uma Analise do
GASPAR e Nivel de Maturidade em Empresas Atuantes no Brasil
CARDOSO
10 2015 | PEREIRA e Identificacdo de Préticas e Recursos de Gestédo do Valor
FERREIRA Das Tl no COBIT 5
11 2016 | MEDEIROS et al. Maturidade da Governanga de Tecnologia da Informac&o:
Diferencas entre Organizactes Publicas Brasileiras
12 2013 | RODRIGUES e Os Vinculos de Comprometimento e Entrincheiramento
BASTOS Presentes nas Organizacdes Publicas
13 2012 | LUCIANO, Percebendo os Beneficios e Dificuldades da Adoc¢éo da
TESTA e Gestéo de Servicos de Tecnologia da Informacgéo
BRAGANCA
14 2012 | PAULA Planejamento Estratégico de Tecnologia da Informagéo e
Comunicacdo em Instituicdes Federais de Ensino Superior:
Construindo uma Abordagem Através de Pesquisa-A¢do Na
UNIRIO
15 2018 | VAL e MEXAS Proposta de Modelo de Implementacéo da Governanca de
Tl Para os Institutos Federais de Educacéo
16 2015 | KOWAL e Do Organizational Ethics Improve IT Job Satisfaction in The
ROZTOCKI Visegrad Group Countries? Insights from Poland
17 2016 | PIROZZI e Intellectual Capital and Performance Measurement in
FERULANO Healthcare Organizations
18 2016 | DORMER Organizational Management in New Zealand'’s Public
Service
19 2018 | WANG et al. Promoting Uncommon Use of Knowledge in Information
System Departments: The Role of Human Resource
Management Practices
20 2014 | AUe Sustainable People Management Through Work-Life
AHMED Balance: A Study of The Malaysian Chinese Context
21 2016 | AVILA e Change Management Support to Preserve Business —
GARCES Information Technology Alignment
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22 2019 | WIEDENHOFT, Impacts of The Spirit of Initiative and Identification with The
LUCIANO e Organization on It Governance Effectiveness Perception in
PORTO Public Organizations

23 2012 | RAGOWSKY, Organizational It Maturity (Oitm): A Measure of
LICKER e Organizational Readiness and Effectiveness to Obtain Value
GEFEN from Its Information Technology

24 2017 | JANTTI e Proactive Management of It Operations to Improve IT
CATER-STEEL Services

25 2015 | VALMOHAMMADI | The Impact of Knowledge Management Practices on
e Organizational Performance
AHMADI

26 2017 | AGRAWAL, Trends in It Human Resources and End-Users Involved in It
AGRAWAL, Applications
SESHADRI e
TAYLOR

27 2015 | TONELLI, It Governance in The Public Sector: A Conceptual Model
BERMEJO,
SANTOS e
ZUPPO

28 2017 | HAAK-SAHEEM, International Human Resource Management in The Arab
FESTING e Gulf States — An Institutional Perspective
DARWISH

29 2016 | SELIG, GADJ It Governance-An Integrated Framework and Roadmap:

How to Plan, Deploy and Sustain for Improved Effectiveness

30 2017 | GLAVAN e Examining the Impact of Business Process Orientation on
VUKSIC Organizational Performance: The Case of Croatia

31 2017 | DE HAES, Exploring the Contemporary State of Information Technology
HUYGH e Governance Transparency in Belgian Firms
JOSHI

Fonte: Elaborado pelo autor




