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RESUMO

Esta tese tem por objetivo propor acdes para se obter cooperacao na relacao entre os
profissionais de SI/TI e os demais profissionais da organizacdo por meio da andlise de
percepcdo dos atores por ora pesquisados com relacdo a quatro fatores relacionais, a
saber: comprometimento, confianga, comunicacio e divisdo de payoffs. Este trabalho da
prosseguimento a dissertacdo da autora, quando foi proposto um modelo para as
relacdes dos citados profissionais por meio de uma proposta tedrico-matematica baseada
na Teoria dos Jogos, mais precisamente no dilema do prisioneiro repetido infinitamente
e nos jogos cooperativos. Naquele momento, a partir da aplicacdo em treze empresas do
setor energético e de telecomunicagdes, em relacdo ao diagndstico da relacdo com
respeito as duas estratégias possiveis: cooperar ou ndo-cooperar, o modelo foi
apresentado e o trabalho sugeriu uma postura cooperativa. A fim de direcionar a busca
pela cooperagdo ou como é mais conhecido — o problema da cooperagdo, usou-se o
arcabouco tedrico mais indicado, qual seja: a andlise dos dilemas sociais e suas
possiveis varidveis influenciadoras. Para o contexto em questdo, foi aplicado um
questiondrio para catorze profissionais de SI/TI e catorze profissionais de outras funcdes
organizacionais de empresas da Regido Metropolitana no Recife (RMR) de setores
como: industria, comércio e servigos. Os resultados apontam para influéncia dos fatores
confianga, comprometimento, comunicagdo e divisdo de payoffs na cooperacido tanto
para os profissionais de SI/TI quanto para os profissionais das demais fungdes

organizacionais.

Palavras-chave: Cooperagdo; Dilemas Sociais; Relacdo da funcdo SI/TT e outras funcdes

organizacionais; Conflitos Organizacionais.



ABSTRACT

This thesis aims to propose actions to achieve cooperation in the relationship
between IS/IT professionals and other professionals in the organization, by means of an
perception analysis of actors now surveyed with respect to four relational factors,
namely: commitment, trust , communication and payoff division. This work continues
the author's dissertation, when a model was proposed for the relationship of the
aforementioned professionals through a proposal based on theoretical and mathematical
game theory, more precisely in the infinitely repeated prisoner's dilemma and
cooperative games. At that time, from the application in thirteen companies of the
energy and telecommunications sectors and the relationship diagnosis with respect to
two possible strategies: to cooperate or to not cooperate, the work suggested a
cooperative attitude. In order to guide the search for cooperation or as is more
commonly known - the problem of cooperation, we used the most indicated approach,
namely: the analysis of social dilemmas and its possible variables of influence. For the
context in question, a questionnaire was administered to fourteen IS/IT professionals
and fourteen other organizational functions professionals in the Recife Metropolitan
Region in such sectors as industry, commerce and services. The results indicated an
influence of trust, commitment, communication and payoff division in the cooperation

behavior for both categories of professionals.

Keywords: Cooperation; Social Dilemmas; IS/IT and Other Organizational functions’

relationship; Organizational Conflicts.
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Capitulo 1 Introducdo

1.INTRODUCAO

1.1 Descricao do Problema

Weber e Murnighan (2008) afirmam que grupos e organizacdes enfrentam um
problema fundamental: embora necessitem de cooperagéo, os individuos t€ém liberdade
para agir como quiserem. O estudo da cooperagdo e das situagdes em que ela pode
emergir € matéria de estudo de diversas dreas do conhecimento e hd um consenso com
relacdo ao fato de que cooperagdo sempre traz riscos.

Quando individuos, nacdes e grupos sao interdependentes, a cooperagdo mutua pode
significar muitos beneficios, enquanto que os incentivos para ndo-cooperar podem ser
muito poderosos. A literatura apresenta vdrias teorias para abordar “o problema da
cooperagdo”, tais como: Teoria da Escolha Racional, modelos de utilidade esperada e a
Teoria dos Jogos, mais precisamente, o estudo dos “dilemas sociais”. Estas possuem
basicamente uma caracteristica em comum — os individuos sempre tentam maximizar
sua utilidade pessoal. Como conseqii€ncia, pelo menos em teoria, agdes cooperativas
sdo dificilmente esperadas. No entanto, estas predi¢cdes sdo raramente suportadas por
estudos empiricos: um grande volume de dados mostra consistentemente que muitas
pessoas cooperam quando estas teorias diriam que ndo iriam — ou pelo menos, nio
deveriam — cooperar. Ao mesmo tempo, é verdade que individuos, grupos, nacdes e
organizacdes sé alcancam resultados eficientes quando ha “claros” beneficios mituos.

Destarte, o presente trabalho objetiva analisar as condi¢des para se criar cooperagao
na relag@o entre os profissionais de SI/TI e os demais profissionais de uma organizagao.
Citando Poppe (2005): “em situagdes de dilemas sociais reais, deve-se nao sé se
preocupar com as varidveis estruturais ja conhecidas como também com o contexto e o
conteido da situagdo”. Sendo assim, o trabalho por ora iniciado, buscara analisar as
condicdes favordveis ao surgimento da cooperacdo ao investigar as diferengas de
percepcdo dos profissionais estudados com relagdo a quatro fatores relacionais:

comunicagdo, confianga, comprometimento e payoffs.
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Capitulo 1 Introducdo

1.2 Justificativa

z

A importancia do uso das modernas tecnologias da informagdo é amplamente
conhecida. Ela é responsdvel por permitir acesso mais rdpido aos dados além de
contribuir sobremaneira para o desenvolvimento e melhoria dos Sistemas de Informagédo
das empresas, constituindo-se em fator estratégico para o desenvolvimento
organizacional das mesmas. Nisto pousa o fascinio da tecnologia da informacao, qual
seja, tornar acessiveis produtos e servicos de elevado contetddo tecnoldgico, assimilados
com relativa facilidade pelo usudrio, mas cuja concepcdo € extremamente complexa,
fruto da aplicagdo intensiva do saber cientifico em coisas que tornam mais pratica e
prazerosa a existéncia humana (VALLE, 1996).

Para que haja o alcance das metas organizacionais, é importante que os objetivos da
funcdo de SI/TI estejam alinhados aos da organizacdo. Como conseqiiéncia, a relacéo
entre os profissionais de TI e dos demais profissionais da organizacdo € fator critico no
sucesso organizacional. Esta relacdo tem sido muito relatada na literatura como sendo

conflituosa e € objetivo deste trabalho trazer maior conhecimento e sugestdes para acdes

que resultem em cooperacdo a fim de mitigar os problemas oriundos deste contexto.

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo Geral

- Definir a¢des para incentivar a cooperagdo na relagdo dos profissionais de SI/TI e
dos profissionais das demais fun¢des organizacionais por meio da andlise da diferencga
de percepgdo destes profissionais com relacdo a quatro fatores relacionais, a saber:

comunicagdo, comprometimento, confianca e payoffs.

1.3.2 Objetivos Especificos

- Entender e interpretar os problemas oriundos da relacdo dos profissionais de SI/TI

e das demais fun¢des organizacionais usando uma abordagem de Teoria dos Jogos.

13



Capitulo 1 Introducdo

- Identificar as diferengas de percep¢do com relagdo a quatro fatores relacionais —
comunicagdo, comprometimento, confianga e payoff — entre os profissionais de SI/TI e
das demais funcdes da organizacao.

- Prover algumas solugdes para incentivar a cooperacdo na citada relagdo usando os

resultados com relag@o aos fatores relacionais.

1.4 Organizacao do Trabalho

Ap6s breve descrigdo do problema e justificativa do tema, a se¢@o anterior também
apresentou o objetivo geral e os objetivos especificos. O trabalho, a partir daqui,
apresenta-se assim organizado:

Capitulo 2 — Referencial tedrico, em que sdo apresentados os conceitos relevantes
sobre os aspectos pertinentes ao tema por ora analisado.

Capitulo 3 — Metodologia, que apresenta o modo como o presente estudo foi
desenvolvido.

Capitulo 4 — Proposta do modelo, em que é apresentada a aplicagdo de uma pesquisa
com profissionais de SI/TI e demais fun¢gdes da organizacdo de empresas de diversos
setores da Regido Metropolitana do Recife e faz-se a proposta de modelo para incentivo
de cooperag¢do na relagdo estudada a partir dos fatores relacionais testados.

Capitulos 5 — Neste ultimo capitulo das Conclusoes, sdo apresentadas as consideracdes
finais sobre o estudo, dando &nfase a suas contribuicdes e limitacdes, bem como

propostas para trabalhos futuros.
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Capitulo 2 Referencial Tedrico

2. REFERENCIAL TEORICO

A primeira parte deste capitulo trata do tema conflitos. Aqui sdo apresentados
aspectos como definicdes, classificagcdes e modelos. A segunda parte é dedicada ao
conflito por ora analisado no presente trabalho: a relagdo dos profissionais de SI/TI e
das demais funcgdes organizacionais. Nesta parte € mostrado o modelo que serviu de
base para o diagndstico da relagdo dos profissionais em estudo e foi o tema da
dissertacdo de mestrado da aluna: um dilema do prisioneiro para as interagdes sociais e
de producdo. A préxima secdo apresenta os dilemas sociais, nome dado ao estudo dos
problemas de cooperacdo. Em seguida, uma secdo € destinada ao tema da cooperacio
propriamente dita. Por fim, a quinta parte do capitulo trata dos fatores relacionais a

serem analisados no trabalho: comunicag¢do, comprometimento, confianca e payoff.

2.1 Conflitos

Um conflito pode ser definido como uma situagdo em que pessoas interdependentes
expressam diferencas em satisfazer metas para seus interesses e necessidades e ainda
experimentam uma interferéncia entre si em atingir essas metas (DONOHUE E KOLT,
1992).

Faz-se necessdrio fazer uma distin¢do entre os termos interesses e necessidades.
Interesses podem ser entendidos como desejos que sdo dissociados de um autoconceito
individual. Ou seja, pode-se viver bem, tendo “interesse” em coisas e, no entanto, nunca
obté-las. Por outro lado, nédo € possivel viver sem satisfazer necessidades, pois estas sdo
indispensdveis para o individuo se sentir bem. Respeito, dignidade, liberdade,
reconhecimento, auto-estima sdo necessidades (DONOHUE E KOLT, 1992).

No que diz respeito aos conflitos, a importancia da distin¢do entre os dois termos
faz-se necessdria pelo seguinte fato: um conflito de necessidades tende a ser mais
intenso no inicio e pode terminar de forma tragica. De certa forma, se vocé desafia uma
necessidade de um individuo é quase o mesmo que pedir para que este mude.
(DONOHUE E KOLT, 1992).

Tome-se o caso extremo de questionar a liberdade de uma pessoa. A dnica forma

visivel de “vencer” o conflito é convencer alguém de que ndo necessita mais de
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Capitulo 2 Referencial Tedrico

liberdade. Ou seja, como a liberdade € um principio fundamental e faz parte essencial da
vida de qualquer individuo, convencé-lo desta privacdo ¢ o mesmo que pedir a ele que
mude a forma como é e como se vé. Donohue e Kolt (1992) propdem estratégias para
direcionar conflitos baseados em necessidades para aqueles baseados em interesses.

Um conflito, entdo, acontece quando a diferenca entre duas ou mais pessoas exige
mudanga de ao menos uma destas, de forma que a relacio continue e se desenvolva. De
uma forma simplificada, pode-se dizer que as diferengas ndo podem coexistir sem
algum ajuste JORDAN, 1990).

Como ja visto na definicio de Donohue e Kolt (1992), estes autores chamam
atengdo para o fato de que outro elemento que influencia um conflito é a percepcdo de
alguém de que h4 interferéncia de outros no alcance de suas metas. Sendo assim, Myers
(2006) define conflito como uma situacio em que ha percep¢do de incompatibilidade de
acdes e metas. Sendo verdadeira ou nfo essa afirmacgdo, o que usualmente ocorre € que
pessoas em conflito enxergam seu ganho como sendo uma perda para o outro.

Embora o senso comum entenda um conflito como algo que deve ser evitado a todo
custo, Donohue e Kolt (1992) ensinam, em sua famosa obra ‘“Managing interpersonal
conflict”, da importancia do crescimento individual através deste. Na capa desta obra,
pode-se ver um ideograma chinés cujo significado na lingua portuguesa é “conflito” ou
“crise” (figura 1). Este ideograma € formado por dois simbolos: o de cima significa
“perigo” e o de baixo “oportunidade”. Os autores entdo concluem que a maioria das
pessoas do mundo ocidental enxerga apenas a parte que diz respeito ao “perigo” em
detrimento das “oportunidades” oriundas de um conflito. Ou seja, embora crises ou
conflitos signifiquem um momento de ameaga e riscos, significam também uma

oportunidade de melhoria em algum sentido.

Ea
#

Figura 2-1 - Ideograma Chinés: crise ou conflito
Fonte: Donohue e Kolt (1992)
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Capitulo 2 Referencial Tedrico

Desta forma, um conflito pode ser entendido entdo como resultado de quatro
elementos, a saber: interdependéncia dos envolvidos; desejos manifestados; interesses e
necessidades; e interferéncia de outros no alcance de metas. Neste momento, € til fazer
uma distin¢do entre os conflitos construtivos e os destrutivos. Segundo Donohue e Kolt
(1992):

Um conflito € dito construtivo quando:

1. E centrado em interesses e ndo em necessidades:;

2. Os interesses e suas diferencas sao manifestados;

3. Ha capacidade dos envolvidos em aprender sobre suas idéias e perspectivas e assim
aproxima-los;

4. Foca modos flexiveis para resolver a disputa;

5. O comprometimento dos envolvidos com a resolugdo do conflito atinge as metas

mutuas e demonstra preocupacao.

Ainda segundo estes autores, um conflito € dito destrutivo quando:
E centrado em necessidades (e ndo em interesses);
Foca em personalidades e ndo em comportamentos;
Envolve poder e identificag@o pessoal;
Ha desconfianca e raiva;

Se concentra em metas de curto prazo como agressées € ataques;

SN e

E caracterizado por ciclos viciosos e repetitivos de comportamento.

A partir do que foi dito anteriormente, os autores concluem que a maioria dos
conflitos destrutivos pode ser convertida em conflitos construtivos se adotada uma
estratégia simples: os envolvidos devem focar no problema e ndo em questdes
subjacentes e pessoais. De forma pratica, antes de qualquer coisa, as pessoas devem
sentir que suas necessidades sdo respeitadas, quais sejam: respeito, liberdade de
expressio e reconhecimento, por exemplo. E também necessirio que os envolvidos

identifiquem o objeto de conflito de forma clara e objetiva.
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Rubin, Pruitt e Kim (1994), por sua vez, discutem trés tipos de modelo de conflitos:

1. O modelo do agressor-defensor

Esta visdo de conflito domina o pensamento de muitos lideres da vida publica.
Geralmente envolve problemas como tarifas entre nacdes, discussdes entre grupos
raciais, controvérsias entre cientistas, ou seja, um lado vé& o outro como agressor. O lado
agressor é visto como motivado por objetivos maus e ilegitimos. O outro, por sua vez,
por motivos nobres, morais e legitimos. Este modelo é caracterizado por um alto foco

moralistico.

2. Modelo de conflito espiral

De acordo com esta visdo, conflito gera mais conflito. Cada lado intensifica o
conflito ao reagir de modo punitivo e defensivo ao comportamento do outro. Como
conseqiiéncia, um espiral continuo toma conta dos envolvidos. Vendo por esta
perspectiva, a fonte inicial do conflito é vista de maneira inconseqiiente e ao invés de se
focar na causa de origem do conflito (como no caso do modelo agressor-defensor), este
modelo demonstra a dindmica de como os individuos e grupos sdo levados a um

processo de hostilidade crescente.

3. Modelo de Mudanca Estrutural

Este modelo se preocupa com a interacdo dindmica entre as partes de um conflito.
Mas, ao contrario do modelo espiral, este propde que mudancas importantes acontecem
e que sdo responsaveis pelo desenrolar do conflito. E o modelo menos utilizado, pois

nem sempre os conflitos duram o suficiente para que sejam percebidas mudangas.

Outra classificacdo de conflitos diz respeito ao ndmero de envolvidos e ao contexto
em que estdo inseridos. Neste sentido, os conflitos intergrupais sdo os que despertam
maior parte da aten¢do dos estudiosos, pois aparecem com muita freqiiéncia dentro das
organizagdes. Segundo Schein (1965), esse problema existe porque, 2 medida que se
empenham mais nos seus objetivos e normas, os grupos poderdo entrar em concorréncia

com outros e tentar “sabotar” as atividades de seus rivais, tornando-se, assim, um
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obstaculo para a organizacio como um todo. Embora a afirmagdo anterior soe
demasiado enfética e forte, com relacdo a questdo da “sabotagem”, o autor ja enxergava
0o que chamou de problema organizacional critico: estabelecimento de relacdes
intergrupais de alta produtividade e de colaboracio.

Sherif et al. (1961) foram os primeiros a estudar, sistematicamente, as
conseqiiéncias dos conflitos intergrupais. Seus estudos mostram que os efeitos da
competicdo sobre os individuos apresentam uma coeréncia suficiente que os permitem
ser facilmente descritos. Ao longo dos tempos, alguns autores descreveram algumas
caracteristicas que apontam para a citada coeréncia, o que pode ser visto a seguir.

Sabe-se que, por exemplo, quando had confrontos do tipo ganha/perde entre dois
grupos, se a vitdria ndo for nitida, o “perdedor” ndo estard convencido de que perdeu e a
tensdo dentro do grupo se tornard maior que antes. Se a vitéria for clara, o vencedor
desperdica a sua vantagem, torna-se complacente e menos interessado na consecucio do
objetivo. O perdedor, nesse caso, nao raro desenvolve conflitos internos, tentando
descobrir a causa da perda ou inicia uma procura por algum culpado (SCHEIN, 1965).
Tais resultados demonstram o quanto a auséncia de objetivos claros, entre os grupos
envolvidos em determinado conflito, afeta a organizagao.

Por sua vez, as atitudes e posicdes basicas que as pessoas podem adotar com relagao

a conflitos intergrupais foram descritas por Blake et al. (1964). Sao elas:

1. O conflito € inevitavel e o acordo é impossivel, ou seja, ndo hd como evitar a
instalacdo do conflito entre os grupos, assim como nao ha formas de encerrar qualquer
acordo entre as partes;

2. O conflito ndo € inevitavel e o acordo € impossivel. Essa situacdo pode ser
traduzida da seguinte forma: € possivel evitar o conflito, mas uma vez ele instalado, ndo
ha meios de realizar um acordo entre os atores;

3. Embora haja conflito, o acordo é possivel. Esta tltima situagdo denota a
instalacdo do conflito, no entanto, apresenta a possibilidade de um acordo entre os

envolvidos.

Um conflito, que se encaixa na terceira situacdo acima e bastante conhecido na
literatura de SI, é aquele que se di entre a drea de SI/TI e as demais areas
organizacionais. Segundo os autores Ward e Peppard (1996), uma razdo para a nem

sempre harmoniosa relagdo entre TI e o restante da organizacdo é que a TIL, e em
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particular seus profissionais, tardaram a aparecer nas organizacdes. Os negdcios ja
tinham seu préprio sistema de valor e comportamento e, em muitas ocasides, a
emergéncia da TI pode ter sido vista como imposta para o resto do negdcio: um
casamento “forcado”, ao invés de mutuamente desejado entre a TI e as demais dreas. A

préxima se¢do tratard do tema.

2.2 A relacao entre a area de SI/Tl e as demais areas do negocio

Nesta secdo serdo discutidos aspectos com respeito a relacdo entre a drea de SI/TI e
as demais dreas do negécio. Primeiramente, serd visto o contexto da terceirizacio e suas

conseqiiéncias.

2.2.1 Terceirizacao de SI/TI

Virias empresas introduziram arquiteturas organizacionais inovadoras para lidar
com a rapida mudanga, a globalizacdo dos mercados e as expectativas quanto a melhoria
da qualidade e do servigo oferecido ao consumidor. Durante esse processo, muitas
descobriram que a interacdo entre TI e as demais fun¢des do negdcio € uma questdo-
chave para o sucesso. No entanto, pouco trabalho tem focado tal relacdo em detrimento
da visdo ja superada de énfase na estrutura de TI propriamente dita (GORDON e
GORDON, 2000).

Sabe-se que muitos gerentes, de fato, eram tecnologicamente inaptos ou avessos a
TI, sentiam-se incapazes de entendé-la ou simplesmente escolhiam seguir com o
negocio, enquanto sdo providos com solugdes de TI sem qualquer maior envolvimento
(MCLEOQOD e JONES, 1986).

De uma forma geral, a reputacio da TI ndo tem sido de natureza positiva. Vdrias
razdes podem ser explicitadas: muitos projetos da TI sdo superfaturados, descumprem
0s prazos e muitas vezes fracassam em satisfazer os requisitos dos usudrios.

A realidade ¢é dura: somente algumas empresas conseguem resolver
satisfatoriamente esses problemas. Em resposta a frustragdo com a TI por causa do
descontentamento dos beneficios trazidos por ela e da dificuldade em gerenciar a

relacdo conflituosa entre a drea da TI e as demais 4reas, algumas organizacdes
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decidiram terceirizar sua funcdo de SI/TI e, com isso, conseqiientemente, excluem-na de
qualquer tomada de decisdo relativa a processos-chave do negécio.

Essa acdo, que se iniciou a partir do fim da década de 1980, é conseqiiéncia do
contexto de rdpidas mudancas no ambito da TI, e que se traduziu na procura de
fornecedores de servigos de TI externos a organizacdo de modo a disponibilizar novos
sistemas complexos, ao mesmo tempo em que os recursos internos da TI eram
totalmente ocupados em manter os sistemas antigos. Se esses argumentos sao validos ou
ndo, tal medida sé veio a contribuir para causar problemas entre os especialistas internos
em TI e os demais do negdcio, uma vez que os primeiros notaram que o trabalho
significante era realizado por pessoas de fora da organizacdo (WARD e PEPPARD,
1996).

A partir de um estudo realizado com 14 empresas que implementaram uma
terceirizagdo em seus departamentos de SI, Lacity e Hirschheim (1993) destacam tais
experiéncias para qualquer um que pretenda seguir esse caminho, ao argumentarem que
os sistemas de informagdo podem ser considerados mais bem disponibilizados por um
fornecedor especifico.

De acordo com McFarlan e Nolan (1995), as companhias terceirizaram cada vez
mais sua tecnologia de informag@o por uma variedade de razdes: preocupacdo com o
custo e a qualidade, baixa performance, questdes financeiras e outras. Segundo esses
autores, a terceirizacdo é uma solucdo aceitdvel, tanto para empresas de pequeno e
grande porte, uma vez que aliangas estratégicas sdo muito comuns nos dias atuais, e
achar um parceiro para complementar uma area de fraqueza traz estabilidade as
organizagoes.

Por outro lado, Lacity et al. (1996) destacam que freqiientemente as terceirizacdes
da TI falham em questdes como reducdo de custos e outros beneficios, porque os
gerentes nao selecionam com cuidado quais as atividades da TI que podem e devem ser
terceirizadas. Os autores examinaram vdrias atividades da TI e apontaram algumas
decisoes.

Venkatraman e Loh (1993) argumentam que terceirizacdes simplistas deixam um
gap de competéncia dentro da organizacdo.

Sendo da mesma opinido, Earl (1996) argumenta em favor de uma terceirizagio
seletiva e inteligente. Segundo o autor, ela seria uma forma eficiente e eficaz de prover
servicos da TI. O mesmo ainda apresenta onze possiveis riscos de uma terceirizagdo
impropria.
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Bettis et al. (1992) tratam o assunto de forma imparcial, ao afirmarem que o uso
impréprio de uma terceirizacdo pode destruir o futuro do negdcio, embora o uso
adequado possa ajudar a construir uma vantagem competitiva sustentavel.

Nessa mesma dire¢do de imparcialidade, Venkatraman (1997) aponta que, enquanto
a terceirizacdo pode ser atrativa para algumas organizagdes, ela ndo pode ser vista como
uma substituta para construir uma estratégia de alavancar os recursos de TI para o
sucesso do negdcio.

Se, por um lado, o descontentamento do negécio com relagdo a funcio SI/TI trouxe
o conceito de terceirizacdo da fung¢do de SI/TI, sabe-se que os profissionais da
informag@o também contribuiram para a citada turbuléncia na relacdo negdcio versus
tecnologia.

Sabe-se igualmente, por exemplo, que os profissionais que fazem parte da area da TI
se dedicaram por muito tempo a trabalhar mais com e pela tecnologia do que a
contribuir para o sucesso do negdcio, ao verem suas carreiras somente sob o contexto
tecnoldgico da TI, ndo dando muita atenc@o ao negdcio propriamente dito da empresa
em que trabalhavam. Essa, inclusive, acabou sendo uma das razdes reportadas na
literatura para o fend6meno de alto rodizio - turnover desses profissionais, uma vez que
eles ndo vislumbravam como vantagem individual trabalhar numa empresa que ndo se
destacava no tocante a tecnologia utilizada, ja que habilidades de TI se tornam
rapidamente obsoletas, o que, conseqiientemente, faz diminuir seu “valor” dentro do
mercado (WARD e PEPPARD, 1996).

Em resposta as solugdes simplistas para mitigar os problemas nas arquiteturas
relacionais da funcdo SI/TI, tal como a terceirizagdo, Schwarz e Hirschheim (2003), em
artigo que propde um novo modelo de governanga utilizando o que chamaram de
modelo de plataforma légica estendida, ja haviam concluido que a énfase ndo deveria
mais ser no controle das unidades de negdécio, mas no gerenciamento das relacdes
existentes na empresa. As empresas deveriam direcionar seus esforcos para remediar o
abismo cultural entre a TI e as demais unidades do negécio. Em outras palavras, a
governanga da TI deveria evoluir de uma abordagem estrutural para uma abordagem
mais relacional. O modelo proposto por esses autores (figura 2.2), que visa ter uma
postura sob uma 6tica mais relacional, inclui quatro etapas:

- Identificacdo de competéncias criticas da TI;
- Desenho das arquiteturas relacionais para essas competéncias identificadas;

- Desenho de uma arquitetura de integragao;
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- Métrica de sucesso.

Os autores citados apontaram ainda a necessidade, por parte dos pesquisadores e dos
profissionais envolvidos, de focarem mais em como as relagdes entre a TI e as demais
dreas sdo formadas e mantidas, e de assumirem uma postura mais social e dindmica

dentro da organizagdo.

? Identificagdo de competéncias Desenho das arquiteturas - Desenho das arquiteturas de |
| emTI - relacionais integragéo

i Identificagdo de métricas de
| sUCesso

2.2.2 Alinhamento entre Tl e negécio

Walton (1998), por sua vez, considera que TI e organizacdo se influenciam
mutuamente, sendo essa influéncia positiva ou negativa de acordo com as opcdes de
implementacdo escolhidas. Este mesmo autor defende que a implementacio eficaz das
tecnologias da informacgdo exige uma integracdo dos aspectos técnicos dos sistemas de
TI com os aspectos sociais das organizacdes, num processo de adaptacdo mitua e
continua que deve contar com ampla participacio de todas as partes que serdo afetadas
pela TL

Em virtude do fato de a relacdo entre o negdcio e a tecnologia de informacao (BIT)
vir falhando no que diz respeito ao seu cardter sinérgico, a situagdo passou a ser
denominada, na literatura destinada a esse fim, de problema do alinhamento entre TI e
negocio.

Segundo Peak et al. (2005), o alinhamento pode ser entendido como sendo o bom
uso dos recursos de SI/TI no alcance dos objetivos de negdcio da organizacdo, sendo

que esses objetivos podem ser descritos segundo niveis hierdrquicos:
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- Estrategicamente, eles afirmam ser o processo de antecipac¢do dos requisitos da TI
necessdrio para assegurar que a organizacdo esteja preparada para enfrentar os desafios
das concorrentes.

- Taticamente, dizem os autores que esse mesmo alinhamento deveria alocar os
recursos da TI pela organizacdo.

- Operacionalmente, propdem o mesmo alinhamento para alcancgar eficiéncia e
eficicia em TI, em um esfor¢co para manter o negécio da melhor maneira possivel,
atendendo aos requisitos dos clientes.

Esse conceito de alinhamento, que tem permeado toda a literatura dispensada ao
estudo de SI/TI, pode ser compreendido de maneira mais minuciosa nos estudos
mostrados a seguir.

Henderson e Venkatraman (1993), por exemplo, propdem um modelo de
alinhamento estratégico que inclui:

1. A estratégia interna do negdcio — infra-estrutura administrativa, processos e
habilidades.

2. A estratégia externa do negécio — o escopo do negdcio, as competéncias de
destaque e a governanga do negdcio.

3. A estratégia interna de TI — arquiteturas, processos e habilidades.

4. A estratégia externa de TI — escopo da tecnologia, competéncias sist€émicas,
governanga de TI.

Esse modelo de alinhamento estratégico prevé ainda ajuste estratégico e integragao
funcional entre os elementos descritos anteriormente, e pode ser dirigido pelo negécio
ou pela tecnologia disponivel.

Blake et al. (1993) afirmam que varios elementos globais devem conduzir o
processo de alinhamento entre a TI e o negécio, e destacam que a aplicagdo da TI a
processos de transi¢do pode resultar em organizacdes de sucesso em mercados globais.
A figura 2.3 mostrada a seguir explicita o modelo de alinhamento da visdo global e da
TI. Nela, a visdao global e a estratégia influenciam as diretrizes da rede organizacional

(negécio) e da TI (com seus dados, aplicagdes e infra-estrutura).
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Globalizacao

1

Visao Global e Estratégia

A//v DiretrizegGlobais s

Rede Tecnologia da Informacgéao:
Organizacional
(negdcio) ~Dados

~Aplicacoes

=Infra-estrutura

Figura 2-3 - Alinhamento da visao global com TI
Fonte: Adaptacdo de Blake et al. (1993)

Dutta (1996) apresentou um estudo comparativo entre dois bancos e suas diferentes
estratégias para alinhar o negécio a TI. Enquanto um dos bancos escolheu trabalhar o
alinhamento internamente, o outro seguiu uma rota diametralmente oposta: terceirizou
sua funcdo TI. Esse trabalho analisou cada uma das duas particulares estratégias
escolhidas.

Broadbent e Weill (1993) exploraram, mediante um estudo empirico no setor
bancdrio da Austrdlia, o alinhamento entre negécio e TI. O estudo focalizou a
identificacdo de praticas organizacionais que contribuem para o alinhamento.

De acordo com Kearns (2006), o envolvimento da alta geréncia nas iniciativas de SI
conduz a um alinhamento maior entre SI e as estratégias organizacionais.

Na concepgdo de Kearns e Lederer (2000), a participacdo do CIO € um efetivo
mecanismo de integragdo para conectar as estratégias de SI e de negdcios, em busca de
um aumento na efetividade do planejamento.

Teo e Ang (1999) verificaram que o comprometimento da alta geréncia no uso
estratégico de SI € visto como o principal fator critico de sucesso para influenciar e
promover o alinhamento dos planos de SI com o negécio.

Por fim, em estudo realizado também no setor bancario, Pollalis (2003) verificou

que aqueles em que os executivos estavam mais bem informados quanto ao plano de
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negocio e envolvidos na estratégia de SI e de negdcios, apresentaram melhor
desempenho em comparagdo com aqueles em que tal situagdo nio ocorria.

Como pode ser visto, o alinhamento entre as estratégias de SI/T1 e o negdcio reflete
o cardter relacional da arquitetura ora analisada e demonstra a natureza crucial do tema
apo6s a breve descricdo dos estudos anteriores. No momento, faz-se necessario examinar
0s aspectos pertinentes ao tema, que sdo basicamente trés: comunicagao,
desconhecimento e cultura.

Dado o ja citado cardter relacional da fungdo SI/TI com as demais funcdes do
negécio, € indiscutivel que se chegue ao cerne da questdo para se criar
comprometimento e colabora¢do mutuos no &mbito da comunicacdo (TE’ENI, 2001).

Segundo Schein (1961), a estratégica basica para se reduzir o conflito é encontrar
objetivos a respeito dos quais os grupos possam estar de acordo e estabelecer
comunicagdes validas entre si.

Do ponto de vista de Fleury e Fischer (1996), a comunicag¢@o constitui um dos
elementos essenciais do processo de criagdo, transmissdo e cristalizagdo do universo
simbdlico de uma organizagdo.

Em termos de se conferir vantagem estratégica, as organizacdes com €xito em
comunicagdo e que incentivam intera¢des interfuncionais tendem a obter mais €xito no
que diz respeito a operagdes e negdcios tanto internos quanto externos (TUCKER et al.,
1996; GRIFFITH, 2002).

Ao tratar de problemas de comunicacéo, as estratégias de gerenciamento atuais t€ém
tentado alinhar IT com o negécio por meio de programas chamados de gerenciamento
de relacdes (RM — Relationship management), o que tem sido adotado com prevaléncia
no setor bancirio (ERIKSSON e MATTSSON, 2002). Por outro lado, o
estabelecimento do papel do gerente de relagdes tem crescido e se tornado popular para
combater os problemas causados pela relagdo BIT, quando essa é de natureza divisiva,
com uma abordagem que compreende tanto o lado tecnoldgico quanto os interesses do
negocio, a que a tecnologia deve servir (COUGHLAN et al., 2005).

Alguns estudiosos afirmam que a grande ameaga ao sucesso de qualquer projeto de
sistemas de informac@o € a falha de comunicacdo (CRONAN e MEANS, 1984; LEE et
al., 1995; SCHWALBE apud CHEN et al., 2005). Segundo alguns, o resultado da
interac@o entre profissionais de SI e usudrios é que determina o grau de sucesso ou de

falha desses projetos (CHEN et al., 2005).
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Teo e King (1996) destacam que uma maior comunicago entre a alta geréncia e os
gestores de SI contribui para a reducdo dos possiveis problemas que envolvem o
planejamento dos sistemas de informagao.

Yang (1996) aponta que as questdes principais do gerenciamento de SI que
conduzem a utilizacdo efetiva do potencial de SI sdo: planejamento estratégico,
organizagdo e comunicagdo, principalmente a comunicacio interna entre CIO (gestor de
informacdo) e CEO (gestor do negdcio) ou alta geréncia e usudrios.

Chen et al. (2005) estudaram a importincia das habilidades de comunicagdo e
concluiram que hd uma diferenga na percepcao dos profissionais de SI e dos usudrios de
SI no que diz respeito a comunicagdo. O estudo indicou a necessidade, por parte dos
profissionais de SI, de entender os métodos de comunicacédo preferidos em relagdo aos
requerimentos de informagdo da organizagdo.

Para Danielle Saraf (apud Costa et al., 2006), executiva de recrutamento e selecao,
mesmo estando mais engajados nas estratégias do negécio, os CIOS precisam dialogar
mais com os demais executivos, fazer com que a equipe de SI perceba as demais areas
como clientes e atuem como verdadeiros prestadores de servico. Ainda segundo a
entrevistada, o CIO continua a intimidar seus colegas que os véem como altamente
capacitados no que diz respeito a tecnologia, mas com quem dificilmente encontram
repertdrio para conversar.

De acordo com Sifonis e Goldberg, apud Sohal e Fitzpatrick (2002), o CIO deve
possuir as mesmas habilidades que os demais executivos, atuando assim mais como um
executivo do que como um especialista tecnolégico. Os autores apontam para a
necessidade de o gestor de informacdo ter habilidade para se comunicar com o CEO e
com os demais executivos de uma maneira que esses possam entendé-lo.

Em virtude do que foi antes exposto, ndo ha divida de que a comunicacio entre a
funcdo SI/TI e as demais fun¢des do negdcio tem ligacdo direta com o alinhamento
entre os objetivos dessas. A seguir, serdo descritos os aspectos que dizem respeito ao
conhecimento de cada agente em relacdo ao outro.

Ha dois mundos dentro das organizacdes: O mundo dos negdcios, e sua incessante
busca pela exceléncia competitiva, e o0 mundo da tecnologia, com similar busca de
exceléncia competitiva, embora essa esteja assegurada pela exceléncia técnica. Cada um
trata o outro com suspeita ou indiferenca, talvez devido a mitua falta de compreensio e

conhecimento (WARD e PEPPARD, 1996).
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Quando duas partes usam diferentes sistemas de valor, € sabido que podem chegar a
conclusdes completamente distintas. Como conseqiiéncia, isso gera grande confusio e
transtornos. O problema aqui parece dizer respeito as diferentes visdes de credibilidade
que ambas as partes envolvidas possuem. A Credibilidade pessoal é o resultado da
confianga que alguém deposita em outra pessoa. Se os profissionais de SI/TI querem
aumentar sua credibilidade junto a organizacdo, deveriam entender como seus colegas
os véem e, conseqiientemente, deveriam usar uma estratégia para mudar essa situacdo.
Analogamente, 0 mesmo serve para os profissionais do negécio.

Bashein e Markus (1997) afirmam que os profissionais de SI/TI sdo conscientes de
sua baixa credibilidade perante os demais profissionais do negdcio: esses ndo
compreendem o impacto positivo que os SI/TI podem trazer para o negécio e, sendo
assim, ndo valorizam os colegas de SI/TI. Em outras palavras, os profissionais de SI/TI
acreditam que a ignordncia das demais dreas da empresa leva a um esteredtipo negativo
deles. Os autores sdo taxativos: enquanto as opinides negativas devem ser trocadas por
uma atitude que parta dos préprios profissionais de SI/TI, principais interessados no
processo de mudanca da baixa credibilidade, os demais profissionais do negécio devem
comecar a ser mais favordveis as iniciativas da TI. Em outras palavras, os profissionais
de SI/TT deveriam refletir sobre o que fazem de modo a contribuir para sua baixa
credibilidade aos olhos dos demais profissionais da organizacdo e o que podem e devem
fazer para mudar essas percepcodes negativas.

Ward e Peppard (1996), por sua vez, colocam que, embora seja incumbéncia dos
profissionais de SI/TI liderarem a mudanga, € responsabilidade da geréncia
organizacional criar um clima para que tal mudanca ocorra. Do contririo, todo o
negocio vai sofrer no futuro.

Um ponto muito importante na falta de conhecimento e no conseqiiente
desentendimento entre SI/TI e o restante da organizacdo € a relagdo entre CIO e CEO.
Usualmente, o CIO néo entende do negdcio e o CEO ndo entende de tecnologia. Por
outro lado, é fato que existem diferengas naturais entre os dois implicados, o que é
suficiente para que os problemas surjam.

Willcoxson e Chatham (2006) investigaram as diferencas pessoais e
comportamentais dos gerentes de SI/TI e compararam-nas com as caracteristicas dos
gerentes do negécio. Os resultados indicaram diferencgas significativas relacionadas a

temas como controle, comportamento de lideranca e orientacdo de tarefa/relagdes.
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De acordo com Sifonis e Goldberg, apud Sohal e Fitzpatrick (2002), o CIO deve
possuir conhecimentos suficientes sobre os negécios a fim de transformar as
capacidades técnicas em beneficios estratégicos para esses negocios.

Colaborando com essa idéia, Stephens er al. (1992), a partir de resultados
verificados em cinco industrias diferentes, sugerem que o CIO opere como um
executivo em lugar de atuar como um gerente funcional: ele deve participar ativamente
do planejamento estratégico e servir de ponte entre a drea de TI, as demais dreas
funcionais e as entidades externas a organizagdo.

Venkatraman e Loh (1993) consideram essa mudanca na natureza da fungdo de TI
como se movendo de uma situacdo de gerenciamento técnico para uma de
gerenciamento de relacdes. Eles sugerem que a funcio de TI deveria colocar o foco nas
relacdes com os clientes (dentro do negécio) e com os fornecedores (a industria de TI).

Para Yang (1996), a participagdo do CIO no planejamento do negdcio € vista como
um importante fator para a efetividade de utilizagdo de SI como vantagem competitiva.

Thong e Yap (1995) examinaram o efeito de algumas caracteristicas do CEO e da
organizacdo na ado¢do de TI em pequenos negdcios. Os resultados mostraram que o
tamanho do negdcio e as caracteristicas do CEO sdo fatores importantes que afetam a
postura da organizacdo diante da TI.

Feeny et al. (1992) concluiram que um bom relacionamento entre CIO e CEO ¢
necessario para se poder obter alto desempenho de SI e que, de acordo com pesquisas
prévias, isso estd intimamente ligado ao apoio da alta geréncia.

A participagdo e o apoio da alta geréncia tém sido destacados como fatores
importantes que contribuem para o sucesso do planejamento e da implantagdo dos
sistemas de informacdo (JARVENPAA e IVES, 1991; THONG et al apud
RANGANATHAN e KANNABIRAN, 2004).

De uma maneira geral, o papel da alta geréncia diz respeito ao conhecimento e a
compreensdo que ela possui a respeito do potencial estratégico da TI, a extensdo de sua
participagdo, seu envolvimento nas iniciativas da TI e o fornecimento de recursos para a
TI (COSTA et al., 2006).

Em muitas organizacdes, o CIO serve como elo entre as estratégias corporativas e os
SI. Devido aos crescentes investimentos em SI, o relacionamento entre a alta geréncia e
o executivo de SI € um aspecto de suma importincia na utilizacdo estratégica de SI

(SOHAL E FITZPATRICK, 2002).
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Armstrong e Sambamurthy (1999) destacam que a extensdo da assimilacdo da TI
pelas organizagdes € diretamente influenciada pelo conhecimento de SI e pelo apoio de
parte da alta geréncia as iniciativas de SI, fornecendo os recursos financeiros
necessdrios e incentivando outros funciondrios importantes da organizagdo a contribuir
com tempo e esforcgos.

Ranganathan e Kannabiran (2004) colocam que a participacdo da alta geréncia em
atividades de SI tem mostrado ndo somente um sinal da importancia dos SI para os
demais executivos de uma organizacdo, mas também sua cooperacdo e acordo,
possibilitando o sucesso global da mesma.

Conforme Kearns (1996), o apoio da alta geréncia ao planejamento de SI depende
em grande parte se os SI s@o vistos como ferramenta estratégica e se o CIO possui
algum conhecimento sobre o negécio. E mais provavel existir o referido apoio quando
os CEO tém ciéncia dos recursos e oportunidades de SI que existem dentro da empresa,
e é fundamental tanto para o uso competitivo de SI como para a implementacio bem
sucedida de suas estratégias.

A Cultura € comumente usada como uma varidvel que explica a relacdo conflituosa
entre a organizacio de SI/TI e as demais funcdes do negdcio. Os gerentes de SI/TI véem
claramente o problema: cerca de 47% desses profissionais reportam que o problema
principal que eles enfrentam dentro das organizacdes € o gap cultural entre a TI e os
profissionais do negdcio; 56% admitem que esse gap inibe suas organizagdes de
ganharem vantagem competitiva por meio de SI/TT (WARD e PEPPARD, 1996).

Atkinson e Clarke (2006) sugerem que cultura e sistemas devem estar
cuidadosamente integrados para se assegurar que se suportem um ao outro em termos de
consecucao das metas organizacionais, e apontam passos importantes nesse dificil
trabalho de harmonizar a cultura organizacional e os sistemas.

Quando o assunto € o abismo cultural entre a funcdo SI/TI e demais fungdes
organizacionais, a literatura é, de fato, vasta em mostrar como se dao essas diferencas
culturais. Schein (1986) aponta que, se a organizacdo como um todo vivenciou
experiéncias comuns, pode existir uma forte cultura organizacional que prevaleca sobre
as varias subculturas das unidades. Por outro lado, o que se observa freqiientemente é
que os grupos semelhantes tendem a desenvolver culturas préprias: a cultura dos

gerentes, a cultura dos engenheiros, do sindicato, etc.
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Cultura organizacional pode ser entendida como uma rede de concepgdes, normas e
valores, que sdo julgadas como certas e que permanecem submersas a vida
organizacional (BEYER e TRICE apud FLEURY e FISCHER, 1996).

Ward e Peppard (1996) definem a cultura organizacional “como valores e crengas
compartilhadas que levam a forma de regras de comportamento em um grupo de
trabalho ou organizacio”.

Para Schein (1986), a cultura organizacional é “o conjunto de pressupostos basicos
que um grupo criou, descobriu ou inventou ao aprender como lidar com os problemas
de adaptacdo externa e integracdo interna e que funcionou bem o suficiente para serem
considerados validos e ensinados a novos membros como a forma correta de perceber,
pensar, e sentir, em relag@o a estes problemas”.

Young (1989) criticou os trabalhos que véem a organizagdo como uma cultura tnica
ao ignorar a existéncia de subgrupos com diferentes interesses e subculturas.
Subculturas sdo grupos de pessoas cuja cultura difere dos outros grupos da organizagdo
como um todo, o que pode ser expresso por diferentes expectativas, valores, objetivos e
metas. Tais diferencas podem significar um potencial para conflitos e obstdculos de
comunicacao.

A organizacdo de SI/TI é freqiientemente descrita como tendo sua propria cultura e
codigos de comportamento distintos do resto do negdécio. Esses profissionais
desenvolveram sua prépria linguagem, o que contribuiu para reforcar o
desenvolvimento de uma subcultura prépria (WARD e PEPPARD, 1996).

Se hd alguma conclus@o a ser tirada sobre cultura, essa é de que ela tem um enorme
impacto no comportamento de uma organizagdo. Dizer que hda um abismo cultural entre
a funcdo SI/TI e as demais funcdes da organizacdo significa dizer que ha diferencas no

jeito de perceber, pensar e sentir os problemas por parte desses grupos distintos.

2.2.3 Modelo Relacional: SI/TI x Negocio

Em um ambiente assim conflituoso e de assimetria de informagdes, a teoria dos
jogos encontra espago para modelar essas relacdes. E assim, Silva (2007) propds um
modelo para a citada relacdo entre os profissionais de SI/TI e das demais fungdes

organizacionais fazendo uso do famoso jogo do “Dilema dos prisioneiros”.
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Assumindo-se que dentro de cada entidade o comportamento pode ser considerado
homogéneo, ou seja, todos os membros de cada entidade possuem comportamento
semelhante, como pode ser visto em um trabalho realizado por Wooders (2006), e
assumindo-se também que em uma dada organiza¢do hd somente dois tipos de agentes
ou jogadores: os profissionais da drea de tecnologia e os demais, aos quais chamaremos
de profissionais do negécio, tem-se uma matriz 2x2 para delinear as relacdes dos
jogadores.

Abstraindo-se de outras relacdes em que os agentes possam estar envolvidos, Silva
(2007) focou apenas duas que sintetizam os aspectos pertinentes ao estudo e que
encontram uma estreita ligacio entre si:

- A relacdo social, e

- A relacdo de producéo.

Se, por um lado, Marx (1983) propde que as relacdes sociais possuem definicdo
mais abrangente, pois sdo oriundas da natureza de qualquer contato entre os homens, ja
que esses sdo agentes sociais, ou seja, estdo divididos em classes sociais que interagem
nas chamadas “sociedades de classes”, por outro lado, o mesmo autor definiu
resumidamente as relacdes de producdo como aquelas formas pelas quais os seres
humanos desenvolvem suas relagdes de trabalho e distribui¢do no processo de produgio
e reproducdo da vida material. E possivel, portanto, sugerir que uma relacio de
produgdo seja uma relacdo social pautada em contratos formais que regem as relacdes
de trabalho e todo o processo de produgdo de uma organizagao.

Como ja havia feito Spagnolo (1999), hd apenas duas estratégias para cada agente na
relacdo social: cooperar ou nao cooperar. De forma andloga, as duas estratégias na
relacdo de produg@o podem ser descritas como: trabalhar com alta produtividade ou
trabalhar com baixa produtividade.

As duas relagdes, social ou de producao, podem ser representadas por um dilema do
prisioneiro repetido infinitamente em virtude:

- da natureza repetida dos dois tipos de interagdes;

- da andlise de um conflito entre dois atores que podem escolher entre duas
estratégias em que uma reflete o interesse proprio, e a outra, a cooperagao.

Além disso, outra justificativa para o uso do dilema do prisioneiro repetido
infinitamente na relagdo de produgéo é a presenca de “perigo moral” (possibilidade de
um agente buscar um interesse proprio e agir em dire¢do a ele, sem o conhecimento dos

demais agentes) em times nas intera¢des estdticas de produgdo.
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Seja S a interacdo social simultanea estatica entre o profissional da drea de SI/TI e
do profissional do resto do negécio e S infinito a relacdo social de longo prazo, que se
repete infinitamente e que tem S como estado do jogo ou jogo-base (SPAGNOLO,
1999). Em cada periodo, os agentes podem escolher entre cooperar (c) e ndo-cooperar

(d), e a matriz de payoffs (figura 2.4) dessa relagdo social é&:

Negdcio

Cooperar (c) | Ndo-cooperar (d) | Eauilibrio
de Nash

B

Cooperar (c) c* c* c,C

SI/TI Nao- cooperar (d) c’,c 0,0 &«

Figura 2-4 - Interacao Social Estatica S
Fonte: O autor

Emque:c’>c*>0>c ec+c’<2c*

Seja P a interacdo de produgdo social simultanea estdtica entre o profissional da drea
de SI/TI e o profissional do negécio e P infinito a relagdo de producdo de longo prazo
que se repete infinitamente e que tem P como estado do jogo ou jogo-base
(SPAGNOLO, 1999). Em cada periodo, os agentes podem escolher entre trabalhar com
alta produtividade (®) ou trabalhar com baixa produtividade (s) e — abstraindo-se de
outras relacdes em que esses agentes podem estar envolvidos — a matriz de payoffs

(figura 2.5) dessa relagéo social é:

Negdcio Equilibrio
. : - de Nash
Alta Produtividade (®) | Baixa Produtividade (s)
STl Alt.a Produtiv'id'ade () p*p* p.p’ .
Baixa Produtividade (s) P, P 0,0

Figura 2-5 - Interaciao de Producao Estatica P
Fonte: O autor

Emque:p’>p*>0>pep+p <2p*

Em cada uma das duas relagdes, hd apenas quatro possibilidades representadas pelas

quatro células da matriz 2x2 de recompensas, assumindo-se que as duas relacdes
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analisadas estdo ligadas de uma forma que um comportamento cooperativo em uma
implica um comportamento cooperativo na outra, € um comportamento nao-cooperativo
em uma implica um comportamento nao-cooperativo na outra. H4 entdo, apenas quatro

situacdes possiveis:

1* Situacdo: SI/TI {coopera, alta produtividade} e negécio {coopera, alta
produtividade}: SI/TI e negdcio recebem recompensas iguais de valores c* na relacdo
social e p* na relacdo de produ¢do. Como empregam um esfor¢o para manter a situacio
de cooperacdo e produtividade, essas recompensas (c* e p*) s@o menores em valor
numérico do que aquela recebida por um agente que ndo coopera (c’) e trabalha com
baixa produtividade (p’), enquanto o outro agente coopera e trabalha com alta
produtividade. Portanto: ¢' > c* e p’ > p*. Por outro lado, essas recompensas, vistas de
maneira global, ou seja, como uma soma de recompensas dos dois agentes, implicam o

melhor resultado: c* + c* e p* + p* é superior a qualquer outra combinagio possivel.

2* Situagdo: SI/TT {coopera, alta produtividade} e negdcio {ndo coopera, baixa
produtividade}: nessa situacdo, um dos agentes (no caso, o negdcio) ndo emprega
esforco algum nas duas relacdes; no entanto, percebe o comportamento oposto, de
cooperacdo e alta produtividade do outro agente (SI/TT). Assim, € possivel considerar
que a recompensa recebida pelo negécio (¢’ e p’) € maior do que qualquer outra
situacdo, até mesmo a do comportamento duplamente cooperativo e de alta
produtividade (c* e p*), j4 que o negdcio ndo coopera nem trabalha com alta
produtividade (demanda esfor¢o), mas mesmo assim alcanca seus objetivos. Por outro
lado, SI/TI coopera e trabalha com alta produtividade, porém ndo percebe
comportamento semelhante vindo da outra parte, o que faz com que receba uma
recompensa com sinal negativo ( ¢ e p < 0). Por fim, é indispensavel dizer que as
recompensas vistas de maneira global, ou seja, como uma soma das recompensas dos
dois agentes, sdo menores que a do comportamento cooperativo, uma vez que a seguinte

condicdo é verdadeira: c + c’< 2 c* e p + p’< 2p*.
3* Situagdo: SI/TI {ndo coopera, baixa produtividade} e negdcio {coopera, alta

produtividade}: essa situacdo € similar a anterior, s6 que os agentes mudam sua postura

diante das estratégias e, sendo assim, suas recompensas sao invertidas.
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4* Situacdo: SI/TI {ndo coopera, baixa produtividade} e negdcio {ndo coopera, baixa
produtividade}: Havendo auséncia de cooperacdo e produtividade, as recompensas
recebidas pelos dois agentes podem ser consideradas nulas, pois, se por um lado nio
empregam esfor¢o algum nas duas relagdes, por outro, ndo alcangam nem os objetivos
individuais e muito menos os globais. Em outras palavras, os agentes anulam a perda
pelo ndo-alcance dos objetivos, mediante o ganho por ndo empregar esfor¢o. Tal
situagcdo, vista segundo uma Ootica global, é a pior possivel, j4 que a soma das
recompensas € nula.

Ao se analisar isoladamente cada uma das quatro situacdes, observa-se uma
configuracdo de recompensas que ¢ andloga ao dilema do prisioneiro original e que estd
em consonincia com a realidade da relag@o entre SI/TI e as demais fung¢des do negdcio,
qual seja, recompensas que refletem duas estratégias:

- interesse proprio: {ndo coopera, baixa produtividade}.

- cooperag¢do: {coopera, alta produtividade}.

Uma discussdo sucinta sobre cada uma das duas estratégias no contexto da relagdo
entre SI/TI e as demais funcdes do negdcio se faz necessdria para uma melhor
compreensdo do modelo proposto e sua utilizagao.

Qual seria o porqué de os atores, a partir do modelo proposto, estarem buscando
maximizar seus interesses? No dilema do prisioneiro original, o motivo é claro: um
payoff ruim significa ir preso. Mas para a fungdo SI/TI? E para o negécio? O que
significa um payoff ruim? O que € que os motiva a cooperar ou nao?

Primeiramente, é mister compreender o significado da palavra cooperacdo no
presente contexto. E possivel, por exemplo, fazer uma analogia com o papel da funcio
produgdo descrito por Slack et al. (2002), em que esta pode assumir trés papéis:

- Implementadora: que diz respeito & operacionalizagdo das estratégias da

organizagao.

- Apoiadora: que diz respeito ao desenvolvimento de recursos para fornecer as
condicdes necessdrias que permitam a organizagao atingir seus objetivos estratégicos.

- Impulsionadora: que significa propiciar vantagem competitiva no longo prazo.

O comportamento ndo-cooperativo a que se refere o estudo atual diz respeito ao
papel de mero implementador das estratégias da organizacdo, ou seja, de atuar de forma
bastante passiva e individual em detrimento de uma postura mais participativa no que
tange aos objetivos globais. Por sua vez, o comportamento cooperativo diz respeito a

uma postura de apoio e impulsdo, j4 que denota uma postura mais global e menos
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individual. E possivel esclarecer essa dicotomia cooperagdo versus nio cooperagio
refinando e apresentando aspectos reais, como os que serdo mostrados a seguir.

Nao-cooperar, sob a 6tica da fungdo SI/TI significa ndo interagir com o negdcio
(usudrios e alta geréncia), desconhecer as necessidades do negécio e nao trabalhar no
sentido de ajudar o negdcio a alcangar seus objetivos. Portando-se assim, a fungdo SI/TI
jamais conseguird desempenhar bem o seu papel, jamais serd parte integrante do
negocio, jamais terd utilizado todo o seu potencial estratégico e, por fim, ndo conseguira
patrocinio para os seus investimentos. Nao parece estranho afirmar que tal
comportamento leve em consideracdo apenas “interesses proprios” e reflita uma postura
de pouco comprometimento com as demais fungdes do negécio e com a prdpria
organizagao.

Por outro lado, se as demais fun¢des organizacionais nao colaboram com a fungéo
SI/TI, isso significa que este ndo patrocina a fungdo, ndo se envolve nas iniciativas, ndo
estimula as fun¢des da organizacdo a se envolver, e nessa situacdo, também a fungdo
SI/TI ndo poderd desempenhar bem seu papel e o negdcio perdera a utilizagdo de todo o
potencial estratégico da funcdo SI/TI. Em analogia, observa-se aqui também um
comportamento de interesse proprio em detrimento de um comprometimento com a
funcdo SI/TI e, sendo esse o comportamento dos dois atores, é facil observar que ha
perda geral para todos os que fazem uma organizagao.

No caso em que um dos dois atores coopera e o outro ndo coopera, sdo duas as
possibilidades:

- Se 0 negécio coopera e a fungdo SI/TI ndo coopera, € bom para o negdcio, mas
€ melhor para a funcdo SI/TI, que tera patrocinio sem precisar empenhar-se para mudar
a cultura interna e vender sua imagem e seu produto para usudrios e gestores.

- Se a funcdo SI/TI coopera e o negdcio ndo coopera, é bom para o negdcio, pois
0 negocio terd a fungdo SI/TI empenhando-se em ajudar a alcangar seus objetivos
estratégicos, sem se preocupar em patrocinar ou se envolver com as iniciativas da
funcao.

Em ambos os casos, porém, quem também perde é a organizagdo como um todo,
pois, de uma maneira ou de outra, apenas uma parcela da organizacio (aquela que nio
coopera) atinge seus objetivos sem realizar qualquer esforco e mesmo assim,
provavelmente por um prazo determinado, ou seja, até que o outro lado (o que coopera)
venha a se sentir “explorado” ou perceba suas baixas recompensas (payoffs) — mais

especificamente, recompensas negativas.
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A melhor situacdo, sem duvida alguma, seria o comportamento de coopera¢ido no
longo prazo, em que haveria o estabelecimento de uma parceria e maximizacdo dos
resultados, ou seja:

- A fungdo SI/TI conseguiria desempenhar bem o seu papel de apoio aos
objetivos organizacionais, seria parte integrante do negdcio, teria utilizado todo o seu
potencial estratégico e por fim, conseguiria patrocinio para os seus investimentos.

- J& 0 negdcio patrocinaria a funcdo de SI/TI, se envolveria nas iniciativas dessa
e, nessa situacdo, também a funcdo SI/TI poderia desempenhar bem seu papel e o
negocio perderia utilizar todo o potencial estratégico da fungdo SI/TIL

Voltando ao modelo proposto, o jogo-base das interagdes social e de produgdo
(figuras 2.3 e 2.4) sdo dois dilemas dos prisioneiros, cujos jogadores se véem presos a
um equilibrio de Nash, que representa uma situagdo ineficiente do ponto de vista do
otimo de Pareto, exatamente porque a estratégia de {ndo-cooperagdo} da relagdo social
e de {trabalhar com baixa produtividade} da relacdo de producdo gera recompensas que
sdo menores que as recompensas do comportamento cooperativo. O problema é que,
nesse caso, em que todos se comportam dessa forma ndo-cooperativa e ndo-produtiva, o
resultado para todos € o pior possivel. Uma das conseqiiéncias diretas desses achados é
que as possibilidades de bem-estar em uma organizacdo, na qual todos se comportam
com o oportunismo do curto prazo descrito pelo jogo do dilema dos prisioneiros, sdo
reduzidas.

A préxima secdo vai tratar do fendmeno subjacente ao jogo “dilema do prisioneiro”

conhecido como “dilema social”.

2.3 Dilemas sociais

The essence of dramatic tragedy is not unhappiness. It resides in the solemnity of the remorseless
working of things (whitehead, quoted by Stroebe & Frey 1982).

De acordo com Kollock (1998), dilemas sociais s@o situacdes em que a
racionalidade individual leva a uma irracionalidade coletiva. Dawes e Messick (2000),
por exemplo, enfatizam que um grupo inserido em um dilema social tem um incentivo
claro para escolher uma acdo — que quando escolhida por todos — resulta em resultados

piores para todos se comparado ao caso em que nenhum deles tivesse feito essa escolha.
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Ainda, Kollock (1998) resume o fato mais intrigante: um grupo de pessoas imerso
em um dilema social pode até compreender totalmente a situagdo, como também pode
entender o modo como cada acdo individual contribui para o resultado desastroso, o
problema € que, mesmo assim, € incapaz de fazer qualquer coisa a respeito.

Segundo Poppe (2005), a estrutura de um dilema social € composta por uma
estrutura de decisdo, ou seja, a caracteristica dos resultados e por uma estrutura social,
ou seja, as caracteristicas do grupo de pessoas envolvidas na situacao.

De uma forma mais pratica, dilemas sociais tém uma estrutura de decis@o particular,
qual seja: estes sdo caracterizados por pelo menos um equilibrio deficiente: deficiente
porque existe outro resultado em que todos estariam melhor que este e equilibrio porque
ninguém recebe ou percebe qualquer incentivo para mudar de acdo. Os mais severos
dilemas sociais sdo aqueles também caracterizados por uma estratégia dominante — ou
seja, uma estratégia que leva ao melhor resultado para um individuo independente da
acdo dos demais. A perversidade deste tipo de dilema estd no fato de que nao ha dividas
sobre qual decisdo um individuo deve tomar para se beneficiar, mesmo que todos
acabem perdendo se todos seguirem este curso de acdo (Kollock, 1998).

A vasta literatura acerca dos dilemas sociais se curva basicamente em torno de trés
histérias metafdricas que atualmente assumiram propor¢des miticas, a saber: O dilema
dos Prisioneiros, o problema do provimento de bens publicos e a tragédia dos comuns.
Antes de analisar cada uma das estruturas destes, faz-se necessario fazer uma distin¢éo
mais geral entre eles, qual seja: dilemas sociais podem ter dois ou mais jogadores. O
quadro 2.1 mostra essa classificacio e os jogos mais conhecidos associados a cada um

dos dilemas, segundo Kollock (1998).

Dilemas com duas pessoas Dilemas com n pessoas

Caracteristicas Os envolvidos sao conhecidos Anonimato

Pouca difusdo Difusao

Interdependéncia de resultados Pouco impacto no resultado dos

demais envolvidos

Jogos associados Dilema dos prisioneiros Divisdo de bens ptiblicos

Jogo do Seguro Tragédia dos comuns

Jogo da galinha

Quadro 2-1 - Classificacao dos jogos com duas ou mais pessoas
Fonte: Adaptado de Kollock (1998)

A caracterizacdo segundo a classificacio do nimero de envolvidos ndo é
obrigatdria. Alguns jogos com n pessoas deixam de apresentar alguma caracteristica

citada, como pode ser visto no trabalho de Kollock e Smith (1996). Ainda, algumas
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caracteristicas apresentadas como sendo dos jogos com n pessoas podem surgir nos
dilemas com apenas dois agentes.

Com relacdo aos dilemas com duas pessoas, o primeiro jogo apresentado na figura
2.6 é o famoso jogo do dilema dos prisioneiros que ji foi bem explicitado na secdo
anterior. Este jogo € caracterizado pela forma normal mostrada na figura 2.6 a abaixo. O
melhor resultado para este jogo € ndo-cooperar, enquanto o outro jogador coopera
(NC/C). O segundo melhor resultado é cooperacdo mitua (C-C), seguido por ndo-
cooperagdo mutua (NC-NC). Entdo, temos que (NC-C > C-C > NC-NC). O dilema dos
prisioneiros € uma metéafora a situagdes em que ha falta de comunicacio e conseqiiente
desconfianca dos envolvidos.

Os dois outros jogos classificados como dilemas sociais com duas pessoas podem
ser facilmente criados pela mudanca dos ganhos relativos na matrix de payoffs. Se a
cooperagdo miutua (C-C) levar a um resultado melhor do que a ndo-cooperacdo
unilateral (NC-C), tem-se o chamado jogo do seguro (figura 2.6 b), em que um agente
sO precisa ter certeza de que o outro ird cooperar, para cooperar. Este jogo possui dois
equilibrios — mostrados com o asterisco na figura 2.6 b: coopera¢do mutua (equilibrio
6timo) e ndo-cooperagdo mutua (equilibrio deficiente). Esta caracterizacdo pode ser
escrita pela relacdo: (C-C > NC-C > NC-NC > C-NC). O jogo do seguro é uma analogia
a situagdes em que o que estd em jogo é confianca: se hd confianca, o melhor é ambos
cooperarem, se ndo ha confianca, o melhor € ambos nio-cooperarem.

O terceiro e ultimo jogo classificado como dilema com dois agentes pode ser
descrito ao fazer uma pequena modificacdo no dilema do prisioneiro. Se a néo-
cooperagdo mutua levar a um resultado pior que cooperagédo unilateral (NC-C > C-C >
C-NC> NC-NC), tem-se o jogo da galinha. O nome deste jogo é devido a uma cena do
famoso filme de 1955 — “Rebelde sem causa”. Dois jovens dirigem seus carros em
dire¢do a um penhasco. O primeiro que desviar do penhasco € chamado de “galinha” e o
outro ganha o jogo e a fama de corajoso. Se nenhum desviar, ambos morrem — o pior
resultado do jogo. E por fim, se ambos desviarem, a fama de “galinha” nado € tdo
difundida uma vez que ocorreu com os dois. Ha dois equilibrios neste jogo- mostrados

com o asterisco na figura 2.6 c: cooperagdo unilateral e ndo-cooperagdo unilateral.
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C NC
c 22703
ne | 30 | L1

Fig. 2-6 a — Dilema dos Prisioneiros

c |33 ] 02
ne | 20 | 11

Fig 2-6 b — Jogo do Seguro

c [ 22T 1,3
ne | 31F [ 00

Fig 2-6 ¢ — Jogo da Galinha

Figura 2-6 - Jogos mais conhecidos com duas pessoas
Fonte: Adaptado de Kollock e Smith (1996).

E importante notar que ao contrario do dilema dos prisioneiros, nem o jogo do
seguro nem o jogo da galinha tem uma estratégia dominante. De uma forma geral pode-
se dizer que no jogo do seguro, o que se quer € justamente sincronizar as escolhas e no
jogo da galinha, o melhor € escolher a estratégia contrdria.

Com relagdo aos dilemas sociais com multiplos envolvidos, pode-se fazer uma
diferencia¢do em relacdo a dois tipos: no primeiro, os individuos encaram uma situacgao,
conhecida como “social fence”, em que um custo imediato gera beneficios
compartilhados por todos. O individuo tem incentivos para evitar o custo mas se todos o
fizerem, estardo em situacdo pior do que se o encarassem. Por outro lado, o segundo
tipo, é a chamada “social trap” ou armadilha social, em que o individuo é seduzido por
um beneficio imediato que posteriormente vai gerar um custo compartilhado por todos.
Se todos sumcumbirem a tentacdo, o resultado final serd um disastre coletivo. Dentro
desta tipologia, duas metaforas sdo usadas largamente, a saber: (a) a provisdo de bens
publicos (social fence) e (b) a tragédia dos comuns (social trap).

A conseqiiéncia dos resultados deste tipo de dilema social com multiplos agentes € o

que leva ao que os economistas definem como externalidades, ou seja, quando as ac¢des
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de um agente afetam diretamente as decisdes do outro agente sem que haja
concordancia ou consentimento (VARIAN, 1992).

Os dilemas dos bens publicos envolvem bens que todos compartilham ndo
importando quem ajudou na provisdo destes bens. Como exemplo, pode-se fazer uso
dos parques de uma cidade mesmo ndo tendo pago os impostos municipais. Outra
caracteristica importante deste tipo de dilema é que ao utilizar o bem puiblico em
questdo um individuo nio diminui a oferta aos demais. E importante pontuar que estas
duas caracteristicas sdo totalmente presentes nos chamados bens publicos puros uma
vez que a maioria dos bens publicos possuem estas caracteristicas de forma discreta.

O dilema dos comuns, por sua vez, € caracterizado pelo fato de que o uso de cada
um gera uma diminuicdo da oferta aos demais individuo. Em outras palavras, a
devastagdo das florestas, a pesca e o uso da dgua por um individuo diminuem a provisdo
destes bens aos demais. Se ha exagero no uso de determinado bem, o custo final serd a
falta deste para todos.

Pode-se dizer entdo que os dilemas dos bens publicos devem se preocupar com a
provisdo dos bens enquanto que os dilemas dos comuns, no uso dos bens. Tanto em um
caso, como no outro, e também nos dilemas com apenas dois envolvidos, a palavra
determinante é cooperacdo. Porém, alcan¢é-la ndo é uma meta facil uma vez que a acéo
egoista pode ser reinante diante da cooperacdo mutua. Este desafio social € conhecido
como “o problema da cooperag@o” e estd presente em diversas dreas do conhecimento
humano tais como economia, biologia da evolucdo, na literatura multidisciplinar de
dilemas sociais e bens comuns, psicologia e comportamento organizacional. A préxima
secdo ird abordar o tema assim como fard consideragdes com relacdo as solugdes para

alcancar a cooperacdo.

2.4 Cooperacao

A hard core of unconditional cooperators is vital for the survival of societies (Elster, 1985a)

Segundo Weber e Murnighan (2008), cooperacdo sempre implica riscos uma vez
que enquanto que quando individuos, grupos ou nagdes sdo interdependentes, uma
cooperagdo mutua traz enormes beneficios, por outro lado os ganhos imediatos para agir
de maneira egoista sdo enormes.

Um fato importante a ser enfatizado € o de que embora pesquisadores sempre

encontrem uma fracido de cooperagéo, o resultado normal em experimentos € de que os
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incentivos para ndo cooperar podem ser muito poderosos. No entanto, hd indmeros
estudos que examinam mecanismos para implementar resultados cooperativos.

Algumas solucdes propostas por Myers (1993) para a solug@o de dilemas sociais e
conseqiiente cooperagao sao:

a) Regulacdo

b) Diminuicdo do tamanho dos grupos

¢) Comunicacdo

d) Mudanca de Payoffs

e) Apoio a regras altruistas ou criacdo de incentivos

Kollock (1998) propde trés grandes categorias de solugdo de dilemas sociais
baseadas em duas suposicdes bdsicas (quadro 2.2): presenga de atores egoistas e se hd

possibilidade de mudanca na estrutura da situagéo, ou seja, nas regras do jogo.

Tipo do soluciao Caracteristicas

Motivacional - Os atores ndo sdo totalmente egoistas e, portanto, levam em consideragdo os
resultados dos parceiros
- Nio € possivel mudar a estrutura da situagdo

Estratégica - Os atores sdo egoistas
- Ndo € possivel mudar a estrutura da situagdo
Estrutural - Os atores podem ser egoistas ou altruistas

- E possivel mudar a estrutura da situacio

Quadro 2-2 - Categorias de Solucao de Dilemas Sociais
Fonte: Adaptado de Kollock (1998)

A primeira classe de solugcdo para dilemas sociais sdo as chamadas solucdes
motivacionais. Dentro dessa classe, trés fatores sdo comumente explorados: orientacdes
de valor social, comunicagdo e identificagdo grupal.

Pesquisas sobre as orientacdes de valor social apontam para trés tipos de individuos
que podem ser facilmente identificados em situagdes de dilema social: cooperativos,
competidores ou individualistas. Na mesma direcdo, segundo Kollock (1998), os
individuos podem agir de forma a maximizar os resultados conjuntos (cooperativos); os
individuos podem almejar maximizar a diferenca relativa entre seu ganho e o dos
demais (competidores); e ainda podem maximizar o ganho dos demais sem se preocupar
com o seu (altruismo) ou maximizar o seu ganho sem se preocupar com o dos demais
(individualismo).

Um fato importante é que os individuos com diferentes orienta¢des de valor social

agem de forma diferente diante de um mesmo jogo. Entender essas diferencgas ajuda a
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justificar o alcance da cooperacdo em diversos dilemas sociais em que o incentivo para
ndo-cooperar é poderoso, porém nao ajuda a desenvolver mecanismos para aumentar as
taxas de cooperacdo. Por fim, Kelley e Thibaut (1978) argumentam que os individuos
na maioria das vezes, transformam um dado jogo em outro, subjetivamente. Ou seja, por
razdes subjacentes ao jogo, as pessoas valoram seus ganhos acima ou abaixo do payoff
objetivo que de fato recebem.

Outro fator é saber o que influencia as taxas de coopera¢do com relacdo as
caracteristicas do ambiente ou situacdo. Um dos resultados mais robustos na literatura é
o efeito da comunicacdo: € fato que quando os individuos tém a chance de conversar, a
probabilidade de cooperagdo aumenta. Este efeito é amplamente aceito na literatura, no
entanto as razdes para que isso ocorra sd@o mais desafiantes. Messick & Brewer (1993)
apontam quatro razdes: a busca por informagdes sobre as acdes dos demais pode ajudar
a influenciar de forma positiva; a comunicagdo ajuda os membros dos grupos a se
comprometerem; a comunicacdo também oferece uma oportunidade de apelo moral ao
que € “certo” e “errado”; e por fim, a comunicacio pode criar ou reforcar um senso de
grupo.

O dltimo fator das solu¢des motivacionais € a identificacdo do grupo, que também
estd presente nas solucdes estruturais e estratégicas. Quando um individuo se identifica
com um grupo ele pode agir de forma cooperativa mesmo quando nao hd comunicacao.
O fato é que, pode ser bastante util criar identificacdo e, conseqiientemente,
comprometimento grupal por parte de individuos envolvidos em situacdes de dilema
social.

As solucdes motivacionais podem ser sumarizadas no quadro 2.3 abaixo, em que
sdo descritos seus fatores influenciadores. Em resumo, as solu¢cdes motivacionais que
busquem a cooperacdo devem contemplar os trés fatores: classificar os individuos e
prever seu comportamento, melhorar e incentivar a comunicagdo e, por fim, criar

formas de comprometimento e identificagdo grupal.

Orientacdes de valor social Comunicaciao Identificacido com o grupo
- Classificagdo dos individuos | - Quanto maior a comunicagdo, | - A identificacdo dos individuos
em: competidores, cooperativos | maior as taxas de cooperagdo. com os grupos eleva a
e individualistas. probabilidade de cooperacio.
- A partir da classificacdo & - Comprometimento com o0
possivel “prever”’ o grupo eleva as taxas de
comportamento de cada cooperacao.
individuo.

Quadro 2-3- Solucdes motivacionais e seus trés fatores influenciadores
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A segunda classe das solugdes de dilemas sociais € a estratégica. Esta assume que
os atores envolvidos em dilemas sociais sdo egoistas e que ndo hd possibilidade para
fazer mudangas na estrutura da situacdo. Este tipo de abordagem se pauta na habilidade
que os individuos t€ém de modelar os resultados e os comportamentos dos outros atores.
Dito isto, é verdade que esta abordagem muitas vezes estd restrita aos chamados “jogos
repetidos”.

Uma solucdo dita estratégica na busca por cooperagdo deve incorporar trés
caracteristicas: os individuos devem estar em contato em uma relagdo longa, devem ser
capazes de identificar uns aos outros e devem ter conhecimento do comportamento
passado dos outros. Uma das solucgdes estratégicas mais conhecidas é a tit- for- tat ou
dente por dente, que consiste em cooperar na primeira interacao e depois sempre adotar
a estratégia do opositor na interacéo anterior, nas demais intera¢cdes (AXELROD, 1981).
A estratégia tit for tat € ancorada no conceito de reciprocidade e pode ser vista na figura

2.7.

(-C)
[ I

E;. Coopera (C) > E,.Nao Coopera
(NC)

Figura 2-7 — Diagrama da Estratégia dente por dente
Fonte: Fiani (2006)

Um fator muito importante nas solucdes estratégicas é a possibilidade de escolha
dos agentes com quem se vai interagir. A busca por coopera¢do em um dilema social
poderia ser incentivada caso uma estratégia do tipo out-for-tat pudesse ser adotada. Esta
estratégia admite o seguinte comportamento: cooperacdo até que o opositor esteja
cooperando, na primeira vez que o mesmo adotar um comportamento de ndo-
cooperacgio, a acdo seria de “desertar” a relagdo.

Em dilemas sociais com miultiplos agentes, uma solugdo estratégica bastante
conhecida é a grim trigger que consiste em todos os envolvidos concordarem em
cooperar se todos de fato cooperarem. Uma estratégia particular da grim trigger para o
caso de um jogo com dois individuos é a chamada estratégia grim ou severa. Esta
determina, para o jogador que a adota, seguir um curso de agdo enquanto uma

determinada condicéo € satisfeita e, caso essa condicdo em qualquer momento deixe de
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ser satisfeita, seguir outro curso de acdo pelo resto do jogo. A figura 2.8 representa a

estratégia severa (FIANI, 2006).

E;. Coopera (C) > E,.Nao Coopera
(., NC) (NC)

Figura 2-8 — Diagrama da Estratégia Severa
Fonte: Fiani (2006)

Outra abordagem estratégica para resolver dilemas sociais seria utilizar o chamado
conhecimento social. Este tipo de modelo estratégico admite que os agentes buscam
recompensas e sao avessos a penalidades, além disso tém uma tendéncia a imitar as
acoes das pessoas proximas a eles.

Por fim, a identificagdo com o grupo também ¢é uma solugdo dita estratégica, e
portanto, as consideracdes feitas com relagdo as solu¢cdes motivacionais também podem
ser generalizadas para as solugdes estratégicas. O quadro 2.4 abaixo resume as

consideracdes com relagdo as solucdes estratégicas.

Nome da solucio estratégica Descricao

- Pautada na reciprocidade
- Cooperagdo na primeira interacio

Tit for tat (dente por dente) e adotar sempre a estratégia que o
opositor adotou na interacdo
anterior

Out-for-tat -Possibilidade de escolha do
opositor

- Cooperacdo até quando o opositor
adotd-la e abandonar a relagdo
quando este ndo-cooperar

- Vélida para dilemas sociais com
multiplos envolvidos

- Cooperagdo de todos, caso todos
concordem em cooperar.

- Uso de recompensas e penalidades
- supde que as pessoas imitam as
acdes das outras pessoas proximas

- A identificagdo dos individuos
com os grupos eleva a
probabilidade de cooperagio.

- Comprometimento com o grupo
eleva as taxas de cooperagao.
Quadro 2-4 - Descricdo das Solucoes Estratégicas

Fonte: O Autor

Grim trigger

Conhecimento social

Identificacdo com o grupo
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A terceira e ultima classe de solugdes dos dilemas sociais sdo as estruturais. Estas
consistem em mudangas que objetivam mudar o dilema ou elimini-lo. A primeira
abordagem deste tipo de solug@o objetiva criar ou reforcar certas caracteristicas que sdo
pré-requisitos para as solucdes estratégicas. Axelrod (1984) sugere trés mudancas: (a)
permitir que as interagcdes sejam mais freqiientes e duradouras, (b) incrementar
identificacdo, e por fim, (c) aumentar as informacdes a respeito das a¢des dos agentes.

A segunda abordagem para as solucdes estruturais diz respeito a mudanca nos
payoffs, o que significa basicamente aumentar o retorno pessoal das agdes cooperativas
em detrimento das ndo-cooperativas. Um exemplo de um mecanismo deste seria um em
que dois individuos encarando um dilema do prisioneiro oferecem um ao outro um
“pagamento” para cooperar (ANDREONI E VARIAN, 1999). A matriz do jogo original
e a matriz deste jogo modificado poderiam ser como as mostradas na figura 2.9. O
jogador 1 oferece um pagamento s; para o jogador 2 cooperar; por sua vez, o jogador 2
oferece um pagamento s, para o jogador 1 cooperar. Analisando a matriz do jogo
modificado, tem-se que:

- Quando os dois jogadores cooperam, o jogador 1 recebe um payoff s, mas paga s;
para o jogador 2, portanto, seu novo payoff é (6— s; + s). Por analogia, o jogador 2, na
situagdo em que os dois cooperam, recebe s; € paga s, ou seja, recebendo um payoff
final de (7 + s;-sp)

- No caso em que o jogador 1 coopera e o jogador 2 ndo coopera, o jogador 1 recebera
s, do jogador 2 e este terd seu payoff original subtraido de s,; Por outro lado, No caso
em que o jogador 2 coopera e o jogador 1 ndo coopera, o jogador 2 receberd s; do
jogador 1 e este terd seu payoff original subtraido de s1.

- Quando os dois jogadores ndo cooperam, os payoffs sdo os da matriz original.
Os dois valores minimos para que haja indugdo de cooperacgio no dilema € (sy, s,) =

(4,3). A partir dai, pode-se concluir que este novo jogo é uma estratégia fracamente

dominada para cada jogador.
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Jogador 2
C NC
Jogador 1 6:7 0;11
’ 9:0 3;4
Jogador 2
C NC
Jogador 1 6-51482; 7 +51-5) 0+s2;11-s9
’ 9-s1; 0+ 81 3;4
Jogador 2
o NC
Jogador 1 3:8 3:8
’ 5:4 3:4

Figura 2-9 - Matriz do jogo Original e Matrizes do Jogo Modificado
Fonte: Adaptado de Andreoni e Varian (1999)

Ainda sobre as classes de solucdes estruturais, uma abordagem é a de que as
pessoas necessitam perceber que suas agdes t€m impacto na solugdo do dilema social, o
que quase nunca acontece na maioria das situacdes. Como visto anteriormente, 0s
dilemas com vdrias pessoas, por defini¢do, t€m por caracteristica a inocuidade da acdo
individual de um agente no resultado final da situacdo. Nestas situacdes, as taxas de
cooperacdo tendem a aumentar quando os envolvidos tém efeito sobre a solugdo.

O papel de pessoas externas aos dilemas para regular o mesmo é amplamente citado
na literatura dos dilemas sociais cujas caracteristicas sdo da “tragédia dos comuns”. Este
tipo de solugdo estrutural procura criar fronteiras que restrinjam as acdes dos
individuos. Segundo Donohue e Kolt (1992), existem quatro tipos de individuos que
podem atuar como reguladores de conflitos ou dilemas sociais (quadro 2.5): conciliador,

mediador, arbitro e adjudicador.
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Tipo Metas Estrutura Contexto
Conciliador 1. Estabilidade relacional 1. Informal 1. Psicélogos
2. Controlar disputas 2. Varidvel 2. Trabalhadores formais
3. Religioso
4. Amigos/familiares
5. Terapeutas
Mediador 1. Resolver problemas 1. Formal mas de certa forma 1. Familia/divércio
especificos flexivel 2. Criminal/civil
2. Controlar disputas 2. Uso de processos 3. Comunidade
especificos 4. Meio ambiente
5. Educacional
6. Ambiente de trabalho
Arbitro 1. Decidir os problemas 1. Processos formais: cada lado | 1. Familia/divércio
dos envolvidos argumenta e o arbitro decide 2. Ambiente de trabalho
2. Nao ser obrigatério 2. Os érbitros conhecem bem as | 3. Consumidor/comunidade
regras
Adjudicador 1. Disponibilizar resultados | Muito formal: regras 1. A estrutura muda de drea
justos obrigatérios especificas por todo o processo | para drea
2. Resolver problemas
legais

Quadro 2-5 - Papel dos Reguladores de Conflitos ou Dilemas Sociais
Fonte: Adaptado de Donohue e Kolt (1992)

A ultima abordagem de solucdes estruturais tem por objetivo criar sangdes ou
punicdes aos que adotem agdes ndo-cooperativas. O principal desafio associado a esta
classe de solugdo € que ha um alto custo envolvido, qual seja: o custo para monitorar as
acoes dos individuos. Ainda, hd outra critica a se considerar com relagdo a este tipo de
abordagem: o reconhecimento de que os instrumentos de coercdo podem ser
insuficientes quando a maioria dos individuos decide ndo cooperar (FIANI 2006).

As abordagens propostas nas solu¢des estruturais podem ser usadas em conjunto.
Como exemplo, pode-se pensar no caso em que um individuo externo (abordagem 4)
pune o comportamento nao-cooperativo dos envolvidos (abordagem 5) e portanto, ha
mudanga nos payoffs (abordagem 2). Um jogo, com as trés abordagens, pode ser
definido na figura abaixo. E, como pode ser visto, o valor minimo de x para que haja

cooperagdo miutua é 2 (estratégia estritamente dominante).

Jogador 2
c NC
1;1 -1 2-%)
Jogador 1 (2-x); -1 | (0-x); (0-x)
J tor1 1’1 —1; 0
ogador 0; -1 -2, -2

Figura 2-10 - Matrizes do Jogo com e sem o valor da punicao
Fonte: O autor
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O quadro 2.6 sumariza as cinco abordagens para as solucdes estruturais

comentadas ao longo do texto.

Abordagem 1 Abordagem 2 Abordagem 3 Abordagem 4 Abordagem 5
- permitir que as - Mudanga nos - Aumentar o - Regulacdo de um | - Uso de san¢des
interagdes sejam payoffs. impacto das acdes | individuo externo. | ou puni¢des ao
mais freqiientes e individuais. comportamento

duradouras

ndo-cooperativo.

- incrementar
identificacdo

- aumentar as
informacdes a
respeito das acdes
dos agentes.

Quadro 2-6 - Descricio das Solucoes Estruturais
Fonte: O Autor

Como pode ser observado ao longo desta secdo, as solucdes para dilemas sociais
incorporam uma série de varidveis. Em consonancia, Ledyard (1995) afirma que o
estudo dos dilemas sociais é uma drea de pesquisa em que muitas varidveis podem
afetar as taxas de cooperacdo e que pequenas modificagdes nestas varidveis podem as
vezes ter grandes efeitos. Poppe (2005), por sua vez, afirma que em situacdes de
dilemas sociais reais, deve-se ndo sd se preocupar com as varidveis estruturais ja
conhecidas como também com o contexto e o contetido da situag@o analisada.

O préximo capitulo compreendera as hipéteses e o método de pesquisa do presente

trabalho.
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3. HIPOTESES E METODO DE PESQUISA

O presente capitulo estd dividido em suas secdes. A primeira discorrerd sobre as
hipdteses e os aspectos que foram considerados para a proposta de cooperagdo. A
segunda é dedicada ao método de pesquisa contemplando aspectos como montagem do

questiondrio, caracterizagdo da amostra, perfil dos respondentes e andlise de dados.

3.1 Hipoteses

Virias 4reas do conhecimento humano tém estudado a cooperacdo em vdrios
contextos. Teoria e evidéncia empirica t€ém suportado a idéia de que acdes cooperativas
sao facilitadas quando certas caracteristicas da organizacio social, como capital, sdo
incentivadas. O conceito de capital estd intimamente ligado a fatores relacionais. Como
conseqiiéncia, acredita-se que a cooperacdo pode ser influenciada por tais fatores. No
entanto, enquanto esses fatores s@o centrais nas teorias relacionais que envolvem o tema

cooperacdo, ainda ha muito para descobrir, especialmente em contextos diferentes.

Marchalek, Rebelato e Rodrigues (2007) estudaram as diferengas de percepcio de
fatores relacionais — comunicagdo, divisdo de riscos e recompensas, comprometimento e
confiangca — entre empresa contratante e empresa terceirizada. Ao final do estudo
concluiram que comunicagdo, confianga e divisdo de riscos/recompensas eram oS
fatores de maior discrepancia na percep¢do dos contratantes e terceirizados. Sabe-se,
por outro lado, que diferencas de percepcdo com relagdo a fatores relacionais sdo

evidéncias de comportamento nio-cooperativo.

Trés fatores relacionais — confianca, identificagio com a organizacdo e
comprometimento do cliente — foram analisados para explicar a relagdo entre intencdes
de compra por parte dos clientes e a reputagdo do vendedor. Os resultados apontaram
para uma influéncia positiva da reputacdo corporativa na confianca e na identificagdo do
cliente com a organizag@o. Por sim, o construto comprometimento mediava a relacéo
entre os dois outros construtos — confianca e identificagdo — e as intencdes de compra.
(KEH E XIE, 2008).

Fatores relacionais s@o também influentes no sucesso da alianga entre empresas.

Witmann, Hunt e Arnett (2008) integraram trés abordagens tedricas — recursos,
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habilidades e fatores relacionais — que explicam o sucesso da alianca dos negdcios e
propuseram um modelo que sugere uma ligacdo entre as trés abordagens. Os fatores
considerados neste estudo foram comprometimento, confianca e comunicacdo. Todos
trés fatores levam a cooperagdo, que por seu lado, induz gestdo de recursos e vantagem
posicional.

Uma vez que o diagndstico da relacdo entre a drea de SI/TI e as demais 4reas do
negécio foi conduzido segundo um dilema do prisioneiro, a andlise sera realizada
segundo uma perspectiva da Teoria dos Jogos. E esperado que o resultado mais
“provével” do jogo seja o equilibrio de Nash, que é ndo-cooperacdo neste contexto. No
entanto, evidéncias empiricas sugerem que outros conceitos devam ser incorporados a
teoria para explicar certos fendmenos tais como a ocorréncia de cooperagdo miitua em
vérias organizacdes. E af que entra o estudo dos fatores relacionais e as diferencas de
percepcdo entre eles. Acredita-se que estes fatores possam explicar as diferencas no
diagnéstico das organizagdes no estudo prévio de Silva (2007).

O presente estudo ird analisar a influéncia dos fatores relacionais — confianga,
comprometimento, comunicagdo e divisdo de ganhos/perdas — no contexto da relacdo
SI/TI e demais dreas do negdcio. A figura 2.8 apresenta um diagrama que resume o que
serd testado com respeito aos fatores relacionais e a cooperagdo. A escolha dos quatro
fatores relacionais e o desenvolvimento de cada um dos construtos associados a eles fez

uso de estudos prévios.

COMUNICAGCAD COMNFIANCA

COOPERACAO

COMPROMETIMENTO PAYOFFS

Figura 0-11 - Modelo Cooperativo de Fatores Relacionais a ser testado
Fonte: O Autor
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3.1.1 Confianca

“Toda espécie de cooperacdo pacifica entre os homens se baseia, em primeiro lugar, na confianca
miitua e apenas em segundo lugar em institui¢ées tais como cortes de justica e policia” (Albert Einstein)

Muitos autores argumentam que confianga opera diretamente nas relacdes entre
entidades. Morgan e Hunt (1994), por exemplo, pontuam que confianca reduz a
probabilidade de uma relacdo se acabar. Ainda, Marchelek, Rebelato e Rodrigues
(2007) afirmam que confianca e comprometimento sdo responsaveis por relagcdes
cooperativas e Miiller (2008) reforca que sem confianca, estar-se-ia paralisado, e sem
compromisso, s6 cooperacao trivial seria alcancada.

Hall (1959) sugere que em muitos paises, mais valor € dado a confianga do que a
contratos legais, para incentivar cooperacdo nas relacdes. O pensamento econdmico, por
outro lado, aceita como verdadeiro o fato de a confianca ter ligacdo direta no
crescimento das nacdes.

Em outro sentido, muitos estudos examinaram a questdo da confianca em varios
aspectos: Buchan e Croson (2004) abordaram a influéncia da distancia social na
confianga nos EUA e na China; Holm e Danielson (2005) analisaram a confianca na
Suécia e a confianca tropical na Tanzinia. Nos dois estudos, grandes diferencas foram
identificadas.

A idade e a extensdo da confianga foram objetos de estudo de Holm e Nysted em
2005. Ja as diferencas na percepcdo da confianca entre os géneros foram o tema de
alguns estudos como o de Bonein e Serra (2006) e Schwieren e Sutter (2008). Ainda,
alguns estudos examinaram a influéncia da religido na confianca (JOHANSSON-
STENMAN, NAHMUD E MARTINSSON,).

Esses resultados corroboram com o argumento de que a confianca é importante na
andlise de conflitos e na conseqiiente busca por cooperagdo. Desta forma, este estudo
testard a relevancia do construto confiangca no comportamento cooperativo da relacéo
dos profissionais de SI/TI e das demais dreas organizacionais. A préxima subsecdo

tratara do construto comprometimento.

3.1.2 Comprometimento

Comprometimento € o desejo de manter uma relacdo de troca duradoura

(MOORMAN E DESHPANDE ZALTMAN, 1992; MORGAN E HUNT, 1994). Como
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essa definicdo sugere, comprometimento é algo que as pessoas consentem de forma
livre seja através de promessas ou contratos.

Keh e Xie (2008) examinaram e confirmaram o papel do comprometimento na
reputacdo de empresas e nas intengdes de compra dos consumidores. Em outras
palavras, na relacdo entre comprador-vendedor. Miiller (2008), por sua vez, prop0os um
modelo artificial — simula¢do usando agentes artificiais no computador — para a
interag@o entre confianga e comprometimento na busca de cooperacdo. De acordo com
este autor, a falta de comprometimento inibe resultados cooperativos.

Outros autores (MARCHELEK, REBELATO E RODRIGUES, 2007; COHEN E
TOLEMAN, 2006) confirmam o papel importante da cooperagio e comprometimento
na performance organizacional. Fiani (2006), por sua vez, define jogo cooperativo como
sendo a situacdo em que os jogadores podem estabelecer compromissos com garantias
efetivas. E ainda, no caso especifico do jogo “dilema dos prisioneiros”, este autor
conclui que o problema de cooperacdo € derivado da condicdo de que os prisioneiros
ndo podem se comunicar e, sendo assim, nio podem estabelecer compromissos

garantidos.

3.1.3 Comunicacao

Dado o carater relacional ja mencionado da funcdo SI/TI com as demais dreas da
organizagdo, ¢ senso comum concluir que cooperacdo mutua € comprometimento estiao
totalmente influenciados por comunicagdo (TE’ENI, 2001).

De acordo com Schein (1961), a estratégia basica para reduzir conflitos é achar
metas em que os grupos possam concordar e estabelecer comunicagdes validas entre
eles. Em termos de vantagem competitiva, organizacdes que possuem bons canais de
comunicagdo e interacdes interfuncionais saudaveis tendem a ter mais sucesso com
relacio a operacdes e negécio (TUCKER, MEYER E WESTERMAN 1996;
GRIFFITH, 2002).

Alguns especialistas argumentam que o maior desafio para qualquer projeto de
sistemas de informacdo sdo as falhas de comunicagio (CRONAN MEANS, 1984; LEE
et al., 1995; SCHWALB apud CHEN et al., 2005). Teo and King (1996) enfatizam que

uma maior a comunica¢do entre a alta geréncia e os gestores de TI contribui para a
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reducdo de possiveis problemas envolvendo planejamento de SI (TUCKER et al., 1996;
GRIFFITH, 2002).

Yang (1996) sugere que os temas mais importantes da gestdo de TI, que levam a
uma efetiva utilizacdo de seu potencial sdo: planejamento estratégico, organizacido e
comunicagdo, especialmente comunicagdo interna entre CIO e CEO ou alta geréncia e
usudrios.

Chen et al (2005) estudaram a importancia das habilidades de comunicagdo e
concluiram que ha uma diferenga na percepcdo entre os profissionais de SI e os usudrios
com respeito a comunicagdo. O estudo indicou a necessidade, por parte dos
profissionais de SI, de entenderem os métodos preferenciais de comunicacio em relagio
as demandas de informagdo das organizacdes. No mesmo contexto, Carvalho e
Mirandola (2007) investigaram a influéncia do perfil do profissional de TI e o perfil do
profissional das demais dreas do negdcio na compreensdo do processo de comunicagao.
Virias discrepancias foram identificadas neste estudo.

Em virtude do que foi dito anteriormente, ha uma evidéncia forte de que uma boa
comunicagdo entre a funcdo de SI e as demais fun¢des organizacionais € fundamental
para a adogdo de agdes cooperativas. Este estudo vai testar se essa hipétese é de fato

verdadeira.

3.1.4 Divisao de Payoffs

Uma vez que o ambiente corporativo deve entender a importancia das relacdes
interfuncionais cooperativas, as organizagdes sentiram a necessidade de ter um arranjo
formal que pudesse permitir a todos os funciondrios dividir os riscos e recompensas.

Quando as relagdes se desenvolvem, os riscos e recompensas sdo compartilhados
entre os agentes de um modo “ganha-ganha”. Entdo, é preciso ter uma medida para
mensurar a performance dos profissionais envolvidos através de métricas. Se por um
lado, os profissionais das demais dreas das organizagdes podem facilmente mensurar
sua performance através de metas de produtividade, os profissionais de TI sdo medidos
segundo o quanto produto de TI oferecido por eles agregam valor ao negécio.

A partir dai, conclui-se que ndo € uma tarefa facil mensurar a performance da area
de SI/TT e esta € uma das razdes pelas quais estes profissionais reclamam que pouca
apreciacdo € destinada ao seu trabalho. As demais fun¢des organizacionais, por sua vez,

argumentam que muitos projetos de TI s@o superfaturados, excedem o prazo e muitas
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vezes ndo atingem os requisitos dos usudrios, o que leva ao fato de que eles evitam
compartilhar os riscos e recompensas oriundas de uma relagdo mais proxima.

A divisdo de payoffs terd sua importancia testada, no que diz respeito a cooperagao,
assim como os outros trés fatores relacionais — comunicagdo, comprometimento e
confianga — que foram apresentados individualmente na subse¢do 2.5. Utilizando a
classificag@o de solugdes de dilemas sociais de Kollock (2008), tem-se o quadro 2.7.

Os fatores relacionais confianca e comprometimento podem ser considerados
presentes quando da identificacdo com o grupo. Sendo assim, sdo classificados como
sendo solugdes dos trés tipos: motivacional, estratégica e estrutural. A comunicacio é
uma solucdo do tipo motivacional (quadro 2.3) e a divisdo de payoffs € uma solucdo

estrutural de abordagem 2 (quadro 2.6).

Fator Relacional Tipo de Solucio
Confianga Solugdo Motivacional, Solugdo Estratégica e Solugdo Estrutural
Comprometimento Solugdo Motivacional, Solugdo Estratégica e Solugdo Estrutural
Comunicagio Solugdo Motivacional
Divisao de payoffs Solugdo Estrutural (abordagem 2)

Quadro 2-7 - Classificacio dos Fatores Relacionais pelos tipos de solu¢ao
Fonte: O Autor

3.2 Método de Pesquisa

3.2.1 O Questionario

A pesquisa realizada no presente trabalho teve o propdsito de identificar “Os fatores
relacionais e sua influéncia na relagdo entre os profissionais de Sistemas de Informacdo
(SD) e Tecnologia da Informagdo (TI) e outras fun¢des do negdcio”.

Destarte, foi elaborado um questionario, com o objetivo de analisar dados sobre
empresas de diversos setores da Regido Metropolitana do Recife (RMR). A Regido
Metropolitana do Recife — RMR, foco deste projeto, é formada por 14 municipios e por
algumas das cidades mais populosas do Estado de Pernambuco, como: Recife
(1.421.993 hab.), Jaboatdao dos Guararapes (580.795 hab.), Olinda (368.666 hab.) e
Paulista (262.072 hab.).

O bairro do Recife Antigo possui infra-estrutura adequada para a instalagdo de
empresas de TI. Em 100 hectares, sio 8 Km de fibra 6tica instalados e 26 Km de dutos,

tornando a regido uma das mais modernas do pais. Com sete anos de existéncia, o

55



Capitulo 3 Hipéteses e Método de Pesquisa

projeto de desenvolvimento econdmico da regido compde um sistema local de inovagao.
Os nimeros atestam o vigor do empreendimento: atualmente, hd cerca de 100
instituicdes instaladas entre empresas, servigos especializados e 6rgdos de fomento.
Gera trés mil empregos e, sozinho, corresponde a 3,5% do PIB (Produto Interno Bruto)
do estado de Pernambuco (MINISTERIO DO DESENVOLVIMENTO, INDUSTRIA E
COMERCIO EXTERIOR).

O cluster tem apoio de vdrias institui¢des de investimento e geracdo de tecnologia,
como o Centro de Estudos e Sistemas Avancados do Recife (C.E.S.A.R.), que investiu
mais de R$ 2 milhdes no bairro. E composto, em sua maioria, por pequenas e médias
empresas. Multinacionais como Microsoft, IBM, Motorola e Samsung também estdo
presentes. Diante deste cendrio, a realizacdo da pesquisa na RMR ¢é relevante por existir
um polo de TT ativo na regido.

Com relagdo ao questiondrio, este teve duas versdes: uma voltada para os
profissionais de SI/TI (anexo A) e outra para os profissionais das demais fungdes
organizacionais (anexo B). Cada uma das versdes foi dividida em formularios 1 e 2.

O formuldrio 1 apresentou para os respondentes, perguntas com relagdo a
identificacdo da empresa e perguntas com relagdo a identificacdo do respondente. O
formuldrio 2 apresentou vinte questdes e versava sobre os quatro fatores relacionais
aqui estudados — comunicacdo, comprometimento, confianga e payoff e também de
perguntas a respeito de acdes cooperativas. As respostas do formuldrio 2 foram
propostas em uma escala de cinco pontos que variava em: discordo totalmente (1) a
concordo totalmente (5).

O desenvolvimento dos construtos e das questdes referentes a estes foi baseado em
estudos prévios. No quadro 3.1, pode ser vista a origem das questdes, os construtos
associados e as questdes referentes a cada construto (formuldrios 2 dos anexos A e B).
Segundo Hair, Jr et al (2005), usar construtos ja testados e aprovados com respeito a
validacd@o e confiabilidade das medidas economiza tempo. Por fim, o estudo de Price

(1997) foi usado para desenvolvimento e adaptacio das perguntas a realidade do estudo

atual.

Construto Fonte de Pesquisa Questoes
Confianca Pesquisa Social do centro de pesquisa social Americano | 1,2,3
Comprometimento | Bansal et al (2004) 4,5,6,7,8,9
Comunicacio Price (1997) 10,11,12,13
Payoff Price (1997) 14,15,16,17
Cooperacgido Silva (2005) e Ranganathan e kannabiran (2004) 18,19,20

Quadro 3-1 — As Questoes e a Fonte de Pesquisa dos Construtos
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De posse das questdes e da montagem do questiondrio composto de dois
formuldrios, o objetivo era analisar a influéncia de cada fator relacional na cooperagdo
da relag@o analisada, com o uso de testes estatisticos. Também era importante investigar
o modo de perceber de cada categoria profissional com relagdo a cada fator relacional.
Estes dois tipos de andlises podem trazer grandes contribuicdes para o estudo do
conflito pesquisado: as diferencas de percep¢do podem ser as causas da problemadtica
relacdo.

De forma a contemplar os citados objetivos, as questdes propostas foram montadas
com o cuidado de refletir o contexto da relacdo e a0 mesmo tempo, baseadas em estudos
prévios validados. Antes de iniciada a andlise, no entanto, era necessdrio determinar a

amostra a ser utilizada no estudo.

3.2.2 Caracterizacao da amostra

Segundo Hair Jr, et al (2005), o projeto da amostragem € parte do processo basico
de pesquisa em administragdo. Este projeto, segundo o autor, engloba trés etapas: (1)
deve-se utilizar censo ou uma amostra? (2) no caso de amostra, qual a melhor
abordagem de amostragem? E finalmente, (3) que tamanho deve ter a amostra? Ao
responder essas tré€s perguntas, o pesquisador deve sempre considerar maneiras para
minimizar os erros embutidos no processo de amostragem.

Posto isto, a primeira etapa do citado projeto de amostragem diz respeito a
utilizacdo de censo — ou seja, coleta de dados de todos os membros da populacio - ou
amostra, que acontece na maioria das situacdes por se tratar de algo mais exeqiiivel. No
caso da segunda opg¢do, a amostra — que ¢ um subconjunto relativamente pequeno da
populacdo — esta deve, necessariamente, ser representativa da populagdo. Para o
presente trabalho, julgou-se ser mais factivel o uso de uma amostra em detrimento de
um censo, por restri¢des econdmicas e de tempo.

A segunda etapa responde a seguinte pergunta do projeto de amostragem: qual a
melhor abordagem de amostragem? Baseado em Hair, Jr et al (2005), a amostragem
escolhida para o presente trabalho foi do tipo ndo-probabilistica, uma vez que esta é
utilizada tradicionalmente na fase exploratéria de um estudo cujo objetivo é

simplesmente coletar dados rapidamente e a um baixo custo.
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Dentre as amostras nio-probabilisticas — por conveniéncia, por julgamento, por
quota ou bola-de-neve — foi utilizada a amostra ndo-probabilistica por quota. Segundo
Hair, Jr (2005, pdg. 247), a amostragem por quota é semelhante a amostragem aleatdria
estratificada. O objetivo € conseguir que a amostra total tenha representacdo
proporcional dos estratos da populagdo alvo. A amostragem por quota difere da
amostragem estratificada no fato de a sele¢do de elementos ser feita com base na
conveniéncia.

Por fim, a terceira e ultima fase do projeto de amostragem € o cédlculo do tamanho
da amostra. Segundo Hair Jr, et al (2005), amostras de tamanho eficiente podem ser
retiradas de populacdes grandes (infinitas) ou pequenas (finitas). A determinagdo do
tamanho da amostra, segundo este autor, € um procedimento complexo, pois muitos
fatores sdo considerados simultaneamente, a saber: variabilidade, tipo de amostra,
tempo disponivel, orcamento, nivel de precisdo desejada e a intengdo ou ndo de se
generalizar as descobertas. Ao contrdrio do que muita gente pensa, o autor frisa que “o
tamanho da populagdo ndo tem impacto sobre a determinagdo do tamanho da amostra”.
Sendo assim, pode-se dizer que o estudo em questdo fez uso de uma amostra nao-

probabilistica, cujo tamanho foi calculado segundo a seguinte férmula:

GSxV)2

Tamanho da amostra =Ta = ( oD

Onde:

GS (grau de seguranca) = nimero de erros padrdo para o grau de seguranca
especificado para os resultados da pesquisa

V (variabilidade) = o desvio-padrao da populacao

PD (precisdo desejada) = a diferenca aceitdvel entre a estimativa da amostra e o

valor da populacio

No presente estudo, o questiondrio possuia, uma escala de medida de 5 (cinco)
pontos, ou seja, classificagdo de 1 a 5, o que se traduz em uma variagdo de 4 unidades
(5-1= 4 unidades). Uma vez conhecida a variagdo, estima-se o desvio padrdo da escala
dividindo-se por 4 (esta divisdo por 4 € baseada na suposicao de que a distribuicdo das
respostas € normal; a maioria das respostas dos questiondrios ficaram realmente no

meio da escala de resposta). Quando se tem uma distribui¢cdo normal, os pesquisadores
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em administragdo geralmente usam um intervalo de seguranga de mais ou menos 2 erros

padrdes (95%) e a precisdo aqui adotada é de 1/3 (0,33). Tem-se entdo: V = (%) =1,

GS=2 (95%) e PD= 0,33.

Finalmente,

2
Ta= (%) = 36 empresas (aproximadamente).

Adotou-se entdo como meta a aplicagio de trinta e seis questiondrios para
profissionais de SI/TI e trinta e seis questiondrios para profissionais de outras funcdes

da organizacdo de empresas de diversos setores.

3.2.3 Respondentes

A tabela 3.1 mostra os dados com relacdo a montagem da amostra estratificada que
serviu como base para a realizacdo do trabalho. Das trinta e seis empresas de cada uma
das duas categorias de profissionais, a amostra seria composta por trés profissionais da
industria de transformacio, dezesseis do comércio, dezesseis de prestadoras de servico e
uma construtora civil.

No entanto, em virtude de questiondrios incompletos, questiondrios entregues fora
do tempo hébil de pesquisa e dificuldade de contatos, a pesquisa obteve um total de 28
(vinte e oito) respondentes: 14 (catorze) eram profissionais de SI/TT e 14 (catorze) eram
profissionais das outras dreas organizacionais. A aplicacdo foi realizada tanto através de
correio eletronico — email — quanto pessoalmente. Os resultados dos profissionais e suas

empresas, por setores, podem ser vistos na tabela 3.2.
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Tabela 3-1 - Amostra Estratificada de Empresas por Setores da RMR

Municipio Total 1 2 3 4 5 6 7 8
Recife 52525 413 58 3651 97 1790 22135 24214 167
Jaboatio 9358 76 20 900 18 291 4458 3583 12
Olinda 7846 37 5 756 12 285 3512 3232 7
Paulista 4217 24 3 388 12 123 2074 1584 9
Ipojuca 1713 31 6 93 7 70 745 759 2
Camaragibe 1828 26 1 189 3 61 1005 540 3
Igarassu 1236 34 2 154 6 40 590 407 3
Goiana 1276 43 6 91 3 14 747 369 3
Abreu e Lima 1040 4 1 137 3 24 538 330 3
Cabo 2841 42 5 327 10 103 1339 1008 7
Sdo Lourengo 1170 20 1 123 2 33 660 328 3
Aracgoiaba 90 5 0 9 0 2 44 28 3
Itamaraca 267 5 1 15 3 20 91 117 15
Moreno 721 34 1 61 2 21 282 317 3
Itapissuma 155 5 1 23 0 11 75 38 2
Total 86283 799 111 6917 178 2888 38295 36854 241
% 100% 0,93% 0,13% 8% 0,21% 3,35% 45%  42,70% 0,27%
Amostra RMR 36 0 0 3 0 1 16 16 0

Tabela 3-2 — Respondentes Segundo Categoria e Setores da Empresa
Categoria de Profissional 3 5 6 7
SI/TI 3 0 0 11
Outras fungdes 3 0 1 10

Legenda

1- Agropecuadria

2- Extrativista Mineral

3- Industria de transformacdo
4- Utilidade publica

5- Construgao Civil

6- Comércio

7- Servigo

8- Administracdo Piblica

Dentre os respondentes, a maioria era do sexo masculino: 64% (n=18), contra 36%
do sexo feminino (n=10). Estes resultados podem ser vistos na tabela 3.3. Como pode
ser observado na tabela 3.4, os entrevistados também eram compostos,
majoritariamente, por pessoas com nivel de formacéo de pds-graduacio, em especial de
mestrado, com 46% (n=13) do total de entrevistados, seguidos pelos profissionais com
curso de especializacdo, 43% (n=12), e apenas 11% (n=3) ndo possuiam algum tipo de

pos-graduacao.

Tabela 3-3 — Género dos Respondentes

Género Quantidade %
Masculino 18 64%
Feminino 10 36%
Total 28 100 %
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Tabela 3-4 — Nivel de Formacio

Nivel de Formacio Quantidade %
Mestrado 13 46%
Especializagao 12 43%
Graduados 3 11%
Total 28 100%

Os entrevistados também deviam identificar seu nivel hierdrquico dentro da
empresa (operacional, titico ou gerencial, estratégico ou decisor): 61% (n=17)
identificaram-se dentro do nivel titico ou gerencial, 38% (n=8) dentro do nivel
operacional e somente 11% (n=3) dentro do nivel estratégico ou decisor. Os resultados,
com relagdo ao nivel hierdrquico dos profissionais entrevistados, sdo mostrados na

tabela 3.5.

Tabela 3-5 — Nivel Hierarquico

Nivel Hierarquico Quantidade %
Operacional 8 38%
Tético ou Gerencial 17 64%
Estratégico ou Decisor 3 11%
Total 28 100%

Por fim, o tempo de atuagdo dos questionados na profissdo foi, em média, de 9

anos. Ja o tempo de atuacdo na empresa onde trabalhavam foi de 5 anos em média.

3.2.4 Analise de dados

A andlise de dados foi realizada através do uso do software livre de estatistica R
(2009). Para o objetivo da pesquisa, foram realizados os seguintes procedimentos:
Coeficiente de correlagdo por postos de Spearman, teste de correlagcdo baseado na

distribuicdo t- Student e teste de associagc@o qui-quadrado.

Segundo Siegel (1975), de todas as estatisticas baseadas em postos, o coeficiente de
correlacdo por postos de Spearman (rs) foi a que surgiu primeiro e é talvez a mais
conhecida até hoje. Esta estatistica ¢ uma medida de associacido que exige que ambas as
varidveis se apresentem em escala de mensuracdo pelo menos ordinal, de modo que os
objetos ou individuos em estudo possam dispor-se em duas séries ordenadas. A férmula
mais conveniente para o cdlculo do coeficiente de Spearman € dado por:

1-6%Lqd;

S =
n3-n

onde: onde n € o tamanho da amostra e d; € a diferenca entre os dois postos.
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O teste de correlacdo baseado na distribui¢do t-student é um teste de hipoteses
paramétrico para a média e que pressupde que as duas varidveis envolvidas sdo
intervalares ou de razdo e que ambas possuem uma distribui¢do normal. No caso de se
querer comparar dois grupos, a hipdtese nula € que a diferenca das médias é zero, isto &,
ndo had diferencas entre os grupos (CAMPELLO DE SOUZA, CAMPELLO DE
SOUZA E SILVA, 2002). Por fim, o teste qui-quadrado de independéncia é usado para
verificar se existe associagdo entre duas varidveis qualitativas, com base em uma

amostra de observagcdes (BARBETTA, REIS E BORNIA, 2004).
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4. Proposta do Modelo para incentivo a cooperacao

A proposta do modelo de incentivos a ag¢des cooperativas na relacdo avaliada, com
presenca dos fatores relacionais aqui estudados, serd descrita neste capitulo do trabalho.
Primeiramente, far-se-4 uma andlise estatistica das variaveis ditas influenciadoras do
comportamento cooperativo. A partir dos resultados desta andlise, serd feita a proposta

do modelo.

4.1 Analise Estatistica

Inicialmente, com o conhecimento dos construtos — confianga, comprometimento,
comunicagdo e divisdo de payoffs — e dos dois blocos formados — profissionais de TI/SI
e das demais fungdes organizacionais - uma apreciacao importante se d4 ao se analisar a
existéncia de associacdo entre os blocos. Ou seja, pode-se analisar se existe algum tipo
de relagdo entre os respondentes da drea de negdcios e da drea de TI com relagdo a cada
um dos construtos. Como ja postulado, este tipo de andlise pode trazer importantes
conclusdes: a diferenca de percepc¢do pode ser a causa para a problemadtica na relacdo.
Ainda, a metodologia aqui adotada permite analisar os dois lados das percepcdes sobre
o relacionamento, o que pode vir a produzir um quadro mais compreensivel e
significativo.

Sendo assim, uma andlise de correlagdo seguida de um teste de correlagdo, podem
ser aplicados. Antes, no entanto, deve-se estudar a natureza dos dados envolvidos. Pela
aplicacdo dos questiondrios, percebe-se que as respostas sdo de carater ordinal — parte-
se de uma escala de ordem identificando-se um grau menor (discordo totalmente) a um
grau maior (concordo totalmente).

Nesse tipo de situacdo, e com o conhecimento das diversas formas de andlise de
correlacdo, a aplicag@o da correlacdo de Spearman se mostra como a mais adequada por
levar em consideracio exatamente que as varidveis envolvidas sdo ordinais.

Portanto, de acordo com a divisdo dos construtos em cada bloco, tem-se o teste de
correlacdo de Spearman aplicado a cada bloco segundo cada um dos construtos. A
tabela 4.1 mostra o resultado referente a confianca: o coeficiente de Spearman entre os

profissionais de SI/TI e das outras fun¢des do negécio foi de 0,9.
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Tabela 4-1- Coeficiente de Spearman para verificacio de Correlacido do construto confianca entre
duas amostras — negécios (Bloco 1N) e TI (Bloco 1TI)

Confianca Bloco IN Bloco 1TI
Bloco IN 1 0,9
Bloco 1TI 0,9 1

O resultado mostrado na tabela 2.2 é de que o coeficiente de Spearman com relagéo
a comprometimento entre os profissionais de SI/TI e os outros profissionais foi

equivalente a 0,8.

Tabela 4-2 - Coeficiente de Spearman para verificacio de Correlacio do construto
comprometimento entre duas amostras — negocios (Bloco 2N) e TI (Bloco 2TI)

Comprometimento Bloco 2N Bloco 2TI

Bloco 2N 1 0,8
Bloco 2T1 0,8 1

O terceiro fator analisado foi comunicacdo. Os resultados apontam para um

coeficiente de correlagdao de Spearman de 0,82 entre os dois tipos de profissionais.

Tabela 4-3 - Coeficiente de Spearman para verificacdo de Correlacdo do construto comunica¢io
entre duas amostras — negécios (Bloco 3N) e TT (Bloco 3TT)

Comunicacio Bloco 3N Bloco 3TI
Bloco 3N 1 0,82
Bloco 3TI 0,82 1

No que diz respeito a divisdo de recompensas ou puni¢des, o coeficiente de

correlacdo aponta para um valor de 0,83 entre os profissionais analisados.

Tabela 4-4 - Coeficiente de Spearman para verificacdo de Correlacio do construto divisdo de
payofss entre duas amostras — negocios (Bloco 4N) e TI (Bloco 4TI)

Divisdo de Payoffs Bloco 4N Bloco 4TI
Bloco 4N 1 0,83
Bloco 4TI 0,83 1

Por fim, o ultimo construto analisado, a cooperagdo, teve por resultado um

coeficiente de Spearman de 0,9 em relagéo a percepgdo dos dois blocos de profissionais.

Tabela 4-5 - Coeficiente de Spearman para verificacio de Correlacio do construto cooperacao
entre duas amostras — negécios (Bloco 5N) e TI (Bloco 5TT)

Cooperacio Bloco SN Bloco 5TI
Bloco 5N 1 0,9
Bloco 5TI 0,9 1

Como € possivel visualizar nas tabelas, os resultados apresentaram um alto indice

de correlagdo entre os grupos de cada amostra estudada. Porém, s6 € possivel realizar
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qualquer tipo de afirmag@o com relagdo a esses resultados, através da aplicacdo de um
teste de correlagdo. O mesmo, baseado na distribui¢a@o t-Student, verifica se a correlagéo
apresentada ¢é significativa ou nfo. As varidveis agora passam a ser os valores das
correlacdes das tabelas 4.1, 4.2, 4.3, 4.4 e 4.5, de modo a nao ferir um dos pressupostos
deste teste, quais sejam: varidveis numéricas — intervalar ou de razdo. Considerando
entdo um nivel de significancia de 5%, tem-se na tabela 4.6 os resultados do teste
aplicado para cada fator relacional com relagdo a cada um dos grupos das duas amostras
de profissionais.

Tabela 4-6 - Resultados do teste de correlacdo para as comparacoes realizada entre grupos das
duas amostras.

Comparacao Correlacao Obtida Conclusido com a=0,05
Bloco 1IN x Bloco 1TI 0,9 Correlagio ¢ significativa
Bloco 2N x Bloco 2TI 0,8 Correlagdo nao € significativa
Bloco 3N x Bloco 3TI 0,82 Correlagdo nao € significativa
Bloco 4N x Bloco 4TI 0,83 Correlagdo nao € significativa
Bloco 5N x Bloco 5TI 0,9 Correlagio é significativa

A partir do exposto anteriormente, pode ser visto que as correlagdes apresentaram
alto valor (préximo a 1), valor este considerado significativo na maioria das andlises.
Entretanto, apenas dois casos — relagdo positiva entre o grupo de confianca das duas
amostras e relacdo positiva entre o grupo de cooperacdo entre as duas amostras - se
mostraram de fato significativos quando da aplicag¢do do teste de correlagdo. Isso pode
ser refletido pela natureza das questdes que relacionam as respostas do respondente.
Portanto, no caso do presente estudo, para se considerar realmente essa correlacdo
significativa, é necessdario se ter um valor muito alto entre os grupos.

A influéncia dos primeiros quatro grupos (confianca, comprometimento,
comunicagdo e payoff) com relagdo ao quinto grupo (cooperag@o) é o objetivo principal
do trabalho e est4 ilustrado na figura 2.11. Esta influéncia foi realizada através do teste
de associagd@o de qui-quadrado. A partir dele é possivel inferir se hd relagdo ou ndo de
entre tais grupos.

A um nivel de significancia de 5%, tem-se os resultados sumarizados na tabela 4.7,
quais sejam: para os dois grupos de profissionais, hd uma associagdo significativa entre
confianga-comprometimento-comunicacio-divisdo de payoffs versus cooperagdo. Isto
significa dizer que a hipdtese acerca das possiveis varidveis influenciadoras do
comportamento cooperativo ser confianga, comunica¢do, comprometimento e divisdo de

payoffs foi verificada na amostra analisada e ainda possibilita o estudo a prosseguir na
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dire¢do da montagem do modelo usando os quatro fatores relacionais, que antes, apenas

por hipétese, eram teorizados como sendo influenciadores da cooperagdo.

Tabela 4-7 — Teste qui-quadrado entre os quatro primeiros fatores relacionais e a cooperacio

Comparacao realizada Amostra Realizada Valor p obtido Decisao a tomar
a=0,05

Grupos 1 a4 x Grupo 5 Ramo de Negdcios 0,003 Ha associacdo

Grupos 1 a4 x Grupo 5 Ramo de TI 0,013 Ha associagdo

Por fim, realizou-se uma anélise de correlagdo para a verificagdo da magnitude
destas duas associacdes. As tabelas 4.8 e 4.9 mostram o qudo intenso s@o as correlacdes
entre os grupos de cada amostra. Como vé-se, a correlagio é mais forte entre os grupos
da amostra de Negdécios — 0,9 — enquanto que a amostra de TI possui uma correlagdo de
0,5 entre seus grupos. Isso é refletido também pelo valor p apresentado no teste de
associacdo — um valor p bem mais baixo é obtido para o caso de negécios (0,003) em

contrapartida ao dos profissionais de SI/TI (0,013) — tabela 4.7.

Tabela 4-8 — Coeficiente do teste de Correlacio para os profissionais do negécio

Negocio Bloco 4 Grupos Bloco 5N
Bloco 4 grupos 1 0,9
Bloco 5N 0,9 1

Tabela 4-9 - Coeficiente do teste de Correlacao para os profissionais de SI/TT

Variavel Bloco 4 grupos Bloco 5TI
Bloco 4 grupos 1 0,5
Bloco 5TI 0,5 1

Os resultados apresentados neste capitulo auxiliam e suportam importantes
conclusdes acerca da investigacdo de associacdes entre grupos que foram aqui
discutidos. O primeiro resultado importante € que confianga e cooperagdo sdo
percebidos de maneira igual pelos dois grupos de profissionais. Os demais fatores
estudados — comprometimento, comunicagdo e divisdo de payoffs — apesar de
apresentarem um coeficiente de correlacdo de Spearman elevados, respectivamente —
0,80; 0,82 e 0,83 — foram rejeitados no teste de correlacdo. Em outras palavras, pode-se
dizer que estes fatores sdo percebidos de maneira diferente entre os dois grupos de
profissionais por ora pesquisados.

O segundo resultado importante e também a principal contribui¢do do presente
trabalho aponta para o fato de que as duas categorias de profissionais associam
cooperacdo aos demais fatores relacionais aqui estudados, em detrimento do resultado

anterior de ter apontado para lacunas de percep¢do em trés fatores relacionais.
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4.2 Acoes Praticas para Cooperacao

A identificacdo de gaps de percepgao significativas nos fatores de relacionamento
abre as possibilidades de se encontrar oportunidades de melhoria da gestdo do
relacionamento entre profissionais de uma organizacio. E possivel entdo apontar agdes
préticas para se atingir a cooperagdo ao se manipular cada um dos fatores relacionais
aqui estudados.

A partir dos resultados apresentados na secdo anterior, pode-se concluir que todos
os fatores relacionais estudados no presente trabalho foram considerados importantes
para se criar cooperagdo na relacdo entre os profissionais de SI/TI e das demais fungdes
organizacionais. Sendo assim, o diagrama simplificado apresentado na figura 2.11, o
qual aponta confianga, comprometimento, comunicacdo e divisdo de payoffs como
possiveis fatores influenciadores da cooperagdo, foi testado e validado empiricamente
pela aplicacdo com profissionais de empresas da RMR. Neste momento € bom frisar
que este resultado é vdlido apenas para a amostra investigada. A discussdo de
mecanismos que induzam cada um dos fatores relacionais, e conseqiientemente, a
cooperacdo, serd vista individualmente.

Interacdo entre grupos de diversas fung¢des de uma mesma organizacdo é fator
critico de sucesso apontado na literatura vista no capitulo de referencial teérico. No caso
de projetos de TI em que h4 envolvimento de profissionais de diversas areas, desde a
concepgdo até a fase de implementacéo, esta afirmacdo é ainda mais critica. O processo
se inicia com a necessidade de uma ferramenta para executar alguma atividade. Nesta
etapa, os futuros usudrios deveriam ser representados a fim de terem seus requisitos
completamente satisfeitos. Este papel tem sido desempenhado com muita propriedade
pelos gestores de negécio. Por terem conhecimento em tecnologia e também em
organizagdes, esses profissionais t€m servido como interface entre a area de SI/TI —
desenvolvedores — e as demais fungdes organizacionais — usudrios — a quem a
tecnologia ird servir. Os projetos de TI ainda cumprem uma série de atividades bem
determinadas, a saber: desenvolvimento, testes e implementacdo. Estas atividades sdo,
por sua natureza, altamente relacionais, ou seja, necessitam multiplas interacdes entre
todos os envolvidos constantemente.

Diante de um contexto de interacdo entre agentes, muito provavelmente as
diferencas de percep¢do com relagio a alguns aspectos entram na discussdo central. Ha

indicios claros de que as diferengas de percepg¢do entre pontos de vista provocam
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desalinhamento das expectativas dos envolvidos, o que pode prejudicar a cooperacao.
No caso do presente estudo, foram identificadas diferencas de percep¢do nos fatores
comprometimento, comunicagdo e divisdo de payoffs e semelhancas na percep¢dao do
fator confianga. Como este é um resultado particular da amostra analisada, € importante
extrapolar que o simples fato de terem sido identificadas diferencas ja justifica a
preocupacdo com todos os fatores e ndo apenas com os que tiveram diferenca de
percepcdo. Sendo assim, uma dire¢do importante € apontar formas de atingir uma
sincronicidade no que diz respeito aos aspectos importantes em uma relagdo e a partir
dai, ir em direcd@o a almejada cooperacdo.

Confianga pode ser alcancada por uma série de medidas praticas dentro das
organizagdes, que servirdo como norteadoras da proposta do modelo:
- Promover apresentacdes e interacdes dos envolvidos, prévias aos projetos;
- Basear o projeto em metas bem determinadas e ter transparéncia destas metas a fim do
cumprimento das mesmas;
- Designar responsaveis por cada atividade, grupo de atividades ou projetos.

Comprometimento € um fator relacional que pode ser incentivado através de
medidas que promovam a identificacdo dos individuos com a organiza¢do e ndo com
objetivos individuais ou de alguns grupos. Trés medidas praticas podem ser citadas:
- Rotatividade dos profissionais em diversos projetos;
- Criar um clima de motivagao para promover a satisfacdo no trabalho desempenhado na
organizagio;
- Deixar claro os objetivos de longo prazo da organizagdo, assim como os beneficios
oriundos destes.

O terceiro fator relacional, comunicagdo, pode ser alcangcado através das seguintes
medidas:
- Compartilhamento de informac¢des e conhecimento;
- Disponibilizar feedback em tempo habil;
- Criagdo de “linguagem comum”;
- Transparéncia das decisdes tomadas;
- Receptividade a novas idéias.

Com relagdo ao ultimo fator relacional, a divisdo de payoffs, a abordagem é mais
diretamente relacionada a punicdes e recompensas. Esta pode ocorrer de maneira mais
objetiva, através da concessdo de prémios de produtividade — no caso de acdes

cooperativas - ou sancdes — no caso de acdes nao-cooperativas. O problema que se
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pousa nesta primeira acdo pratica € a definicdo de métricas para os profissionais de
SI/TIL, ja que a produtividade dos demais profissionais da organizacdo ¢ medida mais
facilmente. Por fim, € de suma importancia esclarecer um aspecto com relagdo a esse
fator: apesar de amplamente utilizado, dinheiro ndo € a dnica forma de se manter um
sistema de punicdes e recompensas.

Dentro da perspectiva monetdria, os autores Macho-Stadler e Pérez-Castrillo (2001)
apontam alguns mecanismos, tais como: bdnus, aumentos salariais, participagdo nos
lucros e participacdo nas a¢des. Por outro lado, por meio de uma abordagem das teorias
comportamentais do trabalho, Slack (2002) aponta alguns mecanismos ndo monetarios:
revezamento, alargamento e enriquecimento do trabalho, promocdes, demissdes,
autonomia e poder nas decisdes, trabalho em equipe e trabalho flexivel. O quadro

abaixo resume o que foi dito.

Mecanismos Monetdrios Mecanismos Nao-Monetirios
Bonus Promocgoes e estimulo ao desenvolvimento
Aumentos salariais Revezamento, alargamento e enriquecimento do trabalho
Participagdo nos lucros Promog¢des/demissoes
Participagdo nas A¢des Autonomia e poder nas decisdes
Investimentos e patrocinios Trabalho em equipe e trabalho flexivel

Quadro 4-1 Mecanismos monetarios e nao-monetarios

Diante do exposto, faz-se necessdrio comentar que as acdes praticas aqui sugeridas
sdo medidas amplamente conhecidas e muitas vezes pouco utilizadas. A literatura
argumenta que mesmo quando aplicadas, elas apresentam dificuldade, uma vez que
apesar dos beneficios serem indiscutiveis, os resultados positivos s@o de longo prazo e

dificeis de serem mensurados.

4.3 Modelo Proposto

4.3.1 Aspectos Preliminares

A partir do conhecimento construido neste capitulo, pode-se montar o modelo de
cooperagdo a ser proposto conjuntamente com a chamada teoria econdmica dos
contratos € mais precisamente com a teoria dos incentivos. Segundo Brousseau e
Glachant (2002), nos dltimos trinta anos, o contrato tem sido a nocdo central da andlise

econdmica dando origem a trés grandes campos de estudo: incentivos, contratos
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incompletos e custos de transacdo. A teoria dos contratos, entdo €, segundo esses
autores, constituida de instrumentos e ferramentas analiticas usados para analisar e
explorar as implicagdes referentes a economia das informacdes assimétricas uma vez
que ¢ sabido que esses problemas de informacéo trazem dificuldades para os agentes de
alcancgar a melhor alocacio dos recursos.

Uma situag@o bem particular desta assimetria de informacdes foi uma das primeiras
fontes de preocupacdo dos economistas que se dedicam a esse estudo e é muito
importante para ilustrar esse contexto: o caso de uma empresa que deve delegar varias
tarefas a seus membros. Conseqiientemente, surge a necessidade de um gerenciamento
de fluxo de informagdes dentro da organizacdo e a certeza de que € necessirio
coordenar as acdes entre os membros principalmente quando estes possuem objetivos
diferentes.

Delegar uma tarefa a um agente que tem objetivos diferentes do interessado é
bastante problemético quando a informacg@o acerca do primeiro € incompleta. De uma
forma geral, assim como afirmam Laffont e Martimort (2002), conflito de objetivos e
informagdes descentralizadas s@o os dois ingredientes bdsicos da Teoria dos Incentivos.

O ponto inicial desta teoria corresponde ao problema de delegacdo ja anunciado:
alguém delega uma tarefa a outrem que possui uma informacdo privada. Esta
informagd@o pode ser de dois tipos: o agente pode tomar uma acdo que ndo pode ser
visualizada pelo principal (perigo moral) ou o agente tem um conhecimento privado
sobre custos envolvidos e que é ignorado pelo principal (selecdo adversa). Entdo, a
teoria assume que a informacéo privada é um problema do principal e se preocupa com
a forma como este deve lidar com esta situagcdo (LAFFONT E MARTIMORT, 2002).

Diz-se que existe uma relacdo de agéncia quando um individuo ou organizacio
contrata outro individuo ou organizacdo para agir no seu interesse, sendo que o
contratado possui liberdade para agir de forma diferente daquela especificada pelo
contratante no acordo. Nesse tipo de relagdo, o contratante é chamado de principal, e o
contratado é chamado de agente (FIANI, 2006).

Fica claro, portanto, que os agentes e os principais estabelecem seus vinculos
através dos chamados contratos. Um contrato foi definido por Brousseau e Glachant
(2002) como sendo um acordo sob o qual duas partes fazem comprometimentos

reciprocos em termos de seu comportamento, ou seja, um arranjo bilateral de

coordenacdo. Complementando a definicdo, Macho-Stadler e Pérez-Castrillo (2001)
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argumentam que um contrato especifica as obrigacdes dos participantes e as

transferéncias que devem ser feitas sob diferentes contingéncias.

Segundo Fiani (2006), um contrato deve, no minimo, estabelecer os pagamentos a
serem feitos pelo principal ao agente, condicionando o agente a adotar a¢des ou o
principal a observar determinados resultados. Um acordo deve ser aceitdvel para o

agente e deve induzi-lo a cumprir o que estd nele, evitando assim a ocorréncia de

perigos morais.

Uma descri¢do genérica dos elementos e da seqii€ncia mais comum de jogadas de

um jogo de principal-agente é mostrada abaixo (FIANI, 2006):

e Jogadores: um principal e um agente

Ordem das jogadas:

O principal oferece ao agente uma

L b=

Uma produgéo q € gerada: q(e).

e Recompensas:

1. Se o agente recusa o contrato, sua recompensa é sua utilidade de reserva (U), e o

remuneracao w;

O agente decide se aceita ou rejeita o contrato;

Se o agente aceita, ele exerce um esforgo e;

principal obtém uma recompensa de zero.

2. Se o agente aceita o contrato, sua recompensa € U (e, w) e a recompensa do

principal é V (q-w).

A figura 4.1 ilustra a drvore deste modelo.

Principal
Oferece uma remunerac¢do w ao
agente, através de um contrato.
v
Agente » Rejeita o contrato

A 4

Aceita o contrato empregando um esforco e

Uma produgdo g é gerada, em fungdo do esforgo e

Figura 4-1 Arvore do modelo Principal — Agente
Fonte: Fiani (2006)
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Antes de apresentar o problema analisado sob a 6tica do modelo principal-agente, é
importante mostrar como ¢ adequado neste contexto e quais sdo 0S pressupostos para
esta particular situacdo. Segundo Macho-Stadler e Pérez-Castrillo (2001), algumas

situacdes tipicas de uma relagdo principal-agente sdo:

Principal Agente
Litigante Advogado
Acionista CEO
Administrador Subordinado

Quadro 4-2 Situacées tipicas do modelo principal-agente

4.3.2 O Modelo

Como € possivel se depreender do quadro 4.2, situagdes tipicas de ambientes
organizacionais em que os envolvidos estdo interessados em coordenar acdes ou
resolver conflitos s@o passiveis de serem modeladas pelo modelo do principal-agente. A
situacdo organizacional mais conhecida é aquela em que o principal fica com o valor
criado pelo agente menos o pagamento feito a este mesmo agente. Por sua vez, o agente
percebe seu pagamento menos o esforgo feito para gerar o beneficio para o principal. O
desafio € justamente criar mecanismos para alinhar os interesses das duas partes: o custo
de um ¢ a receita do outro. Em outras palavras, o saldrio pago é uma receita para o
agente € um custo para o principal, enquanto que o esfor¢o do agente favorece o
principal, mas € caro para o agente.

Trazendo esse contexto do modelo do principal-agente com relacdo a problematica
abordada, o que se quer é agregar valor ao negécio através da TI. A forma como isso
acontece implica parametros dificeis de serem mensurados e monitorados e traz uma
conseqiiéncia: dificuldade de ser diretamente recompensado. Assim, tem-se que dado os
dois tipos de profissionais o que se quer ¢ maximizar a utilidade da organizagéo através
da promocdo de cooperacdo — alcancada pela manipulagdo dos fatores relacionais. O

modelo do principal-agente para o caso particular € visualizado na figura abaixo:
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Negécio

Oferece uma remuneragéo w ao
agente, através de um contrato.

v
Profissional SI/TI —» Rejeita o contrato

Aceita o contrato empregando um esforco e

\ 4

Uma produgdo g é gerada, em fungdo do esforgo e

Figura 4-2 Modelo do Principal-Agente aplicado ao caso particular
Fonte: Adaptado de Fiani (2006)

Dados i e j, onde i= profissionais de SI/TI e j= profissionais das demais funcdes. A
utilidade do profissional de SI/TI é definida pela funcdo utilidade U; com relacdo ao
payoff recebido y; e a unidade de esfor¢o despendido, x;. De forma andloga, a utilidade
dos demais profissionais da organizagdo € definida por U; com relagdo ao payoff
recebido y; e a unidade de esforco despendido, x;. As fungdes utilidade sdo continuas
nas duas varidveis, estritamente decrescentes em X; (ou x;) — ou seja, a utilidade decresce
quando do aumento do esforgo - e estritamente crescentes em y; (ou y;) — a utilidade

cresce quando do aumento do payoff. Tem-se:

Ui (x;,y:), Uy <0, U >0 (Profissionais de SI/TI)

U; (x]-,yj), Uix <0, Uj, >0 (demais profissionais da organizagao)

Onde: Uy <0, Uy, >0, Ujx <0, Ujy, >0 s@o as primeiras derivadas das fungdes

utilidade de cada um dos profissionais com respeito ao esfor¢o e recompensa.

Ainda, a fungdo de produg¢do F (x; + X;) € uma fun¢do continua, cOncava e
estritamente crescente nos dois niveis de esfor¢o agregado (x; + xj). A concavidade da
funcdo aponta para uma postura de aversdo a risco, ou seja, o interessado na funcdo de
producgdo, o principal, que no caso sdo os profissionais do negdcio, sdo avessos a risco.
Por fim, denota-se f; = (x;,x;) para a produtividade individual do grupo i no total da

produgdo F.
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Pode-se pensar, inicialmente, que o que qualquer organizagdo quer € maximizar a
sua propria utilidade. Embora seja fato que a utilidade organizacional tem que estar
alinhada as utilidades individuais, muitas organizagdes negligenciam o0s incentivos
individuais. Supondo que os profissionais do negbcio sdo os responsaveis pela

regulacdo, caso haja essa preocupagao, sdo duas situagdes possiveis:

1* situagdo: Ha pessoas na organizacdo designadas a decidir, administrar € monitorar o
desempenho dos profissionais de forma a realizar uma alocacdo pareto-eficiente em
termos de recompensas e esforcos. Como dito anteriormente, supde-se que oS
profissionais do negdcio sdo os responsdveis por esse monitoramento.

O modelo para esta situag@o (com regulagio) é:

Max Uj x,xjy;yi(%j» ¥j)
s.a Ui (xi'yi) = Ui
Yj:fj'"R, yvi=fi—-R

Onde U; é um nivel de utilidade de reserva para os profissionais de SI/TI e R é uma
transferéncia de montante fixo de recompensa ou punicao.

O modelo e seu respectivo contrato tem por objetivo maximizar a fungdo utilidade
dos profissionais do negdcio (organizagdo), levando em consideragdo, esforco e
recompensa. Como os profissionais do negdcio sdo os responsdveis pelo contrato
(principal), o modelo esta sujeito a uma utilidade reserva para os profissionais de SI/TI.
Entende-se a utilidade reserva como sendo aquela que o agente iria obter caso nio
aceitasse o contrato. O valor de recompensa (ou puni¢@o) pelos atos dos profissionais de
SI/TI € dado por R e determinado pelos profissionais do negécio.

De forma mais pratica, nesta situagdo: Max U; xi,xj,yijyj(xj,yj) significa que os
profissionais do negécio propdem um contrato, para maximizar sua funcao utilidade, ou
seja, a utilidade (bem-estar) da organizacdo, levando em consideracdo os esforcos e
recompensas de todos os profissionais da organizagdo, incluindo os seus proprios.

O desafio é criar mecanismos de incentivo que sejam superiores aos ganhos que 0s
profissionais de SI/TI percebem sem a presenga do contrato (utilidade reserva), ou seja,

U; (x;,v;) = U;. O contrato oriundo desse modelo deve possuir parametros claros para
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que metas organizacionais sejam atingidas e conseqiientemente haja a distribuicdo de
puni¢des e recompensas — R — segundo os indices de produtividade — f;e f; —
verificados. Por fim, tem-se que os payoffs das duas categorias de profissionais seriam:
yi=fj+Rey;=fi-R.

A fim de contemplar a etapa da utilidade reserva dos profissionais de SI/TI, pode-se

usar as medidas monetdrias e ndo monetarias do quadro 4.1.

2% situag@o: Os profissionais sdo livres para agir como quiserem e, portanto, ndo ha
regulacdo e o contrato é de natureza tdcita. Supondo que os envolvidos conhecem o
comportamento e produtividade uns dos outros, ji que eles estdo em constante
interag@o, cada grupo de profissionais escolhe seu nivel de esforco a fim de maximizar
sua utilidade, tomando o esfor¢o do outro como dado. O modelo da segunda situacdo

(sem regulacdo) é:

Max U; y,(x;, i)

s.a yi = fi (xi, X))

O modelo tem por objetivo maximizar as fung¢des dos profissionais de forma
isolada e andloga. Partindo dos profissionais de SI/TI, tem-se: Max U; x,(x;,y;). Esse
problema fica sujeito apenas a uma funcdo de payoff que depende da produtividade
individual de cada grupo de profissional, dado o esforgo do outro grupo: y; = f; (x;,X,).
Em outras palavras, o que se busca ¢ maximizar os ganhos individuais sabendo que
estes s0 dependem da sua produtividade, que por sua vez, é funcdo dos dois esforcos
exercidos: o seu, a ser escolhido e o do outro, que € conhecido.

Os dois modelos matematicos aqui desenvolvidos incorporaram o que foi discutido
ao longo do trabalho. Na primeira situacdo, vé-se que ha presenca de reguladores e que
h4 prevaléncia de recompensas e puni¢des — €nfase no fator divisdo de payoffs (figura
4.2) - através de um contrato bem definido. Em outras palavras, as regras, padrdes e
procedimentos devem ser claros e formalizados para que haja transparéncia na

regulacdo.
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COMUNICACAO CONFIANCA

COOPERACAO

G

COMPROMETIMENTO PAYOFFS

Figura 4-3 Modelo com regulacao
Fonte: O Autor

Por outro lado, a segunda situagdo incorpora com mais énfase os demais fatores,
uma vez que leva em consideracdo que os envolvidos sdo livres para agir como
quiserem, ou seja, confianca, comprometimento e comunicagcdo influenciam o

comportamento e produtividade de forma primordial (figura 4.3).

COMUNICACAO CONFIANCA

COOPERACAO

4

COMPROMETIMENTO PAYOFFS

Figura 4-4 Modelo sem regulacao
Fonte: O Autor

As figuras 4.4 e 4.5 mostram a proposta de modelo apresentada no capitulo e que
une os fatores relacionais e as propostas de acdes. E importante, por agora, frisar o
dinamismo do modelo. Dito isto, o uso do modelo deve contemplar algumas etapas.

Primeiramente € importante decidir qual abordagem deverd ser adotada: com ou
sem regulacdo. Esta decisdo deve ser tomada mediante um diagnéstico da organizagio.
No caso em que as regras e procedimentos sdo claros, padronizados e formalizados, a

escolha da regulagdo se apresenta como a melhor opcdo. Por outro lado, com relagéo a
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alternativa sem regulacdo, esta pode ser simplesmente uma imposicdo da situacdo - ha
ambientes em que ndo existe a possibilidade de se trabalhar com um sistema claro de
puni¢cdes e recompensas, seja pela auséncia de objetivos claros ou pela impossibilidade
de monitoramento dos agentes.

Posterior a primeira etapa, surge uma clara conseqiiéncia: independente do modelo
a ser adotado, as acdes priticas propostas para comunicag¢do, confianca e
comprometimento devem ser acionadas. A diferenga das duas situacdes estd apenas na
&nfase com que se dé essa manipulagdo.

O modelo aqui apresentado diz respeito a uma relacdo bilateral, pautada por um
contrato, entre os profissionais de SI/TI e das demais fungdes organizacionais. Os
profissionais do negdécio sdo os responsiveis pelo contrato, enquanto que oS
profissionais de SI/TI sdo contratados para executar tarefas e atingir objetivos
especificos — mais precisamente, agregar valor ao negdcio através das aplicagdes de TL
Este resultado serd referido como y. Sendo Y o conjunto dos valores possiveis, fica
claro que o resultado final dependerd do nivel de esforco que os profissionais de SI/TI
iram destinar a execug@o da tarefa — denominado de x — como também dependerd de
outras varidveis aleatdrias com as mesmas distribuicdes para cada envolvido.

Imagine, por exemplo, uma organizacdo que queria desenvolver uma aplicacdo de
TI. O resultado final serd influenciado pele esfor¢o dos profissionais desenvolvedores
da aplicacdo: bom uso e conhecimento da tecnologia disponivel, satisfacio das
necessidades dos usudrios e facilidade de uso, dentre outros. No entanto, o sucesso da
implementa¢do de uma ferramenta como esta também dependerd do esforco dos outros
profissionais e do ambiente organizacional, do momento econdmico, ¢ do tempo
envolvido.

Sendo assim, o resultado ndo depende apenas do esforco dos desenvolvedores mas
também de um mecanismo probabilistico que serd uma variavel aleatéria. Se o conjunto

de resultados possiveis € finito, pode-se escrever o resultado y; condicionado ao esfor¢o

X como:
Prob [y =y |x = p; (x)], parai € {1,2,3,...,n}

Visto que ha incerteza no contexto, os envolvidos agem sob risco. Preferéncias por

risco sdo dadas por fungdes de utilidade, mais precisamente utilidade esperada, dai o
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modelo proposto fazer uso deste tipo de funcdo. Comecgando pelo principal, os
profissionais do negdcio, tem-se que estes recebem a producdo F e pagam y; aos
agentes — profissionais de SI/TI — por isso. Partindo do modelo, tem-se que U; € a
utilidade dos profissionais do negdcio e esta ¢ maximizada com o aumento do valor do
negdcio. Formalmente, a fun¢do utilidade do profissional do negdcio U; depende da
funcdo:

Ulyj—yi)
Onde:
Y;j € o payoff dos profissionais do negécio, ou seja, € o resultado da fungao produgio F
ou mais precisamente, o ganho ao negdécio;
y; € o payoff dos profissionais de SI/TI, incluindo incentivos monetirios e nao
monetarios.
Esta funcdo € concava e estritamente crescente. A concavidade € explicada pelo fato dos

profissionais do negdcio serem avessos a risco.

Os dois modelos propostos para manipulagdo de payoffs sdo:

Com regulagio (contrato formal) Sem regulacdo (contrato ticito)
Max Uj x,,v; (%), Y1) Max Ui x,(xi, yi)

s.a U; (xi,y) 2 U s.a yi = fi (xi, X))

yvi=fi+Ry;=fi-R

Assumindo as hipéteses aqui descritas e fazendo uso do conceito de utilidade

esperada, tem-se:

Com regulacio (contrato formal) Sem regulacdo (contrato ticito)
Max Uj x, xjy, i (%, ¥;) = Max U; x,(x;, y:) = Xi=1 Ui — %)
i=1prob (x) U;(y; — yi) sa ¥ = fi (%)
ou, analogamente
s.a Uy (xi,y) = S,y — x) = U; Max Uj (%), y)=2i=1 U; — ¥i)
yvi=fi+Ryi=fi-R s.a yi = fi (%, %)
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Finalmente pode-se dizer que somente ap6s o uso do modelo serd possivel medir
sua eficiéncia e eficdcia. O que se espera é que tendo sido concebido sob teoria e
pratica, o modelo alcance taxas de cooperagdo que justifiquem seu emprego. Dado a
importancia do elevado cardter relacional dos profissionais de SI e a repeticdo com que
se da essas interacdes, uma ultima consideracdo é que o modelo seja aplicado de
maneira iterativa e interativa e que cada etapa seja vista como um feedback natural: a

varidvel tempo pode trazer muitas contribui¢des para a problematica analisada.

COMUNICACAD CONFIANCA Com regulacio

MaxU; %% ;¥ 5 (5 )

e |2 UGw= T,

!s | Yi=fi+Ry= f-R

COMPROMETIMENTO PAYOFFS Sem regulacio

COOPERACAO

MaxU; !-' X4
5.3 If; == ,fr.f.rj,?}

Figura 4-5 Manipulacio de payoffs: Modelo com e sem regulacio
Fonte: O Autor

't

COMUNICACAO ~ ' CONFIANCA
COOPERAGAO

' PAYOFFS
COMPROMETIMENTO

Figura 4-6 Manipulacio dos fatores comunicacio, comprometimento e confianca
Fonte: O Autor

79



Capitulo 4 Proposta do Modelo para incentivo a cooperagio

4.4 Simulacao do Modelo

Com o objetivo de ilustrar o uso do modelo de forma mais clara, optou-se por
desenvolver duas simulacdes. As mesmas fardo uso de suposi¢cdes com relacdo as
funcdes e grandezas envolvidas no modelo, como sera visto a seguir.

Suponha uma fun¢@o para a firma, ou seja, para os profissionais do negdcio, que

esteja em consonancia com as hipéteses postuladas anteriormente, dada por:
10x — x2,

7z

onde x € o esforco de um profissional tipico de SI/TI (todos os profissionais sdo

assumidos serem idénticos).

Sendo assim, a funcdo de SI/TI escolhe um esfor¢co de forma a maximizar seu

saldrio liquido: Max (y; — x;)

1° caso: Salario fixo

Esta situag@o pode ser descrita da seguinte forma: o profissional de SI/TI é remunerado
com um saldrio fixo caso empreenda um esforco minimo determinado. Em caso
contrario, ou seja, quando o profissional estd aquém da produtividade minima, ele serd

demitido. Tem-se, portanto:
y; = saldrio fixo, x; > ey, (esforco minimo)
ou

y; =0, caso contrério

Nota-se que ndo hé incentivos para o profissional exceder o esfor¢o minimo e isso

gera um payoff para o profissional do negdcio de:

Vj= 10 €min — (emin)z = Vi

Conclui-se entdo que os profissionais do negdcio devem criar incentivos superiores

aos que os profissionais de SI/TI recebem quando o contrato prevé apenas um saldrio
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fixo. Este incentivo, no caso, seria a chamada utilidade reserva ou condi¢do de maior

empenho por parte destes profissionais.

2° caso: Participacdo nos resultados

Esta situag@o pode ser descrita da seguinte forma: o profissional de SI/TI é remunerado

segundo uma participagdo nos resultados. Tem-se, portanto:
yi = Cy;j — x;, onde C € uma fragdo nos resultados da empresa.

Assumindo C=0,5:

1 1
yi=3y— xi=5 (10x —x?) -x

= (4x —% xz)

Otimizando:
ai
ax
4-x=0

x* =4

A remuneragdo paga aos profissionais de SI/TI e o ganho para o negdcio sdo
facilmente calculados a partir do valor 6timo de esforgo.

A partir das simulagdes aqui apresentadas € possivel concluir que o modelo
proposto necessita de alguns inputs: as fungdes utilidade dos envolvidos e a forma como
os incentivos serdo aplicados. A func¢do utilidade dos profissionais do negécio foi
apresentada como uma fun¢@o renda ou producdo. Finalmente, buscou-se apresentar
situacdes amplamente utilizadas nas empresas, quais sejam, saldrio fixo e participacdo

nos lucros, para melhor compreensao.
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5.CONCLUSOES

O presente capitulo tem como objetivo suscitar os achados e contribuicdes do
trabalho. Primeiramente, sdo descritos mais uma vez os resultados e beneficios
alcangados com o estudo e como estes foram obtidos. Em uma segunda secdo, sdo

mostradas as limita¢des do estudo. Por fim, hd recomendacdes para trabalhos futuros.

5.1 Discussao dos Resultados e Beneficios alcancados

A partir do exposto, € possivel sugerir estratégias para obtencdo de cooperacdo na
relacdo entre os profissionais de SI/TI e os demais profissionais da organizacdo. Esta
relacdo foi vista, ao longo do presente trabalho, sob a luz da literatura dos dilemas
sociais e suas possiveis solucdes. E possivel entdo afirmar que o presente trabalho
apresentou os conceitos e solucdes mais importantes da problemadtica por ora analisada.

Com a conclusdo do trabalho, foi encerrada uma etapa importante do estudo da
relacdo entre os profissionais de SI/TI e das demais fun¢des organizacionais, ao oferecer
sugestdes de incentivos ao melhor resultado do dilema social, qual seja: a cooperacdo.
Esta, segundo os resultados da pesquisa, ¢ influenciada pelos quatro fatores aqui
analisados — confianga, comprometimento, comunicacdo e divisdo de payoffs. Este
resultado € valido para as duas categorias de profissionais. A forma de perceber dos dois
grupos de profissionais com relacido a cada um dos fatores relacionais e quando testadas
entre si, por sua vez, apresentou resultados diferentes: confianga e cooperagao tiveram
uma associagdo significativa, enquanto que comprometimento, comunicacio e divisdo
de payoffs, embora em valor absoluto tenha apresentado um coeficiente de correlagdo de
Spearman alto, teve a hipétese de associacdo rejeitada pelo teste t-student.

Este tipo de anélise trouxe importantes conclusdes: a diferenca de percepcio pode
ser a causa para a problematica na relagdo na amostra presente. Ainda, a metodologia
aqui adotada permitiu analisar os dois lados das percep¢des sobre o relacionamento, o
que produziu um quadro mais compreensivel e significativo.

Ap6s a etapa de andlise de dados, foi entdo proposto o modelo para incentivar a

cooperagdo nas organizacdes, agregando as acdes praticas de cada um dos quatro fatores
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relacionais. No caso particular da divisdo de payoffs, duas situagdes foram apresentadas:
presenga e auséncia de regulagdo. Por fim, duas simula¢des foram apresentadas.

O estudo das relagdes entre as fun¢des organizacionais, por exigir elevado grau de
envolvimento, ainda € bastante incipiente no meio académico. Assim, o que se observa
sao recomendacdes de cardter urgente e que ndo resolvem diretamente a situacdo, a
saber: terceirizagdo e abordagens técnicas e estruturais. Nisso reside um beneficio direto
do presente estudo - trabalhar em cima dos conflitos entre a fun¢do SI/TI e o negdcio,
recomendando uma postura mais social enfaticamente destinada a entender, diagnosticar

e mitigar conflitos.

5.2 Limitacoes do Estudo

O estudo alcangou as metas pretendidas, quais sejam, analisou quatro fatores
relacionais que segundo a literatura dos dilemas sociais seriam influenciadores de
comportamentos cooperativos na relagdo entre as funcdes SI/TI e as demais funcdes da
organizagdo, como a partir deles sugeriu acdes de forma a incentivar o fendmeno da
cooperagao.

Para testar as associagdes, o estudo foi realizado com catorze profissionais de SI/TI
e catorze profissionais de outras fungdes organizacionais. A primeira limitagdo é em
relacdo ao uso de uma amostra ndo-probabilistica, sendo assim, ndo é possivel
generalizar os resultados para a populacio.

A segunda limitagdo do estudo diz respeito a auséncia de empresas do ramo de
comércio na amostra, uma vez que este setor representa 45% de empresas da regido
analisada. Embora este percentual seja significativo, destaca-se que a maioria das
empresas de comércio da regido nio possui uma fungdo de SI/TI interna a organizacio
ou com grau de importancia necessdrio ao contexto da pesquisa. Pode-se dizer inclusive

que vdrias empresas do setor desta populacdo sequer possuem sistemas informatizados.

5.3 Recomendacoes para Trabalhos Futuros

Como sugestdes para futuros trabalhos, dada a natureza complexa dos dilemas

sociais, incentiva-se a proliferacdo de outros estudos descritivos e prescritivos sobre a
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estratégia de cooperacgdo das partes envolvidas, visando a um entendimento ainda maior
quanto as arquiteturas relacionais da funcao SI/TIL.

Dentre as sugestdes para prosseguimento do estudo ora iniciado, podem-se citar
duas que contemplam as limitagdes deste estudo: amostragem probabilistica e
representacdo mais significativa de empresas do setor de comércio.

Ainda, recomenda-se testar outras varidveis que a literatura aponta como
influenciadoras do comportamento cooperativo, incluindo a varidvel tempo. Uma boa
discussdo seria a forma como os agentes se comportam no curto, médio e longo prazo.
O estudo ainda poderia ser aplicado em outros conflitos organizacionais.

Por fim, seria muito util um estudo que fizesse uso do modelo e, posteriormente,

medisse as taxas de cooperagfo antes e apds sua implementagao.
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ANEXO A — QUESTIONARIO SI/TI

Formulario 1
Questiondrio sobre os fatores relacionais e sua influéncia na relagdo entre os
profissionais de Sistemas de Informacao (SI) e Tecnologia da Informacao (TI) e outras
funcdes do negdcio:

Profissional SI

Identificacdo da empresa:

Nome da empresa:

Site da empresa: E-mail:

Ano de Fundagio:

Ramo de atividade: () Inddstria () Servico () Comércio

Setor de atividade:

Tipo de empresa: ( ) Publica () Privada

Area de atuagdo:

Identificacdo do Respondente:

Nome:

Idade: Sexo: () Masculino () Feminino

Cidade Natal:

Estado Natal:

Religido: ( ) Catdlica ( ) Protestante ( ) Espirita ( ) Budista ( ) Outra: () Nenhuma
Praticante: ( ) Sim ( )Nido

E-mail:

Maior nivel de formagao: Possui certificagdo? ( ) sim ( ) n@o
( )Ensino Médio — 2° Grau

() Ensino Profissional — Técnico

() Graduagdo

() Especializacdo

() Mestrado Académico

() Mestrado Profissionalizante

() Doutorado

Cargo:

Nivel de decisdo ou hierdrquico: ( ) Operacional ( ) Téatico ou Gerencial () Estratégico ou

Decisor

Tempo de atuag@o na profissdo:
Tempo de empresa:
J4 trabalhou em quantas empresas:

Pretende sair da atual empresa: ( ) sim ( ) ndo
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ANEXO A — QUESTIONARIO SI/TI

Formulario 2

1. Vocé acha que a maioria das pessoas do negécio (usudrios ou clientes internos) tentaria levar

vantagem sob vocg, se tivessem chance para tal.

() Discordo Totalmente

() Discordo Parcialmente

() Nem concordo, Nem discordo
() Concordo Parcialmente

( ) Concordo Totalmente

2. Vocé diria que na maioria das vezes, as pessoas do negdcio (usudrios ou clientes internos) s pensam

em si e por isso, ndo sdo prestativas.

() Discordo Totalmente

() Discordo Parcialmente

() Nem concordo, Nem discordo
() Concordo Parcialmente

() Concordo Totalmente

3. De uma forma geral, vocé diria que a maioria das pessoas do negdcio (usudrios ou clientes internos)

ndo € confidvel.

() Discordo Totalmente

() Discordo Parcialmente

() Nem concordo, Nem discordo
() Concordo Parcialmente

() Concordo Totalmente

4. Minha drea (SI) ndo sente que pertence a mesma organizagdo da drea do negdcio (usudrios ou clientes

internos).

() Discordo Totalmente

() Discordo Parcialmente

() Nem concordo, Nem discordo
() Concordo Parcialmente

() Concordo Totalmente
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ANEXO A — QUESTIONARIO SI/TI

5. Seria muito dificil deixar de me relacionar com a drea do negécio, mesmo que eu quisesse.

() Discordo Totalmente

() Discordo Parcialmente

() Nem concordo, Nem discordo
() Concordo Parcialmente

() Concordo Totalmente

6. A drea do negdcio ndo merece minha lealdade.

() Discordo Totalmente

() Discordo Parcialmente

() Nem concordo, Nem discordo
() Concordo Parcialmente

() Concordo Totalmente

7. Nao seria custoso para minha drea de SI deixar de se relacionar com as dreas de negécio num futuro

proximo.

() Discordo Totalmente

() Discordo Parcialmente

() Nem concordo, Nem discordo
() Concordo Parcialmente

() Concordo Totalmente

8. Nossa drea de SI ndo vai deixar de se relacionar com demais dreas do negdcio pois temos um senso de

obrigagdo com eles.

() Discordo Totalmente

() Discordo Parcialmente

() Nem concordo, Nem discordo
() Concordo Parcialmente

() Concordo Totalmente

9. Minha 4rea de SI acredita que estar comprometido com as outras dreas do negdécio (usudrios ou clientes

internos) € fundamental para o relacionamento das duas areas.
() Discordo Totalmente

() Discordo Parcialmente

() Nem concordo, Nem discordo
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ANEXO A — QUESTIONARIO SI/TI

() Concordo Parcialmente

() Concordo Totalmente

10. De uma forma geral, minha 4rea de SI percebe com alto grau de importancia, a comunicag¢do na

relacdo SI e negécio (Desenvolvedor e usudrio)?

() Discordo Totalmente

() Discordo Parcialmente

() Nem concordo, Nem discordo
() Concordo Parcialmente

() Concordo Totalmente

11. Vocé diria que é possivel cooperar com alguém do negécio que vocé NAO tem uma boa

comunicagdo?

() Discordo Totalmente

() Discordo Parcialmente

() Nem concordo, Nem discordo
() Concordo Parcialmente

( ) Concordo Totalmente

12. Deve-se incentivar um maior contato, no que diz respeito a comunicagio, entre as dreas para melhoria

da relacdo.

() Discordo Totalmente

() Discordo Parcialmente

() Nem concordo, Nem discordo
() Concordo Parcialmente

() Concordo Totalmente

13. Existe uma boa comunicag¢do entre a alta geréncia e o gestor de SI/TI

() Discordo Totalmente

() Discordo Parcialmente

() Nem concordo, Nem discordo
() Concordo Parcialmente

( ) Concordo Totalmente
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ANEXO A — QUESTIONARIO SI/TI

14. Os riscos e as recompensas devem ser igualmente divididos entre as 4reas de SI e do negdcio.

() Discordo Totalmente

() Discordo Parcialmente

() Nem concordo, Nem discordo
() Concordo Parcialmente

() Concordo Totalmente

15. De uma forma geral, minha drea (SI) percebe com alto grau de importdncia os incentivos a

cooperacdo na relagdo SI e negécio.

() Discordo Totalmente

() Discordo Parcialmente

() Nem concordo, Nem discordo
() Concordo Parcialmente

( ) Concordo Totalmente

16. De uma forma geral, minha drea (SI) percebe que suas atribui¢cdes sdo vistas pelas demais dreas como

tendo alto grau de importancia.
() Discordo Totalmente
() Discordo Parcialmente
() Nem concordo, Nem discordo
() Concordo Parcialmente

() Concordo Totalmente

17. Os Profissionais de SI/TI e usudrios trabalham conjuntamente dividindo responsabilidades?

() Discordo Totalmente

() Discordo Parcialmente

() Nem concordo, Nem discordo
() Concordo Parcialmente

() Concordo Totalmente

18. Os profissionais de SI/TI interagem constantemente com os usudrios de forma a atingir os objetivos

da organizag¢do como um todo.

() Discordo Totalmente
() Discordo Parcialmente
() Nem concordo, Nem discordo

() Concordo Parcialmente
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ANEXO A — QUESTIONARIO SI/TI

() Concordo Totalmente

19. A area de SI/TI percebe claramente as necessidades dos usudrios.

() Discordo Totalmente

() Discordo Parcialmente

() Nem concordo, Nem discordo
() Concordo Parcialmente

() Concordo Totalmente

20. Na sua opinido, qual é o grau de relac@o entre a estratégia da drea de TI e a estratégia da empresa?
() inexistente

() Baixo

() Regular

( ) Bom

() Alto

Muito obrigada pela participacao!!!

21. Vocé gostaria de receber os resultados desta pesquisa?

( )sim ( )ndo
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ANEXO B — QUESTIONARIO FUNCOES ORGANIZACIONAIS

Formulario 1

Questiondrio sobre os fatores relacionais e sua influéncia na relacéo entre os profissionais de Sistemas de

Informag@o (SI) e Tecnologia da Informac@o (TI) e outras fungdes do negdcio:

Profissional do negécio

Identificagdo da empresa:

Nome:

Site: E-mail:

Ano de Fundacao:

Ramo de atividade: ( ) Inddstria () Servico () Comércio

Setor de atividade:

Tipo de empresa: ( ) Piblica () Privada

Area de atuagdo:

Identificacdo do Respondente:

Nome:

Idade: Sexo: () Masculino () Feminino

Cidade Natal:

Estado Natal:

Religidao: ( ) Catdlica ( ) Protestante ( ) Espirita ( ) Budista ( ) Outra: ( ) Nenhuma

Praticante: ( ) Sim ( )Nao

E-mail:

Maior nivel de formagio:

( )Ensino Médio — 2° Grau

() Ensino Profissional — Técnico
() Graduagdo

() Especializacdo

() Mestrado Académico

() Mestrado Profissionalizante

() Doutorado

Cargo:

Nivel de decisdo ou hierdrquico: () Operacional () Tético ou Gerencial ( ) Estratégico ou Decisor

Tempo de atuag@o na profissdo:
Tempo de empresa:

Ja trabalhou em quantas empresas:
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ANEXO B — QUESTIONARIO FUNCOES ORGANIZACIONAIS

Formulario 2

1. Vocé acha que a maioria das pessoas de TI (desenvolvedores/suporte) tentaria levar vantagem sob

vocé, se tivessem chance para tal.

() Discordo Totalmente

() Discordo Parcialmente

() Nem concordo, Nem discordo
() Concordo Parcialmente

( ) Concordo Totalmente

2. Vocé diria que na maioria das vezes, os profissionais de TI (desenvolvedores/suporte) s6 pensam em

sim e ndo sdo prestativas.

() Discordo Totalmente

() Discordo Parcialmente

() Nem concordo, Nem discordo
() Concordo Parcialmente

() Concordo Totalmente

3. De uma forma geral, vocé diria que a maioria das pessoas de TI (desenvolvedores/suporte) ndo é

confiavel.

() Discordo Totalmente

() Discordo Parcialmente

() Nem concordo, Nem discordo
() Concordo Parcialmente

() Concordo Totalmente

4. Minha 4rea ndo sente que pertence a mesma organizagao da drea de TL.

() Discordo Totalmente

() Discordo Parcialmente

() Nem concordo, Nem discordo
() Concordo Parcialmente

() Concordo Totalmente
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ANEXO B — QUESTIONARIO FUNCOES ORGANIZACIONAIS

5. Seria muito diffcil deixar de me relacionar com a drea de TL, mesmo que eu quisesse.

() Discordo Totalmente

() Discordo Parcialmente

() Nem concordo, Nem discordo
() Concordo Parcialmente

( ) Concordo Totalmente

6. A area de TI ndo merece minha lealdade.

() Discordo Totalmente

() Discordo Parcialmente

() Nem concordo, Nem discordo
() Concordo Parcialmente

() Concordo Totalmente

7. Seria custoso para minha drea deixar de se relacionar com a 4rea de TI num futuro préximo.

() Discordo Totalmente

() Discordo Parcialmente

() Nem concordo, Nem discordo
() Concordo Parcialmente

() Concordo Totalmente

8. Nossa drea ndo vai deixar de se relacionar com a drea de TI, pois temos um senso de obrigacdo com

eles.

() Discordo Totalmente

() Discordo Parcialmente

() Nem concordo, Nem discordo
() Concordo Parcialmente

( ) Concordo Totalmente

9. Minha drea acredita que estar comprometido com a drea de TI € fundamental para o relacionamento das

duas 4reas.

() Discordo Totalmente
() Discordo Parcialmente
() Nem concordo, Nem discordo

() Concordo Parcialmente

101



ANEXO B — QUESTIONARIO FUNCOES ORGANIZACIONAIS

() Concordo Totalmente

10. De uma foma geral, minha area percebe com alto grau de importancia, a comunicacio na relacdo Tl e

negocio (Desenvolvedor e usudrio)?

() Discordo Totalmente

() Discordo Parcialmente

() Nem concordo, Nem discordo
() Concordo Parcialmente

( ) Concordo Totalmente

11. Vocé diria que é possivel cooperar com alguém da drea de TI que vocé NAO tem uma boa

comunicagio.

() Discordo Totalmente

() Discordo Parcialmente

() Nem concordo, Nem discordo
() Concordo Parcialmente

() Concordo Totalmente

12. Deve-se incentivar um maior contato, no que diz respeito a comunicag@o, entre as areas para melhoria

da relagdo.

() Discordo Totalmente

() Discordo Parcialmente

( ) Nem concordo, Nem discordo
() Concordo Parcialmente

() Concordo Totalmente

13. Existe uma boa comunicac¢do entre a alta geréncia e o gestor de SI/TI

() Discordo Totalmente

() Discordo Parcialmente

() Nem concordo, Nem discordo
() Concordo Parcialmente

( ) Concordo Totalmente
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14. Os riscos e as recompensas devem ser igualmente divididos entre as 4reas de SI e do negdcio.

() Discordo Totalmente

() Discordo Parcialmente

() Nem concordo, Nem discordo
() Concordo Parcialmente

( ) Concordo Totalmente

15. De uma forma geral, minha drea percebe com alto grau de importincia os incentivos a cooperag@o na

relacdo SI e negdcio.

() Discordo Totalmente

() Discordo Parcialmente

( ) Nem concordo, Nem discordo
() Concordo Parcialmente

( ) Concordo Totalmente

16. De uma forma geral, minha drea percebe com alto grau de importancia as puni¢des em relagdo a

cooperacdo na interagdo SI e negdcio.

() Discordo Totalmente

() Discordo Parcialmente

() Nem concordo, Nem discordo
() Concordo Parcialmente

() Concordo Totalmente

17. Os Profissionais de SI/TI e usudrios trabalham conjuntamente dividindo responsabilidades?

() Discordo Totalmente

() Discordo Parcialmente

() Nem concordo, Nem discordo
() Concordo Parcialmente

() Concordo Totalmente

18. A alta geréncia conhece e compreende o potencial estratégico de SI/TI
() Discordo Totalmente
() Discordo Parcialmente

() Nem concordo, Nem discordo

() Concordo Parcialmente
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() Concordo Totalmente

19. A alta geréncia fornece os recursos necessarios para a drea de SI/TI

() Discordo Totalmente

() Discordo Parcialmente

() Nem concordo, Nem discordo
() Concordo Parcialmente

( ) Concordo Totalmente

20. A alta geréncia se envolve com as iniciativas da drea de SI/TI

() Discordo Totalmente

() Discordo Parcialmente

() Nem concordo, Nem discordo
() Concordo Parcialmente

() Concordo Totalmente
Muito obrigada pela participacao!!!

21. Vocé gostaria de receber os resultados desta pesquisa?

( )sim ( )ndo
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