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ABSTRACT 

Many studies on strategic alignment seek to test models and measure their effectiveness 
and their impact on organizations. They however fail to understand how the alignment is 
established and how the social dimension – a set formed by the organizational structure 
and actors, their relationships and their praxis – is a part of this process. This study 
adopted scoping literature review as a methodology to analyze, from the perspective of 
strategy as practice, the social dimension in the strategic alignment process. The purpose 
was to obtain a research agenda composed by research propositions. The authors hope 
that these propositions, once subjected to empirical research, contribute to strengthen 
the understanding of the social dimension in the strategic alignment process from a 
theoretical and a practical perspective. 

Key-words: strategic alignment; social dimension; strategy as practice. 

RESUMO 

Muitos estudos sobre alinhamento estratégico buscam testar modelos e mensurar sua 
efetividade e seu impacto nas organizações. Falham, porém, em compreender como o 
alinhamento é estabelecido e como a dimensão social - um conjunto formado pela estru-
tura organizacional e por atores, seus relacionamentos e suas práxis – faz parte desse 
processo. Este estudo, que adotou uma revisão da literatura do tipo escopo como 
metodologia, visa analisar, sob a óptica da estratégia enquanto prática, a dimensão 
social no processo de alinhamento estratégico, com o propósito de obter uma agenda de 
pesquisa para o campo. Para tanto, a partir de uma revisão sistemática e crítica da 
literatura relevante sobre o tema, este ensaio tece proposições de pesquisa. Espera-se 
que estas proposições, uma vez concretizadas em pesquisas empíricas, contribuam para 
o aprofundamento da compreensão teórica e prática da dimensão social no processo de 
alinhamento estratégico. 

Palavras-chave: alinhamento estratégico; dimensão social; estratégia enquanto prática. 
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1 INTRODUÇÃO 

Há mais de três décadas a área de Administração da Informação busca 
entender como a informação pode ser utilizada em toda a sua potencia-
lidade. Em especial, procura compreender como se pode alinhar a tecnolo-
gia que a suporta e a própria informação à estratégia organizacional 
(CHAN; REICH, 2007), uma vez que o alinhamento estratégico (AE) ainda 
se apresenta como um tema de preocupação central para a comunidade 
acadêmica (PRESTON; KARAHANNA, 2009) e as empresas (CHAN et al., 
2006; LUFTMAN; ZADEH, 2011). A importância prática e teórica do AE 
contribuiu para que surgissem, ao longo do tempo, questionamentos sobre 
sua efetividade, a avaliação do seu grau de promoção (LUFTMAN, 2003; 
MARCHAND et al., 2001), a influência de variáveis ambientais e comporta-
mentais (HENDERSON; VENKATRAMAN, 1993) e, principalmente, sobre o 
papel das pessoas e estruturas organizacionais no processo de alinhamento 
(CIBORRA, 2001; CHAN; REICH, 2007; PRESTON; KARAHANNA, 2009, GRANT, 
2010). 

O AE foi originariamente concebido como um ajustamento dinâmico 
entre domínios interno e externo à organização, tais como produto/mer-
cado, estratégia, estruturas administrativas, processos de negócios e TI 
(HENDERSON; VENKATRAMAN, 1993). Estudos deste tipo se preocuparam 
em buscar o ajuste do negócio com a tecnologia (hardware e software). 
Pesquisas posteriores trataram o AE como um processo dinâmico e com-
plexo, onde atores sociais desempenham papéis (CIBORRA, 2001; CHAN; 
REICH, 2007). E, na busca de explicações para o não atingimento do 
alinhamento, constatou-se que as causas não estão baseadas na configu-
ração das estratégias adotadas nem nos aspectos técnicos. Residem 
principalmente na dificuldade de análise da dimensão social envolvida 
nesse processo, que entre outros compreende os atores, as suas práxis, 
seus relacionamentos. Dessa forma, a busca por ligações práticas e sociais 
na criação, no desenvolvimento e na implementação do AE (CIBORRA, 
1997; SIMONSEN, 1999) pode contribuir para a análise dos problemas 
encontrados.  

As pesquisas em AE seguiram duas abordagens: processo e conteúdo. 
A linha com foco no processo estuda aspectos relacionados com a tecno-
logia e seu determinismo, compreendendo testes de modelos causais e 
medidas de desempenho. É representada pelos trabalhos de Luftman et 
al. (1993); Chan et al. (1997) e Gaye (2002), dentre outros. A linha com 
ênfase no conteúdo, pesquisa aspectos relacionados com a informação, 
seu conteúdo e uso. Busca, também, compreender a interação social dos 
atores envolvidos no processo de alinhamento e é caracterizada nos 
trabalhos de Zviran (1990); Maes (1999); Ciborra (2001); Abib et al. 
(2007), para citar alguns. Outros buscaram um posicionamento híbrido, 
contemplando aspectos de processo e de conteúdo, como Henderson e 
Venkatraman (1993). 
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Chan e Reich (2007) verificaram que muitas são as razões pelas quais 
pesquisadores continuam estudando o AE: as pesquisas não conseguiram 
capturar importantes fenômenos e o alinhamento, na prática das organi-
zações, não tem sido tão eficaz. Entre os seus argumentos destacam-se o 
o fato de o alinhamento ser algo mecanicista, que falha em capturar a 
vida real, e que este não é possível se a estratégia de negócios é desco-
nhecida ou está em processo de criação. Desta forma as autoras, e tam-
bém Ciborra (1997) e Preston e Karahanna (2009), reforçam a importância 
da inclusão dos atores e de outros elementos sociais envolvidos no 
processo nos estudos de AE. Constata-se, ainda, que muitos modelos 
desenvolvidos são ineficientes, pois presumem a existência de uma estra-
tégia a priori (CAMPBELL, 2005).  

Partindo desse contexto, Chan e Reich (2007) apontam uma mudança 
no foco das pesquisas em alinhamento, ao abordarem aspectos mais sociais 
e práticos, que derivam do conhecimento sobre a organização e das 
mudanças organizacionais. Estes alteram a compreensão dos atores envolvi-
dos e sua autoridade na tomada de decisão, impactando no alinhamento. 
Assim, o AE pode ser considerado como um conjunto de mudanças pontuais 
para resolver a ambiguidade estratégica. Por esse motivo, as autoras defen-
dem novas pesquisas sobre o tema para entender o processo real, o papel 
dos fatores sociais e as nuances do alinhamento, para buscar um vocabulário 
conceitual e epistemológico que possa capturar e interpretar o fenômeno 
sócio-técnico nas relações da TI com a organização e suas estratégias.  

Complementando a caracterização inicialmente apresentada, a dimen-
são social é aqui entendida como o conjunto formado pelos atores sociais, 
seus relacionamentos (o sistema) e suas práxis, a estrutura e o contexto. Os 
atores sociais são os agentes que participam da execução, considerando 
também a ação dos outros atores (GIDDENS, 2003). O sistema é o locus no 
qual a estrutura está inserida e também pode ser representado pelas 
relações reproduzidas entre os atores. A práxis é um tipo de comportamento 
rotinizado formado por elementos interconectados (RECKWITZ, 2002).  

Tendo em vista o diagnóstico acima, a questão que orientou este 
estudo foi “Quais as fragilidades que se verificam nos modelos de AE em 
termos do tratamento que dão (ou não dão) à dimensão social?” O ensaio 
tem como objetivo apresentar uma agenda composta por cinco proposi-
ções de pesquisa que contemplam esta dimensão social. Espera-se que 
estas proposições, uma vez concretizadas em pesquisas empíricas, contri-
buam para o desenvolvimento teórico e prático do tema.  

Para tanto, o estudo adotou uma revisão da literatura do tipo esco-
po, detalhada na seção metodologia. A seguir, a partir da análise de 
referenciais conceituais relevantes, foi destacada a relação dos modelos 
com os atores e com outros elementos da dimensão social, desenvolveu-
se uma crítica aos modelos de AE e estruturou-se um diálogo entre as 
diferentes perspectivas, tais como a estratégia enquanto prática. Como 
considerações finais são apresentadas as proposições que visam a contri-
buir para a ampliação do escopo social dos estudos de AE. 
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2 METODOLOGIA 

A base para a revisão da literatura foi o método denominado revisão 
de escopo, recomendado por Jesson, Matheson e Lucey (2011) para a 
elaboração de uma agenda de pesquisa focando um campo de conheci-
mento delimitado. Este tipo de revisão parte de artigos acadêmicos já 
conhecidos e consagrados para elaborar uma análise que visa a detectar 
lacunas e imprecisões no conhecimento e procura identificar agrupamen-
tos e ligações existentes entre as diversas abordagens de uma área para 
estruturar questões, conceitos e teorias. Estes devem, por sua vez, indicar 
caminhos para pesquisas futuras. Como existe mais de uma linha concei-
tual nas pesquisas de AE, valorizou-se uma abordagem multiparadig-
mática na revisão realizada, conforme recomendado por Antonello e 
Godoy (2009). 

Na revisão de escopo empreendida, inicialmente realizou-se a sele-
ção dos artigos publicados no Brasil por meio de uma pesquisa nos anais 
do ENANPAD e nos periódicos nacionais de extrato Qualis B2 ou superior, 
buscando identificar os estudos que abordavam o tema AE. Os anais do 
ENANPAD foram incluídos na base de busca porque o número de publica-
ções em periódicos sobre o tema não é elevado. A pesquisa compreendeu 
as palavras-chave: alinhamento; estratégico; tecnologia da informação; e 
suas variantes. Após este levantamento identificaram-se os principais 
modelos e seus autores. Esta etapa foi complementada com o levanta-
mento realizado no artigo da Chan e Reich (2007b) que analisaram os 
artigos de AE mais influentes na área. Em seguida, buscaram-se os artigos 
seminais de cada modelo e uma leitura detalhada de cada artigo foi 
realizada permitindo identificar e analisar os artigos acadêmicos que 
trataram do tema AE e dimensão social. Nesta última etapa, os artigos 
internacionais foram coletados por meio das bases de dados da Capes, 
Ebsco, Proquest e Web of Science, além de livros que continham alguns 
modelos. Esses critérios são semelhantes aos adotados por Affeldt e Vanti 
(2009). 

Na revisão da literatura considerou-se a importância do periódico 
para a área de Administração da Informação, a importância da contribui-
ção dos autores para o tema, a originalidade do modelo estudado, a 
diferenciação da abordagem e o seu impacto nas pesquisas já realizadas. 
Após classificar os periódicos e os autores, a análise dos dados fundamen-
tou-se num processo analítico-metodológico, com fichas-resumo contendo 
informações sobre cada modelo, adotando os seguintes procedimentos: 

a) estruturação das dimensões predominantes para agrupamento dos 
modelos de acordo com sua ênfase; 

b) nas dimensões definidas, classificação e caracterização dos mode-
los segundo as duas abordagens; 

c) análise das forças e fraquezas dos estudos da área; 
d) análise crítica das diferentes dimensões, visando a identificar agru-

pamentos, ligações e lacunas; 
e) proposta de uma agenda de pesquisa.  
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3 OS MODELOS DE AE E SUA RELAÇÃO COM OS ATORES SOCIAIS 

A motivação inicial para o alinhamento surgiu com o planejamento 
estratégico do negócio e o planejamento de TI de longo prazo, com uma 
necessidade de inter-relacionamento que já havia sido prevista por Leavitt 
(1965) no seu modelo do diamante organizacional. O planejamento foi 
caracterizado como um processo top-down e posteriormente bottom-up, e 
os planos departamentais eram criados para suportar as estratégias cor-
porativas, com necessidade de integração (HENDERSON; VENKATRAMAN, 
1993), de ajustamento (CHAN, 2002) ou de ligação entre negócio e TI 
(REICH; BENBASAT, 1996). 

Vários foram os modelos elaborados para a mensuração, avaliação 
do impacto e análise do AE. Partindo do modelo seminal de Henderson e 
Venkatraman (1993) (SAM – Strategic Alignment Model), duas linhas de 
pesquisa se desenvolveram. Uma adotou o modelo genérico de Maes (1999) 
que é considerado uma ampliação do modelo proposto por Henderson e 
Venkatraman (1993), incorporando funções adicionais e camadas estraté-
gicas a fim de abarcar a necessidade corrente por informação e comu-
nicação. Esse modelo é utilizado para definir o conceito de gerenciamento 
da informação e posicionar seus diferentes componentes. A segunda linha 
teve início com os estudos de Luftman et al. (1999) que identificaram os 
fatores promotores e inibidores do AE, porém, não apontaram melhorias e 
nem formas de operacionalizar o modelo SAM. 

Em uma tentativa de relacionar os modelos encontrados na litera-
tura com os atores sociais e os seus relacionamentos e práxis buscou-se 
reclassificá-los, quanto à sua perspectiva predominante (estrutural ou 
social) e quanto ao seu foco (conteúdo ou processo). A perspectiva social 
envolve predominantemente os atores que participam no processo de 
alinhamento (REICH; BENBASAT, 1996), suas práxis, o contexto e seus 
relacionamentos. Já a perspectiva estrutural engloba predominantemente 
aspectos relacionados com a infraestrutura tecnológica (LUFTMAN et al., 
1993), a arquitetura de TI e a infraestrutura organizacional (HENDERSON; 
VENKATRAMAN, 1993). 

A ênfase no conteúdo compreende os conhecimentos envolvidos no 
alinhamento, as competências (HENDERSON; VENKATRAMAN, 1993), o 
conteúdo da informação (MAES, 1999), as habilidades (LUFTMAN, 2003) e 
os valores e comportamentos informacionais (MARCHAND et al., 2001). A 
ênfase no processo compreende os processos de gestão (LUFTMAN et al., 
1993), os processos de TI (HENDERSON; VENKATRAMAN, 1993) e o próprio 
processo de planejamento estratégico.  

Apesar da divisão entre processo e conteúdo já ter sido discutida e 
até mesmo criticada por alguns autores (AVGEROU, 2001), a seleção e 
combinação da perspectiva (estrutural e social) e do foco (processo e 
conteúdo) levam a uma taxionomia que difere das atualmente utilizadas 
na área de AE, permitindo destacar pontos fortes e fracos e criar subsídios 
para guiar os pesquisadores. Permite, também, tecer críticas aos modelos 
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existentes, apontando que todos tratam a dimensão social como fator co-
adjuvante no processo de alinhamento.  

A partir das perspectivas discutidas acima foram criadas as quatro 
categorias apresentadas no Quadro 1 a seguir: 

 

CATEGORIAS CARACTERÍSTICAS PREDOMINANTES 

Perspectiva estrutural e 
foco no conteúdo 

Pequena ou nenhuma participação da dimensão social e 
foco nos aspectos do conteúdo do alinhamento (informação). 

Perspectiva estrutural e 
foco no processo 

Pequena ou nenhuma participação da dimensão social e 
foco nos aspectos do processo (tecnologia e medidas de 
desempenho). 

Perspectiva social e foco 
no conteúdo 

Ênfase na dimensão social e no conteúdo. 

Perspectiva social e foco 
processo 

Ênfase na dimensão social e nos processos. 

Quadro 1. Categorias para classificação dos artigos segundo ênfase e foco 
Fonte: elaborado pelos autores 

De posse das categorias, classificou-se os modelos explorando 
sua originalidade em relação à dimensão social (Quadro 2, a seguir). 

A análise do Quadro 2 revela que a maioria dos modelos analisados 
foi construídoa com base na perspectiva estrutural e com foco no pro-
cesso. As rápidas mudanças ocorridas no ambiente fazem com que a 
estratégia empresarial seja composta por uma série de adaptações 
realizadas pelas pessoas. Os modelos tradicionais de alinhamento como, 
por exemplo, o de Luftman (2003) e de Rigoni et al. (2007) identificaram 
que os fatores habilidades e comunicação são os mais importantes, bem 
como os que apresentam o menor grau de alinhamento. Esses fatores 
estão relacionados diretamente com a dimensão social. 

Modelos mais recentes voltaram-se à perspectiva social, buscando 
responder a essas interrogações. Percebe-se que a evolução da dimensão 
social (atores, relacionamentos e práxis) não acompanhou a evolução 
tecnológica e mesmo os modelos com ênfase na perspectiva social falham 
em capturar a dimensão social, pois não atingem os microprocessos, ou 
seja, o dia-a-dia dos atores envolvidos (CHAN; REICH, 2007; CIBORRA, 
1997; WHITTINGTON, 2004). Para explorar e enriquecer a análise da 
dimensão social nos modelos de alinhamento (Quadro 2), o Quadro 3, a 
seguir, traça as principais forças e fraquezas de cada perspectiva.  

Muitos pesquisadores privilegiaram os modelos geométricos, com linhas 
conectando conceitos abstratos, permanecendo, assim, desconhecido ou 
escondido o motivo dessas conexões. E no retorno ao mundo real verifi-
cam dificuldades na aplicação dos modelos (CIBORRA, 1997).  
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PERSPECTIVA ESTRUTURAL PERSPECTIVA SOCIAL 
F
O
C
O
 N
O
 P
R
O
C
E
S
S
O
 

Walton (1993) reconstrói o modelo de 
Rockart e Morton (1984) focando ao a 
estrutura e o processo de AE com poucas 
evidências da dimensão social. Entre os 
três componentes do modelo, a dimensão 
social está intrinsecamente presente na 
estratégia organizacional. O modelo pro-
posto por Brown e Magill (1994) retrata a 
dimensão social presente na estrutura or-
ganizacional de maneira altamente centra-
lizada ou altamente descentralizada. A 
construção do modelo de Boar (1994) 
relaciona duas dimensões, a funcional e a 
de processos, e duas etapas (primária e 
secundária) caracterizando a originalida-
de. Este modelo enfoca a dimensão social 
no plano da mudança e do comprometi-
mento. Maes et al. (2000) apresentam a 
dimensão social nos processos de negócio 
e são suportadas por SI formados por ou-
tras pessoas. A originalidade repousa no 
fato de o modelo ser analisado de forma 
contextual, conceitual, lógica, física e trans-
formacional.  

Principais modelos desta dimensão: 
Walton, 1993; Luftman et al., 1993; Brown 
e Macgill, 1994; Boar, 1994; Chan et al., 
1997; Maes et al., 2000; Sabherwal e Chan, 
2001; Brodbeck e Hoppen, 2003. 

Os modelos aqui representados destaca-
ram a importância dos indivíduos e seus 
diferentes papéis (práxis e relacionamentos). 
Leavitt (1965) propôs um modelo de AE com 
foco no processo – atividades – e com aten-
ção na dimensão social (atores, tecnologia e 
contexto). O modelo de Rockart e Morton 
(1984) focou o processo de gestão como fator 
principal, ligando os indivíduos e seus papéis. 
Posteriormente o modelo de Reich e Benbasat 
(1996) focou a dimensão social e intelectual 
tratadas de forma direta, sendo o entendi-
mento de ambas necessário para a obtenção 
do alinhamento. O modelo de Tallon e Krae-
mer (1998) enfatizou a análise das práticas 
gerenciais e os processos analisados sob a 
óptica destas práticas. Já o modelo de Gaye 
(2002) reconhece o impacto das atividades 
humanas (atores e relacionamentos) no ali-
nhamento e busca a compreensão dos tipos 
de atividades humanas frente ao alinhamen-
to. 
Principais modelos desta dimensão: Leavitt 
(1965); Rockart e Morton, 1984; Reich e Ben-
basat, 1996; Tallon e Kraemer, 1998; Gaye, 
2002. 

F
O
C
O
 N
O
 C
O
N
T
E
Ú
D
O
 

Os modelos aqui representados foca-
ram o estudo do conteúdo, como o modelo 
de Zviran (1990) que traz a originalidade 
de apresentar as informações necessárias 
para se mensurar o relacionamento entre 
os objetivos organizacionais e os objetivos 
dos SI. Já o modelo clássico de Henderson e 
Venkatraman (1993) apresenta um avanço 
quando analisa os elementos comuns entre 
as estratégias de negócio e TI considerando 
ainda o ambiente interno e externo. A di-
mensão social deste modelo está represen-
tada pelas habilidades das pessoas, seus 
comportamentos e papéis. Maes (1999) re-
trata o alinhamento como um processo, em 
diferentes níveis, dedicando atenção ao 
conteúdo (contexto, informação e comuni-
cação) e à estrutura (infra-estrutura e ope-
rações). A dimensão social do modelo en-
contra-se no conteúdo através dos atores e 
suas práxis diárias. Por fim o modelo de 
Luftman (2003) mensura a maturidade do 
alinhamento, partindo de uma grande assi-
metria de informações no estágio inicial e 
diminuindo esta assimetria de conteúdo en-
tre o negócio e a TI no nível mais alto.  
Principais modelos desta dimensão: Zviran, 
1990; Henderson e Venkatraman, 1993; 
Maes, 1999; Luftman, 2003. 

Lederer e Mendelow (1989) focaram no con-
teúdo, ou seja, na comunicação e na partici-
pação das pessoas no processo de AE. A 
diferença deste modelo é que os autores 
procuraram analisar as razões (a informação) 
envolvidas no AE. O modelo de Coakley et al. 
(1995) avalia os aspectos de consenso, en-
tendimento compartilhado entre os atores. 
Marchand et al. (2001) propõe um modelo 
baseado em um tripé focando: o comporta-
mento da informação (conteúdo); a dimensão 
social por meio das práticas de gerencia-
mento da informação e das práticas de TI. O 
modelo trabalha o conteúdo da informação 
relacionando com aspectos referentes aos va-
lores e comportamentos informacionais e com 
os usuários das informações. Por fim, o mode-
lo de Kearns e Sabherwal (2007) expande os 
modelos preexistentes, incorporando as teori-
as de gestão do conhecimento.  
Principais modelos desta dimensão: Lederer e 
Mendelow, 1989; Coakley et al., 1995; Mar-
chand et al., 2001; Kearns e Sabherwal, 2007. 

Quadro 2. As dimensões social e estrutural nos modelos de alinhamento 
Fonte: elaborado pelos autores 
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A corrente crítica de estudos na área de alinhamento argumenta que 
existem outros fatores que precisam ser analisados, como a dimensão 
social. Há outras abordagens, que consideram o alinhamento não como 
um estado e sim como um processo (CHAN; REICH, 2007; CIBORRA, 1997). 
Os aspectos sociais podem ser muito importantes no desenvolvimento e 
na manutenção do alinhamento corporativo, analisando fatores casuais 
como suporte gerencial, estilos de planejamento corporativo e comuni-
cação entre os atores envolvidos (CALHOUN; LEDERER, 1990). Reich e 
Benbasat (1996, 2000) complementam apontando que a dimensão social 
inclui também aspectos como as escolhas dos atores, o grau de envolvi-
mento, os métodos de comunicação e a tomada de decisão, além do grau 
de compreensão e compartilhamento da missão, dos objetivos e dos 
planos pelos envolvidos.  

 

PERSPECTIVA ESTRUTURAL PERSPECTIVA SOCIAL 
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FORÇAS: Os modelos deste quadrante 
contribuíram com o alinhamento estratégi-
co proporcionando uma análise detalhada 
dos aspectos técnicos da TI (hardware, inova-
ção). A maioria dos modelos buscou rela-
cionar a estratégia com o processo tecnoló-
gico e também visou a integrar aspectos 
estratégicos internos e externos. Ressalta-
se também a análise da relação dos aspec-
tos técnicos (estrutura administrativa) com 
a estratégia, focando no processo de ali-
nhamento. 

FRAQUEZAS: O foco no processo remete 
apenas aos atores sociais que o desem-
penham e suas redes de relacionamento. 
Na análise dos modelos ficou clara a falta 
dos aspectos mais abrangentes da dimen-
são social envolvidos no alinhamento. Al-
guns autores ressaltam a importância de 
um estudo mais aprofundado da dimensão 
social, mas não chegam a realizá-lo. 

FORÇAS: Nesta perspectiva, as principais 
forças dos modelos repousam nos fatores 
mais específicos da dimensão social. Estes 
envolvem aspectos como escolhas, comuni-
cação, assimetria de informações, práticas 
e práxis dos atores, contexto, entre outros. 
Estes fatores são analisados relacionando-
os com processos de curto e longo prazo. 
Lewis (2001) analisa fatores mais detalha-
dos como a divisão do trabalho, as regras e 
políticas que regem a conduta dos atores 
durante o processo. Há tentativa dos auto-
res desta perspectiva de alterar a lógica de 
análise do AE de up-down para bottom-up. 

FRAQUEZAS: Apesar do foco da lógica de 
análise ter mudado em relação à perspec-
tiva estrutura/processo, por se tratarem de 
modelos geométricos, estes têm dificuldade 
em capturar o dia-a-dia dos atores e seus 
processos. Os trabalhos que se incluem 
nesta dimensão explicam a relação da 
dimensão social no processo, sem compre-
ender os aspectos imbricados nos micro-
processos. 
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FORÇAS: A caracterização do processo de 
alinhamento como dinâmico, contínuo e 
inter-relacionado e o foco no conteúdo 
estratégico e de TI constituem o ponto for-
te destes trabalhos, complementado pelo 
foco estrutural e sua integração pelo con-
teúdo. Os estudos desta dimensão elabora-
ram medidas de desempenho e maturidade 
e efetuaram uma análise mais gerencial do 
alinhamento. 

FRAQUEZAS: O objetivo dos estudos desta 
dimensão foi ampliar o conhecimento 
sobre a mensuração do alinhamento, com 
pequena contribuição ao entendimento do 
processo. Outra fraqueza recai na falta de 
conhecimento do impacto da dimensão 
social na mensuração do alinhamento. 

FORÇAS: As pesquisas desta perspectiva 
trabalharam a natureza do relacionamento 
entre o gestor da TI e o gestor do negócio, 
o conhecimento compartilhado por estes 
em relação ao negócio e à TI e o nível de 
envolvimento (práxis e relacionamentos) 
destes gestores. Outro ponto abordado foi 
o comportamento da informação e as práti-
cas de gerenciamento pelos atores e suas 
redes. 

FRAQUEZAS: Muitos trabalhos se limitaram 
a analisar a alta gerência e suas percep-
ções, não chegando aos níveis operacionais 
da organização, envolvendo os executores. 
Essa limitação pode levar a uma inter-
pretação errônea sobre o conhecimento 
compartilhado pelos gestores e pelos pro-
fissionais de execução do alinhamento. 

Quadro 3. Forças e fraquezas das abordagens predominantes de análise do AE 
Fonte: elaborado pelos autores 

Nesse contexto, os tomadores de decisões precisam alinhar preferên-
cias e ajustar mudanças nas ações racionalmente planejadas por eles, 
encarando dilemas que são muito diferentes do grande número de opções 
dos modelos de gestão: interesses pessoais influenciando o desenvol-
vimento da infraestrutura, grupos de usuários defendendo posições 
particulares distantes do alinhamento, entre outros (CIBORRA, 1997). 
Portanto, o alinhamento se configura como um processo colaborativo 
entre os atores e seus relacionamentos, suas práxis e o contexto no qual 
ele ocorre. A crítica repousa no fato de que não basta somente entender 
os fatores envolvidos no processo, mas sim compreender como eles se 
relacionam ao longo do processo. Esse campo permanece ainda como um 
fértil e importante foco de pesquisa, ainda restando muito a se aprender 
sobre ele (AVGEROU et al., 2004).  

4 O DIÁLOGO ENTRE AS DIFERENTES PERSPECTIVAS 

O AE é um conceito e uma prática utilizados pelas empresas para 
buscar sinergia entre a estratégia de negócio e a estratégia de TI (CHAN; 
REICH, 2007). Verifica-se uma grande variedade de modelos para repre-
sentar, compreender e mensurar o alinhamento. Constata-se, ainda, que a 
realidade das organizações é permeada por muitas contingências e, se-
gundo Ciborra (1997), diferentes contextos, que exigem diferentes tipos 
de alinhamento. A falha dos modelos prescritivos na captura das ações e 
habilidade dos atores, seus relacionamentos e suas práxis envolvidas no 
AE ensejou aprofundar o estudo da dimensão social. Apesar da existência 
de alguns modelos com foco no conteúdo e ênfase social (ver Quadro 2), 
estes ainda falham em capturar as nuances do processo. 

Como já discutido, verifica-se a dificuldade em analisar a estratégia 
organizacional. Uma vez que a empresa opera em um ambiente instável, a 
estratégia não é unicamente um atributo das organizações, mas constitui 
uma atividade realizada pelas pessoas (WHITTINGTON, 2004). Assim, a 
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análise do AE sob a óptica da estratégia enquanto prática permite inves-
tigar o nível “micro”, ou seja, as atividades diárias desempenhadas pelos 
atores envolvidos. Buscando um aprofundamento das nuances sociais, a 
estratégia enquanto prática possibilita, ainda, integrar os fatores relacio-
nados ao conteúdo (as estratégias do negócio e de TI) e os fatores relacio-
nados ao processo (processos organizacionais e processos dos atores no 
dia-a-dia), a análise de fatores práticos do campo institucional e de ações 
organizacionais, além das práxis já discutidas, tudo isso de uma forma 
processual e dinâmica. 

A preocupação com o estudo do locus do alinhamento é embasada 
em Chan e Reich (2007), entre outros, e a estratégia enquanto prática, a 
corrente teórica que busca recuperar a práxis estratégica da sua posição 
marginal, constitui-se em importante suporte teórico (WHITTINGTON, 
2004). Na visão desses autores, quanto mais à estratégia se aproxima da 
prática, mais pode ser percebido que ela não é unicamente atributo das 
organizações, mas envolve atividades realizadas pelas pessoas.  

A importância das micro-atividades (a práxis) foi discutida por Cibor-
ra (2002), ao introduzir o conceito de drifting. Para ele muitos fenômenos 
que surgem no dia-a-dia organizacional são contingenciais e para se 
analisar o alinhamento deve-se observar não somente os processos 
organizacionais claros e explícitos, mas também, aqueles implícitos. 
Quando se analisa a práxis, o contexto e os relacionamentos entre os 
atores, pode-se perceber que o alinhamento ocorre em um contexto 
formativo onde o resultado advém dos processos planejados e dos 
contingenciais. A estratégia enquanto prática busca, ainda, desenvolver 
uma estrutura que possa dar suporte aos gestores, em termos de seu 
desenvolvimento pessoal como estrategistas (WHITTINGTON, 2004). Pro-
cura explicar, baseada em recursos teóricos e sociais, como atores 
estratégicos capazes e instruídos constituem e reconstituem um sistema 
de práticas estratégicas compartilhadas.  

Conforme sugere Ciborra (2002), analisar os fatores envolvidos no 
alinhamento de forma segmentada pode revelar diferenças em termos de 
orientação estratégia, percepção e compartilhamento de informação entre 
os atores e suas redes de relacionamento. Com isso, podem-se explorar as 
sutilezas do como e onde ocorre o alinhamento. 

5 CONSIDERAÇÕES FINAIS 

 Neste ensaio foi analisado o posicionamento conceitual da dimensão 
social nos principais modelos de AE, enfatizando as forças e fraquezas de 
cada elemento predominante e seu foco. A análise efetuada procurou 
identificar a heterogeneidade da dimensão social dentro do campo do AE 
entre TI e negócios, visão esta deficiente segundo Ciborra (1997), Simon-
sen (1999) e Chan e Reich (2007). É notório que no AE encontram-se 
diferentes atores, contextos, setores e realidades. Estes atores, mesmo 
pertencendo a uma determinada organização podem, por vezes, ter 
expectativas diferentes e trabalhar com estratégias paralelas ao invés de 
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complementares, dificultando a obtenção do alinhamento pretendido cen-
tralmente.  

 Em relação aos métodos de pesquisa para estes estudos, autores 
como Chan e Reich (2007) defendem a necessidade de se analisar a 
dinâmica da dimensão social nos microprocessos (atividades diárias), 
adotando métodos qualitativos e longitudinais de pesquisa, como estudos 
de caso e observação participante, buscando captar o “fazer estratégia” e 
as práticas cotidianas dos atores. 

Desta forma, com o intento de obter uma melhor compreensão do AE 
e baseado nas fraquezas encontradas (Quadro 3), os autores propõe que 
pesquisadores do tema adotem múltiplas perspectivas, que levem em 
consideração a dimensão social, como explicitado nas proposições P1 a 
P5, a seguir.  

Para reforçar a importância destas proposições utilizaram-se dados de 
um estudo de caso conduzido em três departamentos de uma multina-
cional do setor elétrico, cujo objeto de análise foi a implantação de um 
portal corporativo estratégico (ABIB, 2011). A coleta de dados foi realizada 
por meio da observação participante com duração de um ano, tendo sido 
complementada com entrevistas.  

Dimensão Contextual – estudo do entendimento e do relacionamento:  

P1. Um relacionamento ativo entre os gestores de TI e os de negócios irá 
influenciar de maneira positiva a comunicação entre estas áreas e auxiliar 
na promoção do AE. 

Na implantação do portal corporativo constatou-se que nos departamentos 
onde o relacionamento entre os gestores do departamento de TI e da área 
de negócio era mais ativo, o que ficou caracterizado pela realização de 
reuniões, workshops ou conversas informais, o alinhamento se mostrou 
mais efetivo. Essa efetividade foi fruto de um entendimento compartilhado 
do negócio e suas necessidades e também resultou das funcionalidades e 
limitações da ferramenta tecnológica. 

P2. O entendimento compartilhado do negócio e da tecnologia disponível, 
pelos atores pertencentes a diferentes níveis hierárquicos na organização, 
auxilia na promoção do alinhamento. 

Durante a implantação da ferramenta, a presença dos atores estratégicos 
(presidente, diretores), táticos (gerentes, gestores) e operacionais (demais 
cargos) variou muito. A falta de um objetivo compartilhado e explícito nos 
três níveis ensejou o surgimento de comportamentos oportunistas, o que 
se traduziu em implementações que visavam a atender a objetivos indi-
viduais e de alcance micro, reduzindo a promoção do alinhamento. Isso foi 
evidenciado em dois dos três departamentos observados, nos quais os 
gestores não dominavam a tecnologia que estava sendo implantada e 
também não se preocupavam em aprender. Da mesma forma, a área de TI 
somente conhecia os processos básicos de cada departamento, ocasio-
nando aí uma deficiência no entendimento compartilhado. Já em um dos 
departamentos o gestor foi buscar conhecimento em outros portais, anali-
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sando as melhores práticas do mercado e fazendo as adaptações para o 
portal do seu setor. Isso forçou que a TI buscasse conhecer melhor as 
rotinas e os processos deste departamento para atender suas demandas. 

P3. O alinhamento pode ser alcançado se as áreas de negócios e TI 
tiverem o mesmo entendimento do contexto relevante (ambiente) e se os 
atores envolvidos fizerem referências similares do contexto de interpre-
tação. 

Além da busca por um mesmo entendimento entre os diversos níveis 
hierárquicos da organização é importante, também, uniformizá-lo entre os 
diversos atores de um mesmo nível hierárquico. No caso estudado, consta-
tou-se que o gestor de um dos departamentos atuou como uma ponte 
entre os níveis operacional e estratégico, trabalhando no sentido de 
manter coesão sobre o objetivo, o que se refletiu na implantação da 
ferramenta de suporte estratégico e amplo nos três níveis hierárquicos. Já 
em outro departamento a falta de uma figura integradora permitiu que na 
área operacional surgissem objetivos individuais e, por conseguinte, ocor-
reu a implementação de funcionalidades para atender a indivíduos especí-
ficos, sem uma preocupação com funcionalidades de alcance mais global. 

Dimensão Processual - práxis e microprocessos (atividades diárias):  

P4. À medida que as práxis são compartilhadas entre os atores perten-
centes aos diferentes níveis hierárquicos da organização, contribui-se para 
a promoção do alinhamento. 

Além da interpretação de um contexto semelhante e da busca pela com-
preensão de um objetivo único, outro ponto de atenção para a promoção 
do alinhamento se refere ao envolvimento efetivo dos atores no processo. 
A situação prática descrita na P3 também serve como exemplo para essa 
proposição. Durante a implantação do portal, a participação dos níveis 
tático e estratégico variou muito. Muitas vezes os estrategistas delegam 
para os “usuários-chave”, que infelizmente não possuem a visão do todo. 
O resultado acaba sendo um sistema com características mais opera-
cionais. A participação do gestor de um dos departamentos foi ativa e seu 
papel garantiu a integração e o envolvimento mais efetivo dos demais 
atores. Já nos outros dois departamentos estudados, a falta da presença 
ativa do gestor e também do presidente ensejou uma baixa participação 
do nível operacional, prejudicando a promoção do alinhamento. 

P5. A análise da dimensão social considerando os microprocessos permite 
compreender em que parte do processo ocorre (ou pode ocorrer) a ruptura 
entre as estratégias de TI e de negócio. 

Por meio da análise dos microprocessos (atividades e ações do dia-a-dia) 
dos atores envolvidos no processo de implantação do portal, pôde-se 
identificar ao longo do tempo o momento no qual o alinhamento estraté-
gico se perdeu em alguns departamentos. Levando-se em conta que o 
contexto organizacional e externo e a tecnologia eram os mesmos, a 
diferença entre os três departamentos estudados pôde ser explicada pelos 
atores sociais, seus relacionamentos e suas práxis. No departamento onde 
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o relacionamento do gestor era mais próximo à TI e à presidência, sua 
ação era mais coordenada e integradora entre os níveis hierárquicos. Isso 
se refletiu em ações direcionadoras para promover o alinhamento quando 
da implantação. Já nos outros dois departamentos, a ausência dos níveis 
estratégicos e táticos ensejou o surgimento de ênfase exagerada nas 
necessidades individuais e de pequeno alcance, que foram implemen-
tadas. Nestes departamentos, no momento em que os gestores delegaram 
a implantação para usuários-chave e não acompanharam o processo de 
perto, o alinhamento se perdeu. 

Por fim, complementando a sugestão de ampliação do campo de estudos, 
propõe-se utilizar a estratégia enquanto prática em pesquisas empíricas, 
contemplando, ao mesmo tempo, a dimensão social e as práxis e explo-
rando empiricamente o relacionamento entre o AE e os atores sociais. 
Acredita-se que o estudo em profundidade deste relacionamento possa 
fornecer mais indícios sobre como se dá o processo de alinhamento. Isto 
auxiliaria a consolidação desse processo na área de sistemas e nas 
organizações e contribuiria para as ações de operacionalização macro e 
micro do alinhamento. 
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