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RESUMO

SILVA, E. M. Lideranga e Gestdo em Tl: uma analise do desempenho de
gestores de Tl baseada em competéncias criticas de gestdo. 2013. 148f.
Tese (Doutorado) — Escola Politécnica, Universidade de Sao Paulo, Sao
Paulo, 2013.

A fronteira entre as areas de negocios e as de tecnologia de informacao
(Tl) vai deixando de existir e isso exige competéncias de gestao,
baseadas em novos conhecimentos, habilidades e atitudes de lideranca,
que extrapolam as questdes técnicas. A literatura disponivel discute quais
sdo as competéncias criticas de forma isolada, ndo as relaciona com a
competitividade das empresas e ndo analisa o0 desempenho dos gestores
em cada uma das competéncias consideradas criticas. Com o objetivo de
compreender quais sao as competéncias criticas de gestdo em Tl e qual é
o desempenho dos gestores nessas competéncias, foi efetuada, neste
estudo, uma revisdo da teoria, a fim de elaborar um modelo de avaliacédo
de desempenho e avaliar 149 gestores de Tl. Essa avaliacao foi baseada
em 22 competéncias de gestdo, organizadas em cinco areas: gestdo da
estratégia de Tl, gestdo da inovacao e tecnologia, gestao do valor da TI,
gestado das equipes de Tl e gestdo do desempenho da TI. Na analise dos
dados foram testadas dez hipéteses de pesquisa sobre as prioridades e o
desempenho dos gestores de Tl para poder analisar se ha variagdo em
funcdo de fatores externos ligados ao negécio (orientacdo competitiva,
segmento de mercado e porte do negdécio) e de fatores internos
(processos e fungdes exercidas em TI). Com base nos resultados, foi
possivel constatar que os fatores internos, mais que 0s externos,
influenciam o desempenho dos gestores de TI, principalmente
dependendo da funcéo por ele ocupada dentro da organizacdo de TI. As
avaliacbes de competéncias dos gestores de infraestrutura foram
superiores aos gestores de desenvolvimento e na escolha de prioridades,
um maior niamero de gestores de infraestrutura elegeu a gestdo da

inovacao e a gestdo do valor como prioridade para o negécio.

Palavras chave: gestao da TI, lideranca em TI, avaliacdo de desempenho,
avaliacao de competéncias.



ABSTRACT

SILVA, E. M. IT management and leadership: an analysis of the IT
manager’s performance based on critical management competencies.
2013. 148f. Tese (Doutorado) — Escola Politécnica, Universidade de S&o
Paulo, Sao Paulo, 2013.

The frontier between business and technology is reducing with
technologies advance and it is requiring management competencies,
based on new knowledge, skills and attitudes of leadership that go beyond
technical issues. The literature discusses which competencies are critical,
but it is not taking in count the business competitiveness and also does
not analyzes the managers’ performance in each critical competency.
Aiming to understand which competencies are critical in IT management
and how is the performance of managers on these competencies, in this
study has been conducted a theory review in order to develop a
performance evaluation model and evaluate 149 IT managers based on
22 management competencies, which were organized in five areas: IT
strategy management, innovation and technology management, IT value
management, IT team management and IT performance management. In
data analysis were tested ten research hypotheses about the priorities and
performance of IT managers in order to conclude whether there is
performance variation due to external factors related to the business
(competitive orientation, market segment and company size) and internal
factors (processes and functions in IT) that can influence the performance
evaluations based on management competencies. Based on the results, it
was found that the internal factors rather than external ones, influence the
performance of managers, mainly depending on the role they have within
the IT organization. The Competencies evaluations of IT infrastructure
managers were higher than systems development managers and also
most of them chose innovation management and value management as a

business priority.

Key words: IT management, IT leadership, competencies evaluation,

performance evaluation.
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1 INTRODUCAO

De acordo com Kraemer (1989), ndo € mais suficiente administrar
computacdo; é necessario integra-la com tecnologia de informacao, de
telecomunicacdes e de automacédo de escritério. Segundo o autor, além
da eficacia técnica na administracdo da Tecnologia da Informacéo (TI), é

necessario atingir o equilibrio entre consideracdes técnicas e politicas.

E indispenséavel dispor de mais informacdes e conhecimentos e saber
gerenciar competentemente uma infraestrutura  eletrbnica e
computadorizada capaz de prover competitividade para os negécios e

valor para o cliente.

A Tl esta se movendo da gestdo da infraestrutura para a gestao de
servicos e, finalmente, para a gestao do valor da Tl para os negdcios.
Basicamente dois tipos de modelos estdo suportando este movimento:
modelos orientados ao provimento dos servicos e gerenciamento de Tl e
modelos de Governanca de Tl que proporcionam, além do foco nas
operacOes, a transformacdo e o posicionamento de Tl para superar 0S
futuros desafios (PETERSON, 2004; SALLE, 2004).

Este cenario implica que a area de Tl deve ser administrada ndo somente
levando em conta os aspectos técnicos, mas também considerando o
impacto estratégico da Tl na empresa, bem como com uma visdo de

prestacao de servigos a organizacdo (WEILL; ROSS, 2005).

Tapscott et al. (2001) destacam a internet como agente viabilizador das
redes de negoécios por eles denominadas b-webs que abre novos
caminhos para a estratégia competitiva, impulsionada pela tecnologia e
nao mais baseada numa economia marcada pela escassez de recursos,
mas sim pela multiplicidade de oferta de produtos e servicos baseados
em conhecimento, impondo novos desafios aos gestores de TI por

associar cada vez mais a tecnologia aos modelos de negécios.
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As inovacdes tecnoldgicas se multiplicam rapidamente em equipamentos,
conectividade e aplicacbes, impondo novos desafios e demandando
varios tipos de certificagBes dos profissionais de Tl (TINGLING; PARENT,
2002).

Liderar as mudancas proporcionadas pelo uso da TI, combinar
caracteristicas técnicas com caracteristicas gerenciais, entender a
necessidade do contexto organizacional e promover inovagdo na dose
certa sdo algumas das pressfes a que os gestores de Tl estdo expostos
(CHATTERJEE et al., 2001).

A fronteira entre as areas de negdcios e as de tecnologia de informacao
vai deixando de existir a medida que as tecnologias avancam, fazendo
com gue o interesse pelo éxito no uso e conducdo da Tl nas empresas
seja assunto e objetivo comuns entre os gestores de negdécios e os da TI.
Esta situacdo projeta a atuacdo do gestor de Tl para além das fronteiras
de sua propria area de responsabilidade tradicional, requerendo novos
conhecimentos, habilidades e atitudes de lideranca, que vao além das
questdes técnicas e gerenciais. Para Chiavenato (2004), enquanto os
gerentes tém foco em sistemas, processos e tecnologia, procurando dirigir
os trabalhadores, os lideres estdo orientados para as pessoas, contexto e

cultura, procurando servir os colaboradores da organizacao.

No Brasil, segundo Albertin (2010), a Tl vem assumindo alta relevancia
comercial, conforme confirmado pela Pesquisa FGV-EAESP de Comércio
Eletronico no Mercado Brasileiro, realizada em 2010, que apontou que o
comércio eletrénico (no qual a Tl esta presente em todas as etapas do
negocio) representa hoje no mercado brasileiro mais de 60% das
transacbes entre empresas. Em termos de relevancia econbmica, a
mesma pesquisa revelou que o0s gastos e investimentos em Tl tém
crescido a uma taxa anual de 8%, em média, nos ultimos 21 anos no
nosso pais, e 0s gastos com hardware, software, banco de dados,
conectividade, procedimentos e pessoal para a operagdo, por tras de

cada teclado representa, hoje, algo em torno de R$ 21.600,00 por
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ano/teclado, sendo o setor de servigcos o impulsionador dessa cifra para

cima.

A Associacdo Brasileira de Empresas de Tecnologia da Informacédo e
Comunicagéo (Brasscom) destaca em seus estudos setoriais que o Brasil
ocupa a quinta posicdo no mercado mundial de TI, totalizando uma
atividade econbmica que representa 4% do PIB e ocupa

aproximadamente um milh&o e setecentas mil pessoas.

O mesmo estudo revela que tem havido uma combinacao de esforcos de
governos (federal e estaduais) e da iniciativa privada, para aumentar a
oferta de cursos e de vagas para educagdo tecnoldogica e suprir o
mercado de liderancas mais capacitadas em TI. A formacgéo superior em
Tl, em numero de alunos formados, tem um crescimento projetado na
ordem de 1,5 vezes, entre 2009 e 2013, enquanto os programas de poés-
graduacéo devem crescer na ordem de 2,8 vezes, envolvendo a formagao

de mestres e doutores.

Um ambiente que demanda a combina¢do de conteludos técnicos e de
gestdo, com inovacdes constantes e forte representatividade econbémica,
requer a formacdo e atuacdo de gestores capazes de enfrentar os
desafios e administrar a Tl nas empresas a favor dos objetivos de
negocio. Isso vem reforcando, nos meios empresariais e académicos,
discussfes e pesquisas a respeito do papel do gestor de Tl (a quem ele
deve se reportar, que métodos de gestdo deve empregar e que
competéncias sao criticas para exercer com sucesso sua funcdo no

ambito organizacional).

1.1 Problematica
O responsavel pela Tl nas empresas passou a agregar sobre o perfil
tradicionalmente técnico, caracteristicas de “homem de negdcios”,
devendo garantir: a otimizagdo dos custos; a reducdo dos riscos na
adocao de tecnologias; a ligacdo entre o negocio e a tecnologia (BORITZ;
LIN, 2007; EARL, 1989; KITZIS; BROADBENT, 2005).
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Tornou-se fundamental compreender as funcdes essenciais do gestor de
Tl & medida que as organizacdes passaram a demandar a presenca de
executivos de Tl que ndo possuissem apenas competéncias técnicas,

mas que agregassem competéncias gerenciais (LANCIT, 2001).

O desempenho dos gestores de Tl, nas competéncias criticas de gestéo,
pode variar de acordo com as necessidades de cada empresa em funcéo
de como se obtém vantagem competitiva em negoécios (custo ou
diferenciacdo) e de fatores externos e internos que influenciam no
impacto da Tl para o negdécio, impondo desafios distintos aos gestores da
Tl. Sdo fatores relativos ao tipo de negécio: tamanho, setor e os
associados aos processos e funcoes lideradas em Tl (PORTER, 1979;
MARKUS; SOH, 1993; GOTTSCHALK, 1999; BANKER et al., 2006;
O’BRIEN; MARAKAS, 2008).

Baseado nestes fatos € possivel descrever o problema central desta

pesquisa:

Quais sdo as competéncias criticas de gestdo em TI, qual o desempenho
dos gestores nestas competéncias e como estas variam em funcédo de
fatores externos (critérios de competitividade, segmento e porte do
negdécio) e de fatores internos (processos e funcdes lideradas em TI) que

influenciam no impacto da Tl para o negécio.

1.2 Objetivos
Esta pesquisa teve como objetivo analisar o desempenho dos gestores
brasileiros de Tl nas competéncias criticas de gestdo. De maneira a
atender a este objetivo principal, foram definidos os seguintes objetivos

intermediarios:
- Analisar o contexto empresarial, no qual a gestao de Tl esta inserida;

- ldentificar, na literatura cientifica, quais sdo as competéncias criticas

para o gestor de TI.
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- Analisar estatisticamente os dados e a variacdo do desempenho dos
gestores em fungéo de sua area de atuacdo e do tipo de empresas onde
atuam, considerando o segmento de mercado, porte, critérios de

competitividade e que funcdes lideram em TI.

1.3 Justificativa
De acordo com Lane e Koronios (2007), devido a importancia do Chief
Information Officer (CIO) como lider de Tl das organizacgfes, é de grande
interesse, tanto no mundo académico quanto no ambiente de negdcios,
um melhor entendimento de suas competéncias criticas. Para Markus e
Soh (1993) devem ser analisados os fatores externos e internos que
influenciam no impacto da Tl no negdcio, pois impdem desafios distintos

aos gestores da TI.

Os conteudos técnicos vao perdendo énfase a medida que o gestor da Tl
assume fun¢Bes mais executivas e dele comeca a ser demandada maior
capacidade de organizar os processos de Tl. Esse movimento favoreceu
que nos ultimos anos houvesse uma grande promoc¢ao e propagacao de
modelos de referéncia e certificacbes em gestdo de Tl tais como: CobiT,
ITIL, CMMI, e eSCM.

Isso se soma ao fato de que a TI tornou-se um elemento essencial da
empresa e, com isso, uma profusdo de publicacbes e discussdes
avolumaram-se em torno do tema de governanca da TI (GREMBERGEN,
2004).

Da mesma forma, para coibir fraudes e minimizar riscos, 0S marcos
reguladores externos ganharam destague e engrossaram as pesquisas e
discussBes em torno de normas e modelos de referéncia, baseados em

melhores praticas.

Earl (1996) comecou a destacar a importancia de competéncias de gestao
em TI, ao descrever as dez capacidades basicas de sobrevivéncia do

CIO. Publicacdes similares se intensificaram a partir de entéo, orientadas
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as competéncias de lideranca exigidas do CIO, que se somavam as
competéncias técnicas e gerencias. Periasamy e Seow (1998) sugeriram
cinco fatores criticos ao ClO; Ravarini et al. (2001) destacaram as doze
bases de conhecimento do CIO; Kitziz e Broadbent (2004) apontaram as
dez competéncias do CIO que fazem a diferenca; Tagliavini et al. (2004)
descreveram as cinco competéncias chave do CIO; Laplante e Bain
(2005) definiram as cinco tipologias das principais fun¢des estratégicas do
CIO; Lane e Koronios (2007) indicaram as quatorze competéncias criticas
do CIO.

A discussdo académica a respeito de lideranca e gestdo em TI tem
debatido, sobretudo, o papel e as competéncias do CIO, como executivo
chefe da Tl nas organizag6es. A denominacédo do CIO é muito abrangente
e sua nomenclatura, segundo Lepore (2000), varia entre diferentes
organizacdes. Além disso, o papel de lideranca da Tl esta distribuido
entre VAarios executivos e entre executivos de fornecedores, pois, a
medida que o0s recursos de tecnologia vao tornando-se mais
padronizados e tendendo a commodity (CARR, 2003), h& o incremento do
nivel de terceirizacdo das atividades de TI, que passa a ser adquirida na
forma de servicos e, deste modo, executivos de fornecedores passam a
atuar como lideres e gestores de funcdes de Tl nas organizacdes de seus

clientes.

Na literatura disponivel encontram-se andlises de competéncias para o
exercicio da gestdo em TI, tendo o CIO como o gestor da Tl e as analises
se concentram na revelagcdo e estabelecimento de quais sdo as
competéncias criticas, a exemplo de Vreuls (2009), que estudou e definiu
um conjunto de competéncias criticas do CIO brasileiro. No entanto, ndo
ha discussfes sobre quais sdo as competéncias mais relevantes em
funcdo de fatores competitivos das empresas nem analises do

desempenho dos gestores em cada uma das competéncias definidas.

A presente pesquisa prop6s uma avaliacdo adicional para entender como
€ 0 desempenho dos gestores de Tl nas competéncias consideradas

criticas, agrupadas neste estudo em areas de gestdo, buscando
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correlacionar o nivel de desempenho do gestor de TI com desempenho
da &rea de TI, tendo em conta os diferentes tipos de negdcios e as
diferentes fungdes lideradas em TI.

Este trabalho pretende oferecer relevancia pratica e académica, uma vez
gue surgiu como uma oportunidade de acrescentar a formacéo e atuacao
de executivos de Tl contetdos de lideranca e gestdo que complementam
0s conteudos técnicos ja amplamente difundidos nos meios académicos e
empresariais. Além disso, pretende propiciar uma andlise sobre a
variacdo do desempenho dos gestores em funcédo das suas atribuicdes e
do tipo de negdcio em que atuam e visa contribuir com o desenvolvimento
de conhecimentos, habilidades e atitudes de lideranca e gestéo,
necessarios para que os gestores de Tl possam expandir seus limites de
atuacdo dentro da organizacdo, para corresponder as crescentes
expectativas colocadas sobre ele e a area de Tl e conquistar maior

reconhecimento e protagonismo da Tl nas empresas.

Do ponto de vista empresarial, a revelacdo do desempenho do gestor de
Tl pode servir de fonte para a¢cbes de capacitacdo e desenvolvimento de
executivos e referéncia na selecéo de profissionais de cargos executivos
em TI. Em termos académicos a discussdo sobre as competéncias
criticas de gestdo em Tl oferece grandes oportunidades para desenho de
contetidos de programas de formacdo em gestédo da TIl, desenvolvimento
de trabalhos sobre gestdo da Tl e lideranga organizacional.

A escolha do tema foi facilitada pela extensa experiéncia profissional do
autor nesta area, como executivo, consultor, pesquisador e professor.
Isso favoreceu e facilitou o acesso a informacgdes e o desenvolvimento da
pesquisa, pelo fato de ter vivenciado como gestor as principais

dificuldades enfrentadas na rotina diaria de gerenciamento da TI.

1.4 Escopo
Esta pesquisa adota o conceito abrangente de TI, entendendo que esta

esta associada a tudo que envolve o processamento, armazenamento e
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disponibilizacdo de informacfes para suportar os processos de negocios,
envolvendo um amplo espectro de tecnologias interligadas de software e
hardware, e também aspectos organizacionais (KEEN, 1993; ALBERTIN,
2004; PORTER; MILLAR,1985).

Sdo0 objeto de estudo os desafios gerenciais e de lideranca dos
executivos de TI, no ambito organizacional. Neste sdo cobertos os temas
relacionados com a administracdo da Tl na empresa, envolvendo a
estratégia, a gestao do valor, inovacédo e tecnologia, lideranca de equipes
e eficiéncia da Tl. O ambito mais técnico da Tl (relacionado com a ciéncia
da computacdo, que envolve, por exemplo, técnicas e linguagens de
programacao e operacao de computadores) foi abordado ocasionalmente
e de forma circunstancial, pois este trabalho estd centrado ndo na
tecnologia em si, mas nos conceitos adotados e praticados pelos gestores

de Tl para definicdo e utilizacdo desta a favor dos negaocios.

A revisdo tedrica sobre os temas de estudo serviu de base para a
sumarizacdo das competéncias criticas em gestdo da TI, para andlise
quantitativa sobre o desempenho do gestor de Tl de diferentes areas de
atuacao e de diversos tipos de empresas. A metodologia completa da
pesquisa e a descricdo das questdes que a motivaram estao detalhadas

na Parte 3.

1.5 Estrutura do Estudo
O trabalho foi desenvolvido em cinco etapas, que determinam a

estruturagcéo deste documento. As etapas séo:

- revisdo da literatura;

- definicdo das competéncias criticas de gestdo em TI;

- pesquisa de campo de andlise do desempenho do gestor de TI,
- analise dos dados e conclusoes;

- considerac0es finais.
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Na primeira etapa foi realizada uma ampla revisdo da literatura, para
compreender quais sdo as competéncias criticas e essenciais para 0s
gestores de Tl serem bem sucedidos no exercicio de suas funcgdes,
enfrentando os desafios dentro de um contexto competitivo onde a Tl tem

papel relevante na consecucéao de objetivos de negdcio.

Na segunda etapa, com base no estudo sobre lideranca e gestdo em TI
foram definidas as competéncias criticas em gestdo da TI, a partir do
reagrupamento e consolidagéo dos varios modelos estudados.

Na terceira etapa, foi efetuado um survey, incluindo todas as atividades
que precedem a coleta de dados, com o desenvolvimento dos
instrumentos de avaliacdo da pesquisa e a realizacdo de testes dirigidos a
grupos de respondentes, que permitiu a melhoria do questionario. Em
seguida, foi realizada a coleta de dados, dirigida a toda a populagao
definida para a pesquisa, envolvendo gestores de TI de variadas

organizacoes.

A quarta etapa refere-se a analise de dados que se estrutura em duas
fases: andlise geral dos dados seguida de uma analise baseada no rigor
da estatistica aplicada orientada ao processo de interpretacdo dos dados.
Foram construidas hipoteses em torno de variaveis a fim de testar se a
correlacdo entre elas determina perfis tipicos de atuacéo entre lideres de
TI.

Na etapa final de conclusdes sdo discutidas as perguntas e testes de
hipéteses desta pesquisa, buscando identificar em que competéncias de
gestdo os gestores estdo correspondendo as demandas, onde estédo
devendo melhorar o desempenho e onde podem estar excedendo as
expectativas. Ao final algumas recomendacbes sdo feitas quanto a
potenciais desdobramentos de pesquisas associadas ao tema

desenvolvido neste trabalho.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Gestdo baseada em competéncias
O termo competéncia foi desenvolvido a partir de estudos que
procuravam determinar os fatores que poderiam influenciar positivamente
0 desempenho das pessoas e propiciar melhores resultados para as

organizacoes.

Inicialmente restrito a linguagem juridica, este termo significava que
determinada corte, tribunal ou individuo era competente para realizar um
dado julgamento. Era considerada a capacidade de apreciar, julgar
algumas questbes ou realizar determinados atos. Foi utilizado para
designar alguém capaz de pronunciar-se sobre certos assuntos
(BRANDAO; GUIMARAES, 2001).

Na literatura recente, competéncia é a capacidade de as pessoas
gerarem resultados para a organizacdo (ZARIFIAN, 2001; DUTRA, 2002;
LE BOTERF, 2003; FLEURY, 2004).

A gestdo por competéncias, além de buscar melhores resultados
corporativos, tem o intuito de conceber o desenvolvimento, oferecendo
respostas para alguns dos principais problemas enfrentados pela
organizacdo como, por exemplo, falta de clareza entre as expectativas de
desempenho da organizacdo em relagdo a seus empregados e a

dificuldade de se mensurar o desempenho.

McClelland (1973) coloca competéncia como uma caracteristica
subjacente a uma pessoa relacionada a uma tarefa. Entende competéncia
como um estoque de qualificagbes, que credencia a pessoa a exercer

determinado trabalho.

O Novo dicionario da lingua portuguesa (FERREIRA, 1975) define
competéncia como a capacidade para resolver qualquer assunto, aptidao,

idoneidade; capacidade legal para julgar um pleito; desempenho superior.
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O dicionario inglés (WEBSTER, 1981) define competéncia como
qualidade ou estado de ser funcionalmente adequado ou deter suficiente
conhecimento, julgamento, habilidade ou forga para determinada tarefa.

Richard Boyatzis (1982) enfatizou competéncias gerenciais como um
conjunto de caracteristicas e tracos que definem um desempenho

superior.

Prahalad e Hamel (1990) sugerem que as competéncias podem ser
subdivididas em trés dimensfes: as essenciais, as funcionais e as
individuais. As competéncias essenciais diferenciam a organizacdo dos
seus concorrentes, conferindo-lhe vantagem competitiva sobre os demais.
As funcionais sdo necessarias as atividades vitais da organizacdo (como
competéncias para desenvolver o produto, ou vendé-lo). As individuais

referem-se aos atributos pessoais ou gerenciais da forca de trabalho.

Parry (1996) resume o conceito de competéncias como um conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes relacionados com o desempenho
no trabalho. Pode ser medida contra parametros bem aceitos e pode ser

melhorada através de treinamento e desenvolvimento.

Ruas (2000) destaca os recursos das competéncias e os desdobramentos

possiveis:
1. Saber — conhecimentos técnicos, cientificos etc.:

a) conhecimento do ambiente: conhecer os elementos do ambiente, a fim

de poder atuar de maneira adequada,;

b) conhecimentos gerais e tedricos: saber compreender e analisar as

situacdes em que atua e trata-las sistematicamente (método);

c) conhecimentos operacionais: conhecer os metodos, procedimentos e

normas associados a suas atividades.

2. Saber fazer — habilidades — capacidade de decidir rapidamente, dar

feedback etc.:
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a) experiéncia profissional associada: saber colocar em acdo o0s

conhecimentos adequados a situacao.
3. Saber ser — atitudes, assumir riscos, disposicao para aprender etc.:

a) atributos profissionais: saber perceber e apropriar aspectos que néo
sdo explicitados nas normas, procedimentos e métodos, mas que estdo

presentes nas atividades profissionais (conhecimentos tacitos);

b) atributos pessoais: atributos que permitem agir, comprometer-se e

relacionar-se de forma adequada em sua atividade.

Para Zarifian (2001), as competéncias sdo um conjunto de aprendizagens
sociais e comunicacionais. E um saber agir responsavel, como tal,
reconhecido pelos outros. Implica saber como mobilizar, integrar e
transferir recursos e habilidades em um contexto profissional
determinado. E a capacidade de a pessoa assumir iniciativas, ir além das

atividades prescritas, ressaltando as seguintes competéncias:

* sobre processos: conhecer o processo de trabalho;

* técnicas: conhecer especificamente o trabalho a ser realizado;
* sobre a organizacdo: saber organizar os fluxos de trabalho;

» de servigo: aliar a competéncia técnica a pergunta “que impacto este

produto ou servico tera sobre o consumidor final?”;

* sociais: saber ser, incluindo atitudes que sustentam os comportamentos
das pessoas. Trés sdo os dominios dessas competéncias: autonomia,

responsabilizacdo e comunicacao.

Para Le Boterf (2003), competéncia € definida como cruzamento de trés
eixos formados pelas pessoas: sua biografia (socializagéo), sua formacéo
educacional e sua experiéncia profissional. A competéncia de um
individuo ndo é um estado, ndo se reduz a um conhecimento ou know-
how especifico. Competéncia € o resultado de uma combinacdo de

recursos ou ainda um conjunto de aprendizagens sociais e
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comunicacionais, construidas pela aprendizagem e pela formacdo e

desenvolvida por sistema de avaliagoes.

Fleury (2004) define competéncias como um saber agir responsavel e
reconhecido. Este implica em mobilizar, integrar, transferir conhecimentos,
recursos, habilidades agregando valor econdmico a organizacao e valor

social ao individuo.

Segundo Dutra (2004), competéncia organizacional € o patriménio de
conhecimento que confere vantagens competitivas a organizacdo e
competéncia individual é a capacidade de a pessoa agregar valor ao
patrimonio de conhecimentos da organizagcdo. As pessoas possuem
determinado conjunto de conhecimentos habilidades e atitudes, o que néo
garante que a organizacdo se beneficie deles. Para compreender o
conceito de competéncia é necessario incorporar a nogao de entrega, ou

seja, aquilo que a pessoa realmente entrega a organizagao.

Seguindo essa tética, segundo Leme (2005), as competéncias podem ser
técnicas, ou seja, tudo o que o profissional precisa saber para
desempenhar sua funcdo (como: idiomas, sistemas de computacéo,
ferramentas, entre outros) e comportamentais, sendo tudo o que o
profissional precisa demonstrar como seu diferencial competitivo e tem
impacto em seus resultados (como: criatividade, flexibilidade, foco em
resultados e no cliente, organizacdo, planejamento, lideranca e tantas
outras). As competéncias técnicas sdo muito mais comuns ao mercado,
pois ha muito tempo fazem parte da cultura das empresas, ja as
comportamentais sdo um grande desafio, pois diferente das técnicas néo
sdo detectadas em curriculos, apenas na pratica e sdo de dificil

mensuracgao.

2.2 A evolucédo da gestdo em TI
A partir do inicio dos anos 1980, a designacdo de um lider, responsavel
pela Tl nas empresas, foi ganhando forca em virtude das mudancas

provocadas pela evolugcdo tecnoldégica no ambiente de negocios
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(SYNNOTT; GRUBER, 1981). Isto, segundo Benjamin et al. (1985), servia
para ajustar as empresas a uma nova forma de competicdo decorrente

das facilidades e complexidades tecnolégicas emergentes.

A busca pela competitividade através da Tl induziu as organizagfes a
demandarem do responsavel pela area de Informéatica atribuicdes que iam
além dos aspectos operacionais tipicos da profissdo, mas caracteristicas
tipicas de “homem de negédcios” (SYNNOTT, 1987).

Para Earl (1989), esse profissional é que deveria fazer a integracédo entre
linguagem de negdécios com necessidade crescente de adaptagcdo da
empresa ao mundo tecnolégico, para garantir niveis de competitividade e

inovacdo adequados a nova economia emergente.

Segundo Igbaria et al. (1991), o CIO passou a conjugar duas
caracteristicas basicas: a técnica e a gerencial. Para Crepeau et al.
(1992), os profissionais de Tl passaram a ter duas orientacdes possiveis
de desenvolvimento de suas carreiras: prosseguir no desenvolvimento

técnico ou buscar ascensédo através da funcao gerencial.

Para Applegate e Elam (1992), sdo mantidas as competéncias técnicas
sempre necessarias ao exercicio da funcdo do CIO, somadas as
habilidades inerentes a funcdo gerencial de lideranca e conhecimento do
negécio e, segundo Grover (1993), esse profissional seria o responsavel
pelo alinhamento de Tl com o negdcio da empresa.

Para Stephens (1995), o tradicional gerente de CPD (Centro de
Processamento de Dados), com foco na gestdo da automacéo, evoluiu
para um novo perfil profissional, chamado de CIO, ndo mais limitado a
uma area, mas sim envolvido em conduzir as mudancas corporativas
necessarias tornando-se o orquestrador do alinhamento entre a estratégia

corporativa e a tecnoldgica.

Apesar da demanda imposta pelo contexto de transformacdo dos
negocios, Mclean et al. (1996) destacam que ao profissional de TI
associou-se tradicionalmente a um perfil de baixo nivel de integracdo e de
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relacionamento interpessoal e, para Lee et al. (1997), os motivos para

esta opcgao gerencial estdo associados a visado individual de sucesso.

Isto, segundo Katz e Allen (1997), restringe a conquista de autoridade, a
legitimacdo de poder dentro da hierarquia de uma organizacao e,
consequentemente, as recompensas financeiras e de status
(reconhecidamente obtidas pelos profissionais em posi¢cdes gerenciais e
ndo somente pela possivel realizagdo obtida no reconhecimento de suas
habilidades técnicas).

No final dos anos 1990, adiciona-se as discussdes sobre atuacdo técnica
e gerencial do lider de Tl as questfes de ordem operacional e estratégica
e o principal executivo de Tl de uma organizacdo, cada vez mais é
denominado de CIO. Segundo Lepore (2000), embora existam diversas
denominacbes, em funcdo das particularidades e culturas de cada
organizacdo, o termo Chief Information Officer, utilizado de maneira
genérica, evidencia ainda mais a importancia adquirida pela tecnologia da

informac&o no mundo corporativo.

Lancit (2001) destaca que esta nova maneira de conceber a tecnologia da
informacdo, numa perspectiva mais estratégica, demandou das
organizacdes uma lideranca em TI representada por profissionais que
reunissem ndo s6 competéncias técnicas, como também competéncias

mais estratégicas.

Loogma et al. (2004) adicionam, além da perspectiva estratégica, a
exigéncia aos profissionais de TI terem visdo sistémica dos processos
organizacionais e de habilidade nos inter-relacionamentos pessoais,

contrapondo-se ainda mais ao perfil eminentemente técnico.

Ang e Slaughter (2004) acreditam que, neste contexto, 0s profissionais
seguiriam sendo selecionados pela sua formagdo e em seguida
receberiam treinamentos e conhecimentos complementares. Isso
possibilitaria seu avanco na organizacdo e na carreira dependendo de
meérito e personalidade. Abraham et al. (2006) acreditam que, apesar de

as universidades atualmente buscarem atualizar os seus curriculos, o CIO
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em atuacao, normalmente foi formado com a visdo mais tradicional, com
énfase técnica, ficando as habilidades gerenciais para serem
desenvolvidas ao longo da vida profissional. Galas e Marques (2006)
apontam que o alinhamento de Tl e a estratégia corporativa irdo também
determinar as necessidades das competéncias a serem desenvolvidas
pelo CIO.

Para Kitzis e Broadbent (2005), o CIO é o principal responsavel por fazer
a ligacdo da estratégia de negdécios com TIl. Ele € o responsavel por
identificar as informacdes e tecnologias necessarias a organizacao e a

partir dai entregar os servicos necessarios.

Waller et al. (2010) ao pesquisarem as sete habilidades chave do CIO,
apontam que a maximizacao dos resultados de negécio e do valor da TI
advém de uma atuacdo Colaborativa, centrada na entrega de resultados
através das pessoas, integrando competéncias gerenciais com

competéncias de lideranca.

Bonfante (2011), ao descrever as licbes aprendidas com transformacao
em TI, destaca os principais focos de atuacdo que mudam os lideres de
especialistas técnicos para lideres de negécio, enfatizando as habilidades

de construir visdo, de comunicar e cultivar relacionamentos.

O Quadro 1 resume como vem evoluindo a discussédo em torno da gestéao
da TI:
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AUTOR DESTAQUE

Synnott e  Gruber | Designacdo de um lider de Tl ganha forca para
(1981) ajustar a empresa a nova forma de competicéo
Benjamin et al. (1985)

Synnott (1987) Caracteristicas tipicas de homem de negdcio

Earl (1989) Integracdo da linguagem de negécios com a
tecnologia

Igbaria et al. (1991) Conjugacdao de caracteristicas técnicas e gerenciais

Crepeau et al. (1992) Orientacao técnica e gerencial da carreira

Applegate e Elam | Lideranca e conhecimento do negdcio
(1992)

Grover (1993) Alinhamento de Tl com o negdcio

Stephens (1995) De CPD para CIO

Mclean et al. (1996) Baixo nivel de integracdo e de relacionamento

Lee et al. (1997) interpessoal associados a visdo individual de

Katz e Allen (1997) sucesso, que restringe conquista de autoridade e
poder na hierarquia

Lepore (2000) Além da discussdo técnica, adicionam-se as

Lancit (2001) questdes operacionais estratégicas

Loogma et al. (2004) Necessidade de visdo sistémica dos processos
organizacionais e habilidade de relacionamentos
pessoais

Ang e  Slaughter | Formagéo tradicional deve ser complementada com
(2004) treinamentos gerenciais
Abraham et al. (2006)

Galas e Marques | Necessidades de competéncia em alinhamento
(2006) estratégico da Tl com negdcios

Kitzis e Broadbent | O CIO como principal responsavel pela ligacao entre
(2005) Tl e negocios

Waller et al. (2010) Maximizacdo de resultados pela integracdo de
competéncias gerenciais com competéncias técnicas

Bonfante (2011) Habilidades em construir visdo, comunicar e cultivar
relacionamentos

Quadro 1 - Evolugéo da gestdo em TI
Fonte: Compilado pelo autor

2.3 As Competéncias criticas do gestor de Tl
Vérios autores desenvolveram pesquisas em busca da determinacdo das

competéncias criticas em gestao da TI, sobretudo no papel do CIO, como
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lider maximo da TI. No Quadro 2 estdo descritas, resumidamente, as
conclusbes principais de trabalhos de sete autores que apresentam
perspectivas diferentes, mas que juntas ajudam a compreender quais sao

as competéncias criticas em gestéo da TI.

AUTOR ENFOQUE GRUPO SUB GRUPO
Capacidade de entrega 03
10
EARL Capacidades basicas Visiondrio 03
1996 de
( ) sobrevivéncia Capacidade de Construir 02
(CS) Relacionamentos
Capacidade Tatica 02
PERIASAMY
ESEOW 05 Fatores Criticos (FC) 05
(1998)
Conhecimento de “como 05
ser”’
12 Bases
RAVARINI de Conhecimento do “que 04
ET AL (2001) conhecimento fazer”
BC) ;
Conhecimento de “como
» 03
fazer
KITZIS E
BROADBENT 10 competéncias que fazem a diferenga (CD) 10
(2004)
TAGLIAVINI A . ..
ET AL (2004) 05 Competéncias que interferem nas atividades (CO) 05
LAPLANTEE ~ -
BAIN (2005) 05 Fungdes estratégicas (FE) 05
LANESE
KORONIOS 14 competéncias criticas (CC) 14
(2007)
Total 61

Quadro 2 - Competéncias criticas em gestao da Tl
Fonte: Compilado pelo autor

Earl (1996) destaca grupos de capacidades necessarias a sobrevivéncia
do lider de TI, relacionando caracteristicas individuais com aspectos de
deu desempenho. Periasamy e Seow (1998) sugerem cinco fatores
criticos, essenciais ao CIO. Ravarini et al. (2001) descrevem as bases de
conhecimento necessarias ao lider para desempenhar suas funcgoes.
Kitzis e Broadbent (2005) definem dez competéncias que, segundo eles,
fazem a diferenca para que os CIOs sejam lideres corporativos. Tagliavini

et al. (2004) estabelecem cinco competéncias do CIO que interferem
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fortemente nas atividades de TI. Laplante e Bain (2005), numa
perspectiva estratégica e sistémica, definiram cinco tipologias que reinem
as principais funcdes estratégicas do ClO, enquanto Lane e Koronios
(2007) apontam catorze competéncias criticas para o CIO moderno

tornar-se crescentemente orientado estrategicamente a negocios.

2.3.1 O Modelo de Earl
As dez capacidades basicas de sobrevivéncia (CS) desse modelo
estdo organizadas em quatro grupos que facilitam o entendimento dos

conteudos de cada elemento:

Grupo 01 - Capacidade de entrega: habilidades relacionadas a
manutencdo da operacdo de Tl e a capacidade de suportar novas

implementagoes.

CS 01 - Conhecimento de TI: reflete o conhecimento técnico
necessario ao desempenho da fungéo.

CS 02 - Experiéncia em Sistemas: competéncia relacionada a

formacdo e a experiéncia na profissao.

CS 03 - Credibilidade: reflete a visdo que a organizacdo tem sobre a
area de Tl e de seu CIO e esta relacionada com a garantia de
performance, a gestdo dos indicadores da é&rea, seu controle do

orcamento e o pronto atendimento as areas usuarias.

Grupo 02 - Visionario: competéncias relacionadas com a visdo de futuro
do CIO e a capacidade de garantir o alinhamento estratégico entre Tl e

negocios.

CS 04 - Visdao Compartilhada: alinhamento da visdo de TI as
necessidades da organizacdo buscando propositos comuns. CIO
como um facilitador para que sejam alcancados o0s objetivos de

negocios.
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CS 05 - Planejamento proativo: elaboracdo de um planejamento
integrado da companhia, que promova o alinhamento das iniciativas
de Tl e dos sistemas as politicas corporativas.

CS 06 - Atitude da Organizacdo em Relacdo a TI: percepcbes da

organizacao quanto aos beneficios alcancados e potenciais da TI.

Grupo 03 - Capacidade de Construir Relacionamentos: habilidades
necessarias ao CIO para facilitar e/ou viabilizar a execucdo e

implementacéo dos projetos de Tl na organizacao.

CS 07 - Construcdo de Relacionamentos: capacidade de o CIO
conquistar aliados e/ou patrocinadores para as iniciativas de TI.

Revela o networking interno promovido pelo CIO.

CS 08 - Relacionamento com o CEO: relacionamento especifico,
construido com o principal executivo da empresa, sendo um fator que
facilita o reconhecimento do CIO no grupo e a obtencdo de apoio

financeiro e moral para as iniciativas de TI.

Grupo 04- Capacidade Tatica: entendimento do CIO sobre o ambiente

corporativo no qual atua.

CS 09 - Habilidades Sociais: capacidade de lideranca e habilidades
de trabalho em equipe com sua prépria equipe e as demais areas da

empresa. Capacidade de comunicacao e de motivacao do time.

CS 10 - Sensibilidade: percepcdo do que € importante, prioritario e
viavel para a empresa, em fungcdo do momento, decidindo quando é

mais indicado ousar ou recuar.

2.3.2 O Modelo de Periasamy e Seow
Periasamy e Seow (1998) sugerem cinco fatores criticos (FC),

essenciais ao CIO:

FC 01 - Conhecimento do negdcio, enfatizando o alinhamento com o

negocio;
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FC 02 - Versatilidade e sagacidade para propor solucdes inovadoras;

FC 03 - Competéncia técnica, destacando as habilidades técnicas

necessérias para conduzir a TI;
FC 04 - Gerenciar a equipe, interagindo e motivando sempre e,

FC 05 - Manter bom relacionamento com pares, equipe e parceiros

externos.

2.2.3 O Modelo de Ravarini et al.
Ravarini et al. (2001) indicam trés bases de conhecimento (BC)
relacionadas as acdes (fazer) e atitudes (ser) do CIO, de onde derivam
doze competéncias necessarias para desempenhar satisfatoriamente

suas atribuigdes.

Conhecimento do como ser: valores relacionados as relacdes

pessoais, atitudes e identidade;

Conhecimento do que fazer: a empresa, suas metodologias, o

trabalho a ser desempenhado no seu contexto;

Conhecimento do como fazer: o conhecimento técnico propriamente

dito — a busca/criacao de solucgdes.
Conhecimento de “como ser”

BC 01 - Habilidades interpessoais: Como manter os relacionamentos

com a equipe e consultores externos;

BC 02 - Visdo holistica: capacidade de enxergar a empresa como um

todo;

BC 03 - Visdo de longo prazo: habilidade de avaliar as consequéncias
das decisdes de longo prazo, bem como as oportunidades estratégicas

oferecidas pelas novas tecnologias;
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BC 04 - Lideranca efetiva: habilidade de fixar objetivos e mobilizar a
empresa para atingi-los, através de confianga e comprometimento

conquistados junto a alta direcdo, pares e subordinados;

BC 05 - Propensado a inovar: Inclinagdo a manter-se atualizado e

prospectando novas oportunidades para o negocio.
Conhecimento do “que fazer”

BC 06 - Conhecimento gerencial: conhecimento de modelos gerenciais

e de ferramentas de gestéo;

BC 07 - Conhecimento do negocio: conhecimento dos processos e
atividades do negécio, dos fluxos de informacdo e do perfil necessario a

equipe;

BC 08 - Conhecimento do ambiente de negdcio: compreender o

ambiente e 0 momento que o0 negdcio atravessa;

BC 09 - Conhecimento técnico: conhecimento das oportunidades

oferecidas por Tl e suas funcionalidades.
Conhecimento de “como fazer”

BC 10 - Expertise técnica: Indica que além dos conhecimentos tedricos,

€ necessario ter vivéncia profissional;

BC 11 - Capacidade de planejamento: capacidade de desenvolver

planejamentos de Tl para suportar 0 hegdcio;

BC 12 - Capacidade de avaliar os impactos organizacionais:

capacidade de avaliar os impactos econdmicos e organizacionais de TI.

2.3.4 O Modelo de Kitzis e Broadbent
Esse modelo aponta as dez principais competéncias que fazem a
diferenca (CD) e definem um perfil mais proativo do CIO para que ele
torne-se um lider corporativo na organizacdo (KITZIS; BROADBENT,
2005).
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CD 01 - Lideranca: capacidade de o CIO influenciar sua equipe e 0s seus

pares, indo além da fronteira do simples gerenciamento;

CD 02 - Conhecimento dos fundamentos do neg6cio: necessidade de

conhecer o ambiente onde o negécio esta inserido;

CD 03 - Visdo de TI alinhada ao negocio: capacidade de identificar
como a Tl pode impulsionar o atingimento das metas estratégicas

corporativas;

CD 04 - Moldar a Tl segundo as expectativas: capacidade de formar a
base das politicas de Tl a partir da identificacdo das expectativas,

objetivos e estratégias das demais areas;

CD 05 - Governanca: capacidade de estabelecer um modelo de
apropriado de governanca, que garanta credibilidade e confianga em TI;

CD 06 - Integracdo entre as estratégias de negdcio e de Tl: garantia de
que os projetos de Tl sejam mensuraveis e estejam relacionados com a

estratégia corporativa,

CD 07 - Estrutura enxuta: habilidade de organizar a atuacdo de Tl com
processos, gerenciamento estratégico dos servicos e embasamento

financeiro;

CD 08 - Cultura de alta performance: habilidade de recrutar, treinar e

manter o perfil da equipe de Tl adequado as necessidades corporativas;

CD 09 - Gerenciamento de riscos: monitorar constantemente 0s riscos
associados a TI e liderar as possiveis mudangas organizacionais

necessarias;

CD 10 - Linguagem de negoécios: habilidade para comunicar as
contribuicbes de Tl a outros executivos e investidores, fazendo uso de

uma linguagem de negdcios que seja acessivel a todos.
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2.3.5 O Modelo de Tagliavini et al.
Tagliavini et al. (2004) estabelecem cinco competéncias do CIO(CO)

gue interferem fortemente nas atividades de TI :

CO 01 - Gerenciamento de RH. Atividades relacionadas a contratacao
de pessoal de TI, treinamento (profissionais de Tl e/ou usuarios),

integracéo das equipes de Tl e desenvolvimento das pessoas;

CO 02 - Gestéo estratégica de TI. Atividade de estabelecer solugcbes de

Tl, avaliando as oportunidades estratégicas relativas ao negocio;

CO 03 - Gerenciamento de Operacdes de Tl. Relacionado as atividades
necessarias a operacdo de TI: comprar equipamentos, softwares e

servicos, manutencado e desenvolvimento;

CO 04 - Gestdo dos relacionamentos de TI. Desenvolvimento de
relacbes com a organizacdo, pares, usuarios, consultores e académicos.

Promocéo da utilizagao de TI,

CO 05 - Gestao organizacional de TI. Contribuigbes ao desenvolvimento
da organizacgao, processo de inovacao e foco no alinhamento entre Tl e

as funcdes organizacionais.

2.3.6 O Modelo de Laplante e Bain
Laplante e Bain (2005), numa perspectiva estratégica e sistémica,
definiram cinco tipologias que reiinem as principais funcdes estratégicas
do CIO(FE), a saber:

FE 01 - O CIO como um estrategista do Negocio;

FE 02 - O CIO como um agente de mudancas e que estimula a
transformacao pela tecnologia;

FE 03 - O CIO como um advogado/promotor de tecnologias, que

viabiliza projetos e conquista apoio na organizacao;
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FE 04 - O CIO com viséo técnica, fundamental para o desempenho de

suas funcgoes;

FE 05 - O CIO como um lider funcional, tendo habilidade de lideranca

da equipe.

2.3.7 O Modelo de Lane e Koronios
A pesquisa conduzida por Lane e Koronios (2007) aponta catorze
competéncias criticas (CC) que enfatizam o quanto o CIO moderno

tornou-se estratégico e orientado a negaocio.

CC 01 - Lideranga: competéncia mais importante, que indica a
necessidade de o CIO exercer influéncia sobre pares e equipe, para o

atingimento de seus objetivos;

CC 02 - Planejamento Estratégico da Infraestrutura de TI: capacidade
de desenvolver um planejamento estratégico de TI, alinhado ao plano

estratégico de negocios;

CC 03 - Alinhamento com o negd6cio e inovacao: necessidade de suprir
0 negoécio com inovagdes tecnoldgicas pertinentes ao momento/contexto

organizacional;
CC 04 - Gerenciamento de RH de TI: manter e contratar recursos de TI;

CC 05 - Gestao dos relacionamentos: cultivo do relacionamento com as
demais areas da organizacéo, evitando o isolamento de Tl e favorecendo

a viabilizac&o de iniciativas e projetos;

CC 06 - Orcamento e controle: gestdo financeira da area de Tl como

importante elemento para a viabilizacdo dos investimentos necessarios;

CC 07 - Governanca e adequacdo as regulamentacdes: atender as
regulamentacdes e dar transparéncia aos investidores e aos 0rgaos
oficiais, através de mecanismos de governanca, que minimizam oS riscos

de imagem e possiveis problemas na performance de TI,
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CC 08 - Relacionamento com fornecedores: fornecedores de TI
aproveitados como uma fonte de atualizacdo e de recursos em
tecnologias emergentes. Além disso, este relacionamento permite que o
CIO obtenha um maior aproveitamento dos recursos oferecidos pelo

fornecedor;

CC 09 - Seguranca da Informacao/continuidade de negécios:

preocupacao constante do CIO quanto aos riscos associados a TI;

CC 10 - Gestdo de processos de negécio: busca constante de
oportunidades de melhoria nos processos de negdécio por meio da
utilizacéo de TI (esta relacionada ao alinhamento ao negécio);

CC 11 - Gestéao de projetos: conhecimento de modelos de gestdo de

projetos;

CC 12 - Gestdo da arquitetura de TI. gestdo da operacdo e

infraestrutura de Tl visando um desempenho adequado de TI;

CC 13 - Gestao do conhecimento: responsabilidade por manter atraves

dos sistemas o conhecimento essencial ao negdécio da organizacao;

CC 14 - Medicéo de valor agregado ao negécio: capacidade de utilizar-
se de métricas como justificativa para os investimentos de TI,

relacionando-os as metas do negdcio.

2.4 Avaliacdo de desempenho baseada em competéncias
Muitos autores se dedicaram a compreender quais sdo as competéncias
criticas do gestor de TI, a exemplo de Vreuls (2009) que estudou e definiu
um conjunto de competéncias criticas do CIO brasileiro. O presente
trabalho propbe uma avaliagdo adicional para entender como é o
desempenho dos gestores de Tl nas competéncias consideradas criticas,
agrupadas neste estudo em areas de gestdo da Tl, e que impactos a

atuacao do gestor exerce no desempenho da TI.
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O gerenciamento baseado em competéncias ou Gestdo por
Competéncias é uma ferramenta que identifica as competéncias
essenciais, as habilidades e conhecimentos determinantes da eficacia
profissional e as lacunas de qualificacdo do funcionario para tarefas

especificas e fornece recursos para aperfeicoar suas capacidades.

Gramigna (2002) refere que é possivel pensar a avaliacdo de
desempenho por competéncias como um poderoso meio de identificar os
potenciais dos profissionais e melhorar o desempenho das equipes e a
qualidade das relacfes, assim como estimular os profissionais a assumir
a responsabilidade pela exceléncia dos resultados pessoais e

empresariais.

Os modelos de gestdo por competéncia sdo utilizados para apontar
habilidades, conhecimentos e caracteristicas pessoais essenciais,
necesséarias ao bom desempenho funcional. Eles buscam determinar se

as competéncias identificadas existem e como podem ser desenvolvidas.

Lucena (1992) menciona que sao as pessoas que promovem as
mudancas para manter um ritmo evolutivo. Isto significa que o sucesso da
empresa depende fundamentalmente da competéncia, da capacidade
inovadora e no desempenho positivo da forca de trabalho.

Mirabile (1997) destaca que os modelos podem ser representados em
diferentes formatos, dependendo dos métodos utilizados para a coleta de
dados e das influéncias pessoais dos seus criadores. A maior dificuldade
em se construir um modelo de competéncia estd na identificagdo e
mensuracdo das competéncias. Os trés componentes envolvidos
(habilidade, conhecimento e atitude) sdo dificeis de serem descritos e

mensurados, sobretudo as caracteristicas pessoais, ou atitudes.

Para Dalton (1997), os modelos devem conter ndo apenas a lista de
competéncias necessarias para a execucdo de determinada tarefa,
embora existam grupos de competéncias comuns a todas elas,
principalmente em relacdo a competéncias gerenciais, 0 modelo deve

embutir uma metodologia para a validagao, aplicagéo e retroalimentacéo.
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Assim, um modelo genérico deve primeiro especificar as competéncias de
um cargo, em seguida descrevé-las na forma de comportamentos

observaveis e estabelecer o nivel de exceléncia de cada uma.

Lucia e Lepsinger (1999) enfatizam a necessidade de expressar as
habilidades na forma de comportamentos observaveis e descritos
suficientemente explicitados apontando para desempenhos esperados no

cumprimento de determinada tarefa.

Vroom (1997) descreve sobre a importancia da participacdo dos avaliados
no sistema de avaliagdo. Eles devem fazer uma autoavaliagdo
identificando ndo apenas seus pontos fracos, mas seus pontos fortes e
seus potenciais, atuando como agentes ativos da avaliagdo de seu
desempenho. O retorno reflete-se na motivacdo das pessoas e no

aumento do nivel de competitividade da organizacdo a que pertencem.

Segundo Bohlander, Snell e Sherman (2003), os criticos da autoavaliacdo
alegam que os profissionais costumam ser mais complacentes que 0s
superiores em suas avaliacfes e tendem a apresentar-se de forma mais
favoravel. Assim, as autoavaliacbes atendem mais aos objetivos de

desenvolvimento do que as decisGes administrativas.

Tornou-se popular nas organizacdes o modelo de avaliagdo conhecido
como avaliagdo 360 graus onde, segundo Chiavenato (2004), a principal
tendéncia do método é reunir diversas fontes de informacgdo a fim de
possuir uma visdo completa sobre as atividades desenvolvidas. O
processo de avaliacdo de desempenho por meio do método 360 graus se
inicia quando a organizagdo define os atributos ou comportamentos

observaveis a serem utilizados.

Complementa Pontes (2005) que as avaliacbes séo feitas através de
fatores que procuram mensurar comportamentos observaveis, atitudes ou
competéncias profissionais (como: postura profissional, relacionamento,
capacidade analitica, planejamento, organizacédo, qualidade do trabalho),
fatores estes escolhidos de acordo com a cultura e os objetivos da

organizagao.
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Desta forma, a fim de se elaborar uma avaliacdo com foco nas
competéncias, conforme cita Leme (2005), é preciso primeiramente
identificar atributos necessarios para cada funcao e depois transforma-los

em perguntas, inserindo-as no formuléario de avaliacao.

A avaliacdo de competéncias, formulada através da escala gréafica, é o
instrumento de maior utilizagdo no modelo 360 graus. Ela contempla em
sua avaliagao itens de competéncia como fatores, ou ainda, os fatores
podem ser substituidos por questbes especificas, voltadas a forma como

o lider conduz sua equipe.

Os questionérios utilizados nesse tipo de avaliacdo em sua forma mais

tipica baseiam-se em uma escala de frequéncia:
0 - N&o possui informacdes

1 - Nunca

2 - As vezes

3 - Raramente

4 - Com muita frequéncia

5 - Sempre

E por meio da escala de frequéncia que se torna possivel identificar o
comportamento do avaliado. A escala pontua cada um dos indicadores de
competéncia que o colaborador expressa por meio de seus

comportamentos.

Qualguer que seja o instrumento utilizado é preciso certificar-se de que
ele seja efetivamente capaz de fornecer as informagdes esperadas. Antes
de sua utilizagdo s&@o necessarios testes a fim de minimizar erros,

adequar o meétodo a realidade, ndo apresentar dificuldades de

compreensao e complexidade.
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2.5 Classificacdo do desempenho
A efetividade da converséo da TI se reflete nos produtos e servigos de TI
(Figura 1) e, consequentemente, no desempenho empresarial. A
percepcdo da Tl na organizacdo se constroi em funcdo de como se
encadeiam estes processos onde a atuacdo dos gestores de TI é
decisiva, podendo prejudicar ou alavancar os resultados (TRICE;

TREACY, 1986; DEVARAJ; KOHLI, 2002).

Processo
Competitivo

Processo de
Uso de TI

Processo de
Converséo de Tl

Produtos
e SemIca.
de Tl

Impactos Desempenho
> Gl A p| Organizacional
Uso de Tl

Custo e
Investimento L ____
em Tl

Diretrizes e
Estratégias
Organizacionais

Adequacao
do Uso
de Tl

Administracéo
e Converséo
de Tl

Figura 1 - Correlacdo da Tl com o desempenho empresarial
Fonte: Adaptado de Devaraj e Kohli (2002)

Segundo Chatterjee et al. (2001), as atividades do executivo de Tl se
dividem em dois tipos: as de cunho operacional, que nunca deixaram de

existir, e aquelas de cunho mais estratégico.

A este executivo, além das tipicas caracteristicas técnicas, somaram-se
novas caracteristicas, relacionadas a gestédo, lideranca e estratégia, que
estdo se mantendo ao longo dos anos e, segundo Sojer et al. (2006),
formam dois grupos que definem as fung¢des basicas do CIO: a funcéo
estratégica, mais orientada ao mercado e as demandas de inovagéo, e a
funcdo operacional, mais orientada a suporte e manutengdo, visando a
eficiéncia operacional, através da otimizacdo de recursos e ganhos de

produtividade.

Para Laurindo (2008), a eficiéncia da Tl € medida pelo resultado que ela
produz em relacdo aos recursos empenhados, enquanto a eficacia
relaciona os resultados com os requerimentos de negdécio de forma

consistente com a estratégia global da corporacdo, que melhor
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contribuam para aperfeicoar as atividades e as funcdes desempenhadas
pelos usuarios e, ainda, que tragam ganhos em competitividade e
produtividade para a empresa.

Segundo Albrecht (1995), hd uma hierarquia de valor para o cliente tanto
interno quanto externo e as organizagcdes devem procurar conhecer 0s
fatores mais valorizados para, a partir dai, detectar as oportunidades para
adicionar valor as experiéncias e, assim, ganhar vantagens competitivas.

Sao quatro niveis, a saber:

a) basico — € aquele pelo qual o cliente pagou e € obrigacao fornecer, é

essencial.

b) esperado — é aquele algo a mais que vem junto ao servi¢o, atributos
associados que o cliente acostumou-se a considerar como fazendo parte

da pratica geral de negdcio.

c) desejado — além do algo a mais, o0 servico vem personalizado, atributos
gue o cliente ndo espera necessariamente, mas conhece e aprecia se a

experiéncia os incluir.

d) inesperado — atributos surpresa, que adicionam valor para o cliente

além dos seus desejos ou expectativas normais.

Para Las Casas (2007), de acordo com essa hierarquia, devem-se
desempenhar bem os niveis basicos e esperados, que correspondem aos
requisitos minimos para competir. A diferenciacgdo e a vantagem
competitiva se estabelecem somente a partir dos niveis de desejado e
inesperado da hierarquia de valor quando se pode fazer melhor alguma

coisa e o cliente d& valor a essa diferenca.

Se uma empresa fizer bem o basico, o esperado e o desejado, o cliente
comecara a favorecé-la. Mas se esta surpreender o cliente com o
inesperado tera um lugar especial em seu coracao e tera a oportunidade
de conseguir uma posicdo competitiva destacada. Portanto, a empresa
deve ter em mente que o inesperado, uma vez de conhecimento do

cliente, passa a ser esperado.
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O modelo dos

triangulos gémeos,

baseado na hierarquia das

necessidades dos usuérios, elaborado por Patching e Chatham (2000),

ilustrado na Figura 2, demonstra como diferentes focos de atuacdo do

lider de Tl geram diferentes tipos de beneficios.

A cada nivel de atuacao, fica estabelecido um tipo de relacionamento e

um tipo de papel a lideranca de TI. A entrega dos servicos cria a

plataforma para poder exercer influéncia estratégica, criar mais valor e,

consequentemente, obter maior aceitagdo da Tl dentro da organizagéo.

Necessidades de negécio

Vantagem

Parceria competitiva

para o negocio

Novas

Necessidades

transacional .
diarias

RELACIONAMENTO

IR Beneficios

Colaborativo -~~~

% necessidades

Transformando Licenca para decidir
o modelo de negdcios

Contribuicio para %

o modelo de negécios

Licenga para influenciar

Entrega
de projetos

Entrega Licenga para existir
de
servicos

PAPEL

Capacidades da Tl

Figura 2 - Alinhamento de necessidades de negécio e capacidades da Tl

Fonte: Adaptado de Patching e Chatham (2000)

Preston et al.(2008) descrevem que o impacto de Tl numa organizacao

depende da correspondéncia entre o CIO e o contexto estratégico da

organizacao e isto pode ser facilitado ou dificultado pelo perfil de lideranca

do CIO. As duas dimensdes que definem a correspondéncia entre o CIO e

a sua organizacao sdo: capacidade de lideranca e autonomia na tomada

de decisdes, que estabelecem quatro perfis de lideranca do CIO,

conforme ilustracdo da Figura 3.
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TI TI
! + CONSELHEIRA ORQUESTRADORA
CAPACIDADE
DE LIDERANCA
DO LIDER DE TI . 11 TI
- MECANICA ACOMODADA
GRAU DE AUTONOMIA

\ DO LIDER DE TI /

Figura 3 - Caracterizacéo da Tl em funcéo da lideranca
Fonte: Adaptado de Preston et al. (2008)

Tl Mecanica: fraco relacionamento das atividades de Tl com as
transformacdes estratégicas e contribuicio para o desempenho
organizacional. Poucos investimentos em inovacdes. A tarefa principal do

lider de Tl € simplesmente a automacéo de processos.

Tl Acomodada: neste nivel de lideranca, embora detenha alto grau de
autonomia e capacidade de investimento, prevalece uma visdo de TI
conservadora do proprio ClO, inibindo a organizacdo de usufruir dos
beneficios estratégicos que poderia alcancar.

TI Conselheira: capacidade de lideranca, obstruida pela visdo orientada
a baixos custos e limitacdo dos investimentos em TIl. O CIO neste nivel é

orientado a otimizacao de performance da organizagéo.

Tl Orquestradora: Com grande autonomia e capacidade de lideranga,
este CIO é capaz de potencializar os investimentos em TI, fornecendo

base para as transformacdes necessarias.

Em cada uma das funcbes descritas, o gestor de Tl enfrenta diferentes
tipos de desafios, dependendo do seu ambito de atuacéo.

Para que o lider possa maximizar seu desempenho e, com isso,
alavancar o desempenho da organizacdo de Tl e, consequentemente,
incrementar a contribuicdo da Tl para o desempenho da empresa €
preciso distribuir sua atuacdo em termos de esforgos e atencao, entre as

varias competéncias criticas, de modo a gerar o melhor resultado, em
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funcdo de sua area de atuacdo, do tipo de empresa que atua e dos

desafios competitivos que o0 negdcio esta enfrentando.

Slack (1993), ao propor a andlise baseada em critérios competitivos,
cruzando o desempenho de um determinado negocio em relagdo a
concorréncia com o grau de importancia do critério para alavancar
competitividade (conforme ilustrado na Figura 4) definiu trés situacdes
tipicas: situacdes onde podem estar havendo excessos, pois 0
desempenho € alto enquanto a relevancia € baixa; situacbes onde ha
certo equilibrio, sugerindo énfase em acfes de manutencdo ou
aprimoramento; e situacbes onde ha caréncia de desempenho para
critérios de alta relevancia e que, consequentemente, requerem reacdes

urgentes.

Matriz de Importancia-Desempenho

Excesso /

x5 Adequado

xab a0t
Al

+—— Nivel de desempenho —
*— Plor —=<— lgual —>=— Melhor —

ara OF
gromer? -
/’/
.»/
—
Melhoramento Acdo urgente

,I
/

Menos . Ganhadores

importante OO0 e de pedidos

- Nivel de importancia —————»

Figura 4 - Matriz de Importancia-Desempenho
Fonte: Slack (1993)

De forma similar, a andlise de desempenho versus importancia, baseada
em critérios competitivos de Slack (1993), pode ser aplicada as
competéncias criticas de gestdo em TI. Ou seja, 0 gestor deve avaliar seu
desempenho em uma determinada competéncia, em relacdo ao grau de
relevancia dessa mesma competéncia para 0 momento competitivo do
negocio.
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O cruzamento de desempenho com importancia, neste caso, cria também
trés situacdes possiveis de classificagcdo do desempenho do gestor. Ha
uma situacao de equilibrio de desempenho, quando h& correspondéncia
de expectativas entre o desempenho do gestor em determinada
competéncia com o grau de relevancia que ela representa para o negocio.
Ha uma situagdo de excesso ou de atencdo, quando o gestor tem alto
desempenho em competéncias pouco relevantes para o negdécio e ha
uma situacdo de caréncia quando, em competéncias mais relevantes, o
gestor ndo alcanca um bom desempenho e, com isso, fica “devendo”

melhor contribuicdo da Tl para o negécio.

2.6 Variaveis que influenciam na qualificacdo do desempenho da Tl
A intensidade da atuacdo dos gestores de TI em atividades mais
estratégicas ou operacionais varia significativamente de empresa para
empresa (GOTTSCHALK, 1999) e depende da abordagem organizacional

guanto as necessidades tecnoldgicas (BANKER et al., 2006).

Existem fatores externos e internos que influenciam no impacto da Tl para
0 negocio e, consequentemente, impdem desafios distintos aos gestores
da TI.

Sdo fatores relativos ao tipo de negdécio: tamanho, setor, posicéo
competitiva da empresa e outros fatores internos, basicamente
associados a organizacdo e processos da Tl. Esses fatores estruturais
influenciam e determinam a diferenga entre empresas, nhas suas
habilidades em obterem beneficios com a TI (MARKUS; SOH, 1993).

2.6.1 Fatores externos
Quanto aos fatores relativos ao tipo de negdcio, é importante conhecer o
ambiente no qual a empresa esta inserida e como se relacionam as forcas
competitivas relativas a fornecedores, consumidores, concorrentes e

produtos substitutivos, a fim de compreender como se obtém vantagem
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competitiva sustentavel que, segundo Porter (1979), define-se

basicamente por lideranga em custo ou diferenciagao.

Para Grembergen (2004), na construgéo das vantagens competitivas, a Tl
tornou-se ndo somente um fator de sobrevivéncia e prosperidade, mas

também, uma oportunidade de diferenciacao.

A orientacdo competitiva dos negocios € um dos elementos que direciona
a atuacdo do lider de TI, pois as organizacdes estdo usando mais a TI
como uma poderosa ferramenta empresarial, que influencia na
competitividade e estratégias empresariais, voltadas para o futuro, tendo
a Tl como uma das principais bases (ALBERTIN, 2004).

Para ligar o uso da Tl com os objetivos e estratégia das empresas,
Rockart (1979) desenvolveu o método de Fatores Criticos de Sucesso
(FCS), com uma abordagem orientada a identificar objetivamente as
principais areas onde a producéo de resultados satisfatorios assegura um
desempenho bem-sucedido para a empresa.

Os fatores criticos de sucesso do negoécio estdo mais ou menos
relacionados com a TI, dependendo do papel que esta representa no
negocio que, como sugerem Nolan e McFarlan (2005), dependendo das
necessidades estratégicas e operacionais da empresa, as decisbes do
comité diretivo devem considerar qual politica de governanca de Tl é mais

aplicavel a empresa.

Combinando duas variaveis (grau de necessidade de nova Tl e grau de
necessidade de confiabilidade da TI), sobre o grid de impacto estratégico
de Tl apresentado na Figura 5, foram definidas duas politicas especificas

de Governanca: Defensiva e Ofensiva.
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GOVERNANGA GOVERNANCA
DEFENSIVA OFENSIVA

FABRICA ESTRATEGICA

SUPORTE TRANSIGAO

NECESSIDADE DE CONFIABILIDADE DATI

NECESSIDADE DE NOVA
TECNOLOGIA DA INFORMAGAO

GRID DE IMPACTO ESTRATEGICO DE TI
Fonte — Nofan e MacFarfan, 2005

Figura 5 - Grid de impacto estratégico de TI
Fonte: Nolan e MacFarlan (2005)

A TI defensiva refere-se a confiabilidade operacional, onde manter os
sistemas funcionando € mais importante que adotar tecnologias
emergentes que resultem em inovag¢des. Em empresas com este foco de
Tl, a alta administracdo deve se assegurar principalmente de que os
sistemas estéo totalmente protegidos contra interrup¢des e que 0s custos

se mantenham sob controle.

No quadrante de suporte, a Tl existe, fundamentalmente, para apoiar as
atividades dos funcionarios da empresa. No quadrante da fabrica, a Tl é
crucial para as operacgdes e deve oferecer confiabilidade, mas néo precisa

estar no “estado da arte” em termos tecnoldégicos.

A TI ofensiva comporta temas mais estratégicos e requer a0 mesmo
tempo alto nivel de confiabilidade. Os projetos tendem a ser ambiciosos e
arriscados, porque eles sempre envolvem mudancas significativas.
Politicas ofensivas de governanca de Tl estdo presentes em empresas
que demandam alteracdes de tecnologia para competir mais

eficientemente e obter melhor posicionamento competitivo.

No quadrante de transicéo, a Tl frequentemente esta associada a projetos

de transformacdo do negocio, demandando altos investimentos e,
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comparativamente, requerendo menor confiabilidade durante o periodo de

desenvolvimento dos novos sistemas.

No quadrante da TI estratégica estdo as empresas movidas pela
inovacdo, onde a nova tecnologia néo influi apenas na abordagem de
mercado e relacdo com os clientes, mas também deve ser confiavel e ao

mesmo tempo propiciar melhoras de processos e servigos.

O grid de impacto estratégico foi concebido tendo em conta o negdcio da
empresa como um todo e considerando o papel da Tl de forma
generalizada, nos quatro quadrantes, independente do tipo de atividade,
processos ou servicos da Tl. Uma mesma andlise baseada no grid pode
ser efetuada considerando diferentes areas de negdécio de uma mesma
empresa, ou grupo empresarial, e diferentes atividades da Tl e, com isso,
pode haver uma combinagéo de resultados onde, numa mesma empresa,
seja possivel que, para determinados negocios ou éareas, a TI
desempenhe um papel estratégico, enquanto, para outros, apenas um

papel de suporte.

2.6.2 Fatores internos
Quanto aos fatores internos, associados a organizacdo e aos processos
da TI, segundo O’Brien e Marakas (2008), ha uma tendéncia de criar
controles mais centralizados no gerenciamento de recursos de TI,
enquanto se mantém atendimentos dedicados para diferentes
necessidades de negocios. Com isso formam-se estruturas hibridas com
componentes centralizados e descentralizados, que se baseiam em trés

grandes grupos de funcdes:

- Gerenciar o desenvolvimento e implantagdo em conjunto das estratégias
de negocios/TI: atividades de planejamento, priorizacdo e implementacdo

de projetos alinhados com as estratégias da empresa.

- Gerenciar o desenvolvimento e a implementacdo de novos aplicativos e
tecnologias: atividades de desenvolvimento de solugcdes de TI e

pesquisas sobre novas tecnologias.
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- Gerenciar a organizacao e a infraestrutura da TI: atividades voltadas a
operacdo, monitoramento e manutencdo da infraestrutura de TI,

envolvendo hardware, software e redes de telecomunicacoes.

Adicionalmente a estas funcgdes, tipicamente encontradas no setor de
comeércio, servicos ou industrias, € importante considerar o grupo de
funcdes de empresas prestadoras de servicos de TI. Nessas empresas,
encontramos o grupo de funcdes de gerenciamento de vendas ou suporte
a vendas e de relacionamentos comerciais e 0 grupo de gerenciamento
das entregas, operacoes e projetos. Neste ultimo grupo, na interacdo com
seus clientes, os gestores realizam atividades muito semelhantes aos

grupos descritos acima, ou seja, tipicos das organizacdes internas de TI.

2.7 Pressupostos do estudo
O referencial tedrico levantado e apresentado possibilitou a configuracao

de cinco pressuposicoes:

Pressuposto 01: A nova maneira de conceber a tecnologia da
informacdo, numa perspectiva mais estratégica, demanda das
organizac6es uma gestdo da Tl representada por profissionais que, além
de competéncias técnicas, reunam também competéncias mais
estratégicas, com visao sistémica dos processos organizacionais, além de
habilidade nos inter-relacionamentos pessoais, contrapondo-se ainda
mais ao perfil eminentemente técnico (CHATTERJEE et al.,, 2001,
LANCIT, 2001; KOTLER, 2002; LOOGMA et al., 2004).

Pressuposto 02: Os sete modelos pesquisados, sobre os conhecimentos
e competéncias basicas ou criticas propiciam uma visdo distinta que
combina as abordagens dos diferentes autores e aproveita a
complementariedade que existe entre eles possibilitando um
reagrupamento das competéncias, através de uma triangulacdo que
conforma um novo modelo (VERGARA, 2005; YIN, 2005; EARL, 1996;
RAVARINI et al., 2001; LANE; KORONIOS, 2007; KITZIS; BROADBENT,
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2005; TAGLIAVINI et al., 2004; PERIASAMY; SEOW, 1998; LAPLANTE;
BAIN, 2005).

Pressuposto 03: Competéncia € a capacidade de as pessoas gerarem
resultados para a organizagéo, contendo um conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes relacionados com o desempenho no trabalho. A
avaliacdo de desempenho por competéncias € um poderoso meio de
identificar os potenciais dos profissionais e que os estimula a assumir a
responsabilidade pela exceléncia dos resultados pessoais e empresariais.
Por isso € importante a autoavaliacdo que torna o avaliado um agente
ativo de seu desempenho. Os modelos utilizados na avaliacdo devem
expressar as habilidades na forma de comportamentos observaveis e
descritos suficientemente explicitados e basear-se em uma escala de
frequéncia (PARRY, 1996; ZARIFIAN, 2001; DUTRA, 2002; LE BOTERF,
2003; FLEURY, 2004; GRAMIGNA, 2002; LUCIA; LEPSINGER, 1999;
VROOM, 1997; LEME, 2005).

Pressuposto 04: A percepcdo da Tl na organizacdo se constréi em
funcé@o de como reflete o0 desempenho da Tl no desempenho empresarial,
onde a atuacdo dos gestores de Tl é decisiva, podendo prejudicar ou
alavancar os resultados, que podem ser classificados em trés niveis:
capacidade de a Tl entregar, capacidade de agregar valor e capacidade
de transformar. De acordo com a hierarquia das necessidades dos
usuarios, em cada nivel de desempenho se estabelece um tipo de
relacionamento e um tipo de papel a lideranca de TI, que vai desde o
nivel basico de existir para cumprir suas atribui¢cdes funcionais, passando
pela condicéo de influenciar por agregar valor aos negocios, chegando ao
nivel maximo na condicdo de decidir em funcédo da transformacdo que a
Tl propicia ao negocio (TRICE; TREACY, 1986; SLACK, 1993; DEVARAJ;
KOHLI, 2002; ALBRECHT, 1995; PATCHING; CHATHAM, 2000).

Pressuposto 05: Existem fatores externos e internos que influenciam no
impacto da Tl para o negécio e, consequentemente, impdem desafios
distintos aos gestores da Tl. O desempenho dos gestores de TI, nas

competéncias criticas de gestdo, pode variar de acordo com as
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necessidades de cada empresa em funcdo de como se obtém vantagem
competitiva em negocios (custo ou diferenciacéo) e de fatores externos e
internos que influenciam no impacto da Tl para o negdécio. Sdo fatores
relativos ao tipo de negdcio: tamanho, setor e outros associados aos
processos e funcdes lideradas em Tl (PORTER, 1979; MARKUS; SOH,
1993; GOTTSCHALK, 1999; BANKER et al., 2006; O'BRIEN; MARAKAS,
2008; ALBERTIN, 2004; TRICE; TREACY, 1986; DEVARAJ; KOHLI,
2002; GREMBERGEN, 2004).
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3 METODOLOGIA

3.1 Elaboracédo do modelo de avaliacdo de desempenho

3.1.1 Definicdo das competéncias criticas em gestao da Tl
O processo de determinagdo das competéncias criticas em gestédo da T,
apresentado a seguir, foi efetuado em base a um agrupamento e
consolidacdo das competéncias criticas do gestor de TI, pesquisadas

durante a revisao da literatura.

A partir de quatro modelos descritos anteriormente, foi desenvolvido um
novo agrupamento de competéncias, que oferece visbes distintas do
mesmo objeto e, através de uma triangulacéo, favorece a formacao de um
novo modelo (VERGARA, 2005; YIN, 2005).

Com o agrupamento das competéncias pesquisadas, sera possivel
combinar as abordagens de diferentes autores e aproveitar a
complementariedade que existe entre eles. A consolidagcdo favorece a
objetividade na formacao das areas essenciais de lideranca com potencial
de se tornar um instrumento Gtil e de rapida aplicacéo pelas liderancas da
TI.

3.1.2 Agrupamento das competéncias
As competéncias de gestdo definidas por varios autores possuem
conceitos comuns e coincidem em varios pontos. Com o0 objetivo de
sintetizar as sessenta e uma competéncias enunciadas pelos autores

pesquisados, foi realizado um reagrupamento destas em duas etapas.

Na primeira etapa, foram formados cinco grupos de competéncias,
baseados nos grupos de competéncias propostos pelos autores
destacados na Figura 6, que, ao descreverem as competéncias, fatores
criticos e funcdes estratégicas dos gestores de Tl caracterizaram cinco

grupos de competéncias coincidentes, conforme pode ser visto na Figura
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7 (PERIASAMY; SEOW, 1998; TAGLIAVINI et al., 2004; LAPLANTE;
BAIN, 2005).

AUTOR ENFOQUE GRUPO SUB GRUPO
Capacidade de entrega 03
10
EARL Capacidades basicas Visiondrio 03
y de
(1996) sobrevivéncia Capacidade de Construir 02
(CS) Relacionamentos
Capacidade Tatica 02
PERIASAMY
ESEOW 05 Fatores Criticos (FC) 05
(1998)
Conhecaments de “como 05
ser
12 Bases
RAVARINI de Conhecimento do “que
N - 04
ET AL (2001) conhecimento fazer 5 GruPOS de
(BC) o o
Conhecimento de “como 03 Compe tencias
fazer criticas em
KITZIS E ~
BROADBENT 10 competéncias que fazem a diferenca (CD) 10 gestao daTI
(2004)
TAGLIAVINI ) L o -
ET AL (2004) 05 Competéncias que interferem nas atividades (CO) 05
LAPLANTEE - - .. 1 -
BAIN (2005) 05 Fungdes estratégicas (FE) 05
LANESE
KORONIOS 14 competéncias criticas (CC) 14
(2007)
Total 61

Figura 6 - Agrupamento inicial de competéncias criticas dos lideres de Tl
Fonte: Compilado pelo autor
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Perfasamy Tagliavini et al. (2004) Laplante e Bain (2005) Grupos de Competéncias
e Seow | criticas em gestio da TI
(1998)
Conhecimento Gestio estratégica de T1 0 CI0 como um GESTAO DA
do negicio estrategista do Negicio ESTRATEGIA DE TI
0 CI0 como um agente de
Versatilidade e . mudangas e que estimula a
. Gestdo organizacional de . N
sagacidade Tlcontribuigdo da T1 com transformagio pela ‘ G'ES".L-\Q DA
para propor inovacd tecnologia, INOVACAO E
. cdo '
solugdes inovadoras TECNOLOGIA
0 CI0 como um
5 Grupos de Manter bom Gestiio dos advogado/promotor de N
Competéncias relaci t b deTr | tecnologias, que viabiliza 2 GESTAO DO
criticasem com pares, equipe e ' projetos e conquista apoio VALOR
gestioda TI parceiros externos na organizagio DATI
0 C10 como um lider
Gerenciar, interagir Gerenclamento de RH | funcional, tendo habilidade . GESTAO
e motivar a equipe de lideranga da equipe. DAS EQUIPESDE TI
0 CI0 como visio técnica,
Competéncia Gerenciamento de fundamental para o GESTAO DO
técnica Operagies de TI desempenho de suas » DESEMPENHO DE TI
fungies

Figura 7 - Grupos de competéncias criticas em gestéo da Tl
Fonte: Compilado pelo autor

Na segunda etapa, foi possivel analisar e reagrupar em torno dos cinco
grupos de competéncias caracterizados na Figura 7 as competéncias
descritas por cada um dos demais autores pesquisados, conforme

ilustrado na Figura 8.
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AUTOR ENFOQUE GRUPO SUB GRUPO
Grupos de Competéncias
Capacidade de entrega 03 criticas em gestdo da TI
10 '
EARL ('ﬂpﬂuhl;u{en basicas Visiondrio 03
Ly sobrevivéncia ('al;:alcidat_ic de Construir 02 GESTAO DA
(CS) Relacionamentos ESTRATEGIA DE TI
Capacidade Tatica 02 /
PERIASAMY
ESEOW 03 Fatores Criticos (FC) 05 )
(1998) GESTAO DA
Conhecimento de “como - "‘-,\ INOVACAO E
ser” ws TECNOLOGIA
12 Bases \
RAVARINI de Conhecimento do “que o \
ET AL (2001) conhecimento fazer” /
B9 Conhecimento de “como . ,r"; GESTAO DO
fazer” = / VALOR
/ DATI
KITZISE
BROADBENT 10 competéncias que fazem a diferenca (CD) 10
(2004) i
GESTAO
TAGLIAVINI . . .. .
¢ f DAS EQUIPESDE TI
ET AL (2004) 05 Competéncias que interferem nas atividades (CO) 05 Q
;‘i;:‘?gf 05 Fungdes estratégicas (FE) 05 .
GESTAO DO
LANESE AN DESEMPENHO DE TI
KORONIOS 14 competéncias criticas (CC) 14 p
(2007)
Total 61

Figura 8- Consolidacéo das competéncias criticas em gestdo da Tl
Fonte: Compilado pelo autor

O reagrupamento das competéncias criticas, além de se basear nas
estruturas propostas pelos autores destacados nas Figuras 6 e 8, apoia-
se no principio de apropriagdo de Chartier (1990) entendido como sendo
a articulacdo entre a obra e suas diferentes possibilidades de recepcéo,
que adota como referéncia as multiplas possibilidades de emprego e
codigos partilhados. A apropriacdo aponta para uma “liberdade criadora”
gue nega a possibilidade de uma imposicao total de sentidos pelo polo
produtor, colocando os holofotes sobre o polo receptor, retirando o
espectador da passividade e reconhecendo a apropriacdo como sendo a

possibilidade de formas variadas de interpretacao.

Para consolidar as competéncias, foi preciso definir e nomear subéareas
de gestdo que contemplassem o0 escopo de todas as competéncias
originais, de modo que todas as competéncias contidas nos modelos

pesquisados tivessem seu escopo contemplado em pelo menos um dos
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subgrupos de gestéo. Isso produziu uma perspectiva nova e diferenciada

dos agrupamentos originais.

A seguir, é apresentado em detalhes como se deu o reagrupamento das
competéncias em torno dos cinco grupos de competéncias criticas de

gestao da TI:

- Gestao da estratégia de TI,

- Gestao da inovagéao e tecnologia;
- Gestéo do valor da TI;

- Gestao das equipes de Tl e

- Gestao do desempenho da TI.

3.1.2.1 Gestdo da estratégia de Tl

O Gestor alinhando estratégias de negocios e de Tl

Esta area contempla o processo completo de desenvolvimento das
estratégias de TI, desde a estratégia competitiva de negocios, passando
pelo entendimento de qual € o papel da Tl na empresa e como

estabelecer o alinhamento estratégico entre a Tl e o negdcio.

No Quadro 3 foram compiladas todas as competéncias criticas descritas

pelos autores, relacionadas com a gestédo da estratégia de TI.
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Autor

Tema

Resumo

Lideranga da
Estratégia de TI

Alinhamento da viséo de Tl as

Negécio

de negdcios com Tl

CS 04 — Visdo Compartilhada ) - C
necessidades da organizagdo
Capacidades de Elaboragé@o de um planejamento
sobrevivéncia | CS 05— Planejamento Proativo X ¢ P , _J C
integrado de Tl e negocio
de Earl
€5 10— Sensibilidade Percepco do que & importante, D
prioritério e vidvel
BC 02 - Visdo Holistica Enxergar a empresa como um todo B
. - Processos e atividades do negdcio e dos
Bases de BC 07 — Conhecimento do Negdcio fluxos de informaco A
conhecimento - - - —
de Ravarini BC 08 —lConheumento do Ambiente Ambiente e o momento que o nhegdcio A
de Negocio atravessa
BC 11 — Capacidade de Planejamento P\anfejgmento de Tl para suportar o C
negécio
CD 02— Conheci tod . L,
onnecimen c,’ _DS Conhecer o ambiente de negécio A
Fundamentos do Negdcio
Competéncias | cp 03- Visio de Tl alinhada ao Tl impulsionando metas e estratégias c
que fazem a Negocio corporativas
diferenga de
Kitzis e CD 04— Moldar a Tl segundo as Formar a base da oferta de Tl a partir da £
Broadbent expectativas identificacdo das expectativas
CD 06— Integracéo entre as Projetos de Tl relacionados com a c
estratégias de Negocio e de Tl estratégia corporativa
CC 02 — Planejamento Estratégico da Planejamento estratégico de Tl, alinhado c
Competéncias | |nfraestruturade TI ao plano estratégico de negdcios
criticas de Lane
e Koronios CC 10— Gestdo de Processos de Oportunidades de melhoria nos processos A

Quadro 3 - Competéncias da gestédo da Estratégia de Tl
Fonte: Compilado pelo autor

Em seguida, as competéncias foram reagrupadas em cinco subareas

(destacadas de A a E) enunciadas abaixo:

A - Conhecimento de Negécio: Demonstra conhecimento do ambiente

de negdcio e do momento que ele atravessa

B - Visao do Todo: Enxerga a empresa como um todo na conducgao das

atividades da Tl

C - Planejamento integrado: Define os planos da Tl para suportar

necessidades do negdcio

D - Priorizacao de projetos e investimentos: Prioriza em TI, agoes,

projetos e investimentos, de acordo com o que é importante para o

negocio

E - Oferta e niveis de servigo da Tl: Mantém a oferta de servigos de Tl

z

alinhada as necessidades de negdcio.
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3.2.1.2 Gestéo da inovacao e tecnologia
O gestor de Tl desenvolvendo solu¢des inovadoras e liderando as

mudancas

Um dos papéis principais do gestor de Tl é identificar oportunidades entre
o mundo dos negocios e o da tecnologia, capazes de alavancar o
desempenho e os resultados. As decisdes por solucbes desenvolvidas
internamente ou produtos e servicos de mercado requerem auxilio de
meétodos de analise de sourcing em Tl. Também €& preciso conhecer as
principais tendéncias tecnoldgicas que estdo viabilizando novos modelos
de negécios. No Quadro 4 foram compiladas todas as competéncias

criticas descritas pelos autores, relacionadas com a gestdo da inovacao e

tecnologia.
Gestdo da
Autor Tema Resumo Inovacao e
Tecnologia
Capacidades de CS 01 - Conhecimento | O conhfec.imento técnico A
sobrevivéncia de Tl necessario
de CS 02 — Experiéncia em | Formac3o e a experiéncia na A
Earl Sistemas profissdo.
Habilidade de avaliar as
BC 03 —Visdo de longo | oportunidades estratégicas B
prazo oferecidas pelas novas
tecnologias;
d u Atualizac3o e prospecgdo de
Bases de BC 05— Propensdo a tunidad b
Conhecimento | inovar nova]s.opor unidades para o
de negocio.
Ravarini Conhecimento das
BC 09 — Conhecimento . .
. oportunidades oferecidas por A
técnico
Tl
BC 10 — Expertise Conhecimentos tedricos e A
técnica vivencia profissional
CC 03 — Alinhamento Suprir o negécio com
com o negodcio e inovacGes tecnoldgicas B
inovagao pertinentes
Competéncias
Criticas de cC 08.— forne.cedcjres como fonte de
Lane e Relacionamento com atualizagao e recursos em C
Koronios fornecedores tecnologias emergentes.
o Manter através dos sistemas, 0
CC 13 —Gestao do . )
. conhecimento essencial ao A
conhecimento .
negdcio

Quadro 4 - Competéncias de gestédo da Inovacédo e Tecnologia
Fonte: Compilado pelo autor
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Em seguida, as competéncias foram reagrupadas em quatro subareas (de

A a D), enunciadas abaixo:

A - Conhecimento e experiéncia técnica: Busca e adquire
conhecimentos sobre as oportunidades proporcionadas pelo uso de novas

tecnologias da Ti

B - Visdao de longo prazo: Avalia oportunidades baseadas em novas

tecnologias na definicao das solugdes de TI

C - Relacionamentos externos: Mantém relacionamento com
fornecedores e outras fontes externas para conhecer e explorar o

potencial de novas tecnologias

D - Propensao a inovagao: Propde inovagdes tecnoldgicas pertinentes

as necessidades de negdcio.

3.2.1.3 Gestao do valor da Tl
O gestor de TI construindo e demonstrando valor

Gerir o valor da Tl envolve a aplicacdo correta dos recursos para
assegurar o retorno sobre os investimentos. Os gestores devem conhecer
os atributos valorizados em Tl e saber demonstrar os beneficios da TI
associados ao negocio assim como construir suas redes de
relacionamentos na organizagdo, instituir seus mecanismos de
governanca para atrair aliados e alavancar a percepcao de valor da Tl na

empresa.

No Quadro 5 foram compiladas as competéncias criticas descritas pelos

autores, relacionadas com a gestao do valor da TI.
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Autor Tema Resumo Gestdo do valor
daTl
CS 06— Atitude da Organizagdo em Relagdo
A7) 8 ¢ ¢ Percepgbes quanto aos beneficios da TI. B
Capacidades de Capacidade do CIO conquistar aliados e/ou
P . CS 07 - Construcdo de Relacionamentos P . q e / D
sobrevivéncia de patrocinadores para as iniciativas de TI.
Earl
Relacionamento com o principal executivo,
CS 08— Relacionamento com o CEO que facilita o reconhecimento do C10 no D
grupo, e apoio para as iniciativas de Tl
. . Habilidade para fixar objetivos e conquistar a
Bases de BC 04— Lideranca efetiva alta direg3o, pares e subordinados; D
Conhecimento de
Ravarini BC 12 - Capacidade de avaliar os impactos Capacidade de avaliar os impactos B
organizacionais econdmicos e organizacionais de Tl..
CD 01 - Lideranca Capacidade do CIO influenciar D
Competéncias
q.ue fazem a €D 05— Governanca Capacidade de estabelecer um modelo de E
diferenca de governanga.
Kitzis e Broadbent Habilidad ) tribuict
. . abilidade para comunicar as contribui¢des
CD 10 - Linguagem de negécios de Tl P ¢ C
CC 01 - Lideranga Necessidade do CIO exercer influencia D
CC 05 — Gestio dos relacionamentos Fult\vo do relacionamento com as demais D
areas
Competéncias . . . A
Criticas de Lane e CC 06 — Orgamento e controle Gestdo financeira da drea de Tl
Koronios - - -
CC 07 - Governanga e adequagdo as Transparéncia aos investidores e aos drgdos E
regulamentagdes oficiais
CC 14 — Medigdo de valor agregado ao Utilizar métricas como justificativa para os B
negocio investimentos de TI

Quadro 5 - Competéncias de Gestéo do Valor da Tl

Fonte: Compilado pelo autor

Em seguida, as competéncias foram reagrupadas em cinco subareas (de

A a E), enunciadas abaixo:

A - Controle dos recursos da Tl: Realiza a administragao financeira da

T, controlando de forma eficiente os gastos da Tl

B - Construcao e demonstragao do valor da TI: Avalia os impactos da

Tl no negécio e sabe justificar investimentos com base em valor agregado

C - Comunicagdo: Comunica de forma efetiva as contribuicbes e

beneficios da Tl para a organizacao

D -

relacionamentos e conquista aliados e patrocinio para as iniciativas da Tl

Relacionamento e influéncia na organizagdo: Desenvolve
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E - Coordenagao coorporativa e adequacao da TI: Cria e lidera
mecanismos corporativos de governanga da Tl e zela pelo cumprimento

das regulamentacdes exigidas.

3.2.1.4 Gestao das equipes de Tl

O gestor de Tl formando equipes motivadas de alto desempenho

A gestdo bem sucedida das equipes de Tl depende do estilo de lideranca,
do grau de motivacdo das pessoas e dos fatores que restringem ou
impulsionam o desempenho das equipes em diferentes estagios de

desenvolvimento.

No Quadro 6 foram compiladas todas as competéncias criticas descritas
pelos autores, relacionadas com a gestédo das equipes de TI.

Autor Tema Resumo Ge.stao das
equipes de Tl
Capaa.d?de.s de €S 09 — Habilidades Capac.l.dade de lideranca
sobrevivéncia de . e habilidades de B
Sociais .
Earl trabalho em equipe
Bases de Manter os
. BC 01— Habilidades relacionamentos com a
Conhecimento . : . B
L interpessoais equipe e consultores
de Ravarini
externos;
Competéncias -
Ue fazem a Habilidade de recrutar,
q . CD 08 — Cultura de alta | treinar e manter o perfil
diferenca . C
. performance da equipe de Tl
de Kitzis e adequado
Broadbent 9
Cc;r:}zizin;;as CC 04 — Gerenciamento | Manter e contratar A
. de RHdeTI recursosde Tl
Lane e Koronios

Quadro 6 - Competéncias de gestédo das equipes de Tl
Fonte: Compilado pelo autor

Em seguida, as competéncias foram reagrupadas em trés subareas (de A

a C), enunciadas abaixo:

A - Gerenciamento de RH: Busca recrutar e manter os recursos de Tl
necessarios e adequados ao negocio
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B - Trabalho em equipe: Interage com seu grupo, motivando e

promovendo o trabalho em equipe

C - Cultura de desempenho: Treina pessoas para terem o perfil de

equipe de Tl adequado.

3.2.1.5 Gestdo do desempenho da TI
O gestor assegurando rapidez, eficiéncia e qualidade nas entregas de TI

Essa area trata da exceléncia operacional em TI, além da importancia dos
gestores nas crises, destacando a forca da gestdo da rotina que requer o
estabelecimento e o0 acompanhamento de objetivos e métricas aplicados
aos projetos, processos, contratos e servigos. Trata-se da base da cultura

de melhoria continua dentro da organizacéao de TI.

No Quadro 7 foram compiladas todas as competéncias criticas descritas

pelos autores, relacionadas com a gestdo do desempenho da TI.

Gestdo
d
Autor Tema Resumo °
desempenho
daTl
Capacidades de Garantia de performance e gestéo
sobrevivénciade | CS 03 — Credibilidade . P . g A
Earl dos indicadores da area
ConBr?:giSr::nto Conhecimento de modelos
de BC 06 — Conhecimento gerencial gerenciais e de ferramentas de D
Ravarini gestao
Competéncias D 07 — Estrutura enxuta Habilidade de organizar a atuacac B
que fazem a de Tl com processos
diferenca
de Monitorar constantemente os
Kitzis e CD 09 — Gerenciamento de riscos riscos associados a Tl A
Broadbent
CC09-5 d o
"egurang.a .a Preocupagdo constante do CIO
Informagdo/continuidade de . ) C
negdcios quanto aos riscos associados a Tl.
Competéncias €C 11 — GestSo de proietos Conhecimento de modelos de E
Criticas de proj gestdo de projetos
Lane e Koronios
" ) Gestdo d 3
CC 12 — Gestdo da arquitetura de . £sta0 aa operagao Ff‘
Tl infraestrutura de Tl visando um A
desempenho adequado de Tl

Quadro 7 - Competéncias de gestdo do desempenho da Tl
Fonte: Compilado pelo autor
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Em seguida, as competéncias foram reagrupadas em cinco subareas (de

A a E), enunciadas abaixo:

A - Gerenciamento operacional: Controla o desempenho de todas as
operagoes e infraestrutura de Tl, através de indicadores, para garantir um

desempenho adequado

B - Organizagdao e processos: Organiza e revisa a estrutura e os

processos da Tl visando a melhoria de desempenho da area

C - Gerenciamento de riscos: Monitora os riscos associados a TI,

visando garantir a seguranga da informacgao e continuidade dos negdcios

D - Conhecimento gerencial: Aplica modelos gerencias e ferramentas de

gestdo na condugéo das atividades e solugao de problemas

E - Gerenciamento de projetos: Utiliza modelos de gerenciamento de

projetos.

O reagrupamento das quarenta e seis competéncias criticas de gestdo
definidas pelos autores nos quatro modelos pesquisados resultou num
modelo com vinte e duas competéncias criticas, distribuidas em cinco

grupos, conforme descrito nos Quadros 8 e 9.

Competéncias de Lideranca SUB
AUTOR ENFOQUE AREAS DE GESTAO
GRUPO SUB AREAS
GRUPO
Capacidade de 03 N
entrega N GESTAO DA 05
10 — ESTRATEGIA DE TI
Capacidades basicas Visionario 03
de
EARL sobrevivéncia Capacidade de .
Construir 02 . GESTAO D’i‘
(CS) Relacionamentos INOVACAO E TECNOLOGIA 04
Capacidade Tatica 02
Conhecimento de 05
“como ser” -
12 Bases GESTAO DO VALOR DA TI 05
RAVARINIET dfa Conhecimento do
conhecimento « o 04
AL que fazer
(BC) . GESTAO
C c~>~nhec1mento_‘de 03 DAS EQUIPES 03
como fazer
DE T1
BRHOT\_%)I;EE\T 10 Competéncias que fazem a diferenga (CD) 10
- _ GESTAO DO 05
DESEMPENHO DE TI
}\[(‘);\(_)E\ﬁlgs 14 Competéncias criticas (CC) 14
Total 46 46 22

Quadro 8 - Consolidagcédo das competéncias nos grupos de gestéo da Tl
Fonte: Compilado pelo autor
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A(I;E?TS A%E EARL | RAVA K]TEZ]S N‘IﬁgE SUB-AREAS
RINI BROAD KO
BENT RO
NIOS
* Conhecimento de Negdcio
GESTAO DA * Visio do Todo
ESTRATEGIA DE 03 04 04 02 * Planejamento integrado
I * Priorizacdo de projetos e investimentos
¢ Oferta e niveis de servigo da TIL
CESTAO DA . Ctt‘)r:hecij:nento e experiéncia técnica
INOVACAOE * Visdo de longo prazo:
TECNOLOGIA 02 04 B 03 * Relacionamentos externos
* Propensio a mnovagio
* Controle dos recursos da TI
GESTAO DO * Construgdo e demonstracdo do valor da TI
VALOR DA TI * Comunicacio
03 02 03 05 * Relacionamento e Influencia na organizagéo
* Coordenagdo coorporativa e adequagdo da TI
GESTAO * Gerenciamento d.e RH
DAS EQUIPES 01 01 01 01 * Trabalho em equipe
DE TI * Cultura de desempenho
* Gerenciamento operacional
GESTAO DO * Organizagio e processos
DESEMPENHO 01 01 02 03 « Cerenciamento de riscos
DETI * Conhecimento gerencial
* Gerenciamento de projetos
05
46 10 12 10 14 22

Quadro 9 - Resumo do reagrupamento de competéncias de gestdo da Tl
Fonte: Compilado pelo autor

3.1.3 Criacao da matriz de avaliagcédo de desempenho do gestor de TI
A matriz de avaliacdo da gestdo da TI, ilustrada na Figura 09, esta
estruturada a partir do cruzamento entre o nivel de desempenho do gestor
nas cinco areas de gestao da TIl, com o grau de relevancia que as areas
de gestdo representam para 0 negécio, em funcdo do momento

competitivo que os negocios atravessam (SLACK, 1993).

O grau de relevancia atribuido a cada uma das cinco areas de gestao da
Tl define um ranking de 1 a 5 entre as areas e determina, na zona B da
matriz, a ordem de disposi¢édo de cada uma delas da esquerda para a
direita, ou seja, a area considerada mais relevante na avaliacéo, recebera

nota 1 e estard disposta na primeira coluna da matriz e assim
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sucessivamente as notas atribuidas as demais areas de gestédo definem a

coluna onde estara representada na matriz.

O desempenho € medido em cada uma das 22 competéncias criticas de
gestdo, que definem o desempenho médio de cada uma das areas de
gestdo da TI, numa avaliagcdo realizada com base numa escala de
frequéncia do tipo Likert de 1 a 8, organizada para representar com que
frequéncia o gestor demonstra competéncia (conhecimentos, habilidades
e atitudes) em determinadas situagdes:

Avaliagao 1 ou 2: NUNCA

Avaliagdo 3 ou 4: AS VEZES

Avaliacédo 5 ou 6: FREQUENTEMENTE
Avaliacdo 7 ou 8: SEMPRE

O desempenho geral do gestor de TI resulta da média de seu
desempenho em cada uma das cinco areas de gestdo e classifica-se em
trés niveis de capacidades de contribuicdo da organizacao de Tl para os
negocios, representada na zona A da matriz (TRICE; TREACY, 1986;
DEVARAJ; KOHLI, 2002; PATCHING; CHATHAM, 2000; PRESTON et al.,
2008).

Capacidade de entregar: equivale ao nivel minimo de desempenho do
gestor de Tl e refere-se exclusivamente a capacidade de a Tl entregar 0s
projetos e servicos de que tem responsabilidade, refletindo apenas as
funcBes bésicas pelas quais existe a organizacdo de Tl na empresa.
Neste nivel de desempenho, o gestor de Tl normalmente conquista pouco
reconhecimento e espacos dentro da empresa, ficando na condi¢cdo de
"existir’ e sua atuagao esta mais concentrada nos temas internos da Tl e
as entregas dos compromissos assumidos, caracterizando uma atuagao
predominantemente operacional e menos voltada as questbes

estratégicas do negocio.

Capacidade de agregar valor ao negocio: equivale a um desempenho

numa faixa intermediaria da escala de medicao e representa uma maior
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proximidade da Tl ao negdcio, com capacidade de gerar solucbes e
prestar servicos capazes de agregar valor ao processo competitivo que a
empresa enfrenta. Este nivel normalmente reflete uma atuacdo mais
tatica do gestor de Tl que atua além das fronteiras da TI, exercendo
influéncia dentro da organizacéo e conquistando maior reconhecimento e

patrocinio para as iniciativas de TI.

Capacidade de transformar: equivale ao um desempenho de exceléncia
da TI, em niveis mais elevados da escala de medi¢do, colocando a TI
numa posicdo de destaque e lideranca corporativa, com participacao
decisiva no desenvolvimento de modelos de negdcio alinhados com as
necessidades competitivas da empresa. Quando a TI demonstra
capacidade de transformar negoécios, o gestor de TI ganha
reconhecimento e participa das decisdes de negdécios, assumindo uma
atuacdo mais estratégica, pois normalmente nestas situacdes, as
guestdes mais operacionais e internas da Tl estdo sob controle e

sistematicamente produzem resultados satisfatérios.

Com o cruzamento de desempenho com o grau de relevancia,
caracterizam-se trés classificacbes de desempenho que servem para

caracterizar o desempenho do gestor de TI:

GRAU DE RELEVANCIA PARA O NEGOCIO

DESEMPENHO DO
GESTOR DETI 1 ) 3 4 5

100%

TRANSFORMAR 7

(DECIDIR) “excedendo”

80%

AGREGAR VALOR ____:___ 5 60%
(INFLLENGIAR) | [ | I:l “Correspondendo”
N P — B I__4 _________ P | [ R Enhbh L EE T CEE LR LR -
) | (- 40%
03 1 1 __________ i
e - EEEl | EEEEET e
ENTREGAR b, b
Loos | EASES -—-q S| Bk o i ) drnispte St Rl e L 5
(EXISTIR) - r 20% ,
| Bl Gk:¢ TN I Sl 1 T e <o L ¢ ‘devendo ”
] I
| N | 1y
Exemplo de representagéo Exemplo de representagdo do
do desempenho geral do Gestor desempenho em uma drea de gestéo

Figura 9 - Matriz de desempenho do Lider de TI
Fonte: Criada pelo autor
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Situacdo em que o gestor esta “correspondendo” as expectativas, na qual
o desempenho do gestor estd numa faixa que sugere haver equilibrio
entre as competéncias demonstradas em relacdo as expectativas e
necessidades do negdcio, que estdo refletidas no grau de relevancia que

a area de gestao exerce para 0 negocio.

Situacdo em que o gestor esta abaixo das expectativas e provavelmente
impactando negativamente o desempenho da organizagao de TI, criando

uma situacédo onde a Tl esté “devendo” para o negdcio.

Situacdo de atencéo e alerta, em que o gestor pode estar “excedendo”
com niveis de desempenho acima da necessidade, em areas de gestdo
de médio ou baixo grau de relevancia onde alto desempenho do gestor
pode representar exagero e concentracdo de competéncias em
determinadas areas em detrimento de areas de gestdo mais importantes

para o negocio.

A matriz de avaliacdo de competéncias do gestor de Tl serd a base do
qguestionario de pesquisa e, posteriormente, por meio de analise
estatistica, discutird o perfil de atuacdo do lider de TI brasileiro e suas
possiveis variagbes em funcéo do tipo de negdcio, area de atuacao do
lider em Tl e contexto competitivo (MARKUS; SOH, 1993; GOTTSCHALK,
1999; NOLAN; MCFARLAN, 2005; BANKER et al., 2006).

3.2 Procedimentos metodoldgicos

3.2.1 Método
Segundo a taxonomia empregada por Vergara (2000), neste estudo,
guanto aos fins, a metodologia de pesquisa adotada €é conclusivo-
explanatoria, baseada numa amostra ampla e representativa, buscando
entender um problema, testar hipdteses e estabelecer critérios para
futuras pesquisas. Para Forza (2002), a pesquisa explanatoria € a mais
indicada quando o conhecimento de um fendbmeno é discutido dentro de
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uma base tedrica ou de uma estrutura conceitual em que conceitos,

modelos e proposi¢cdes estejam bem definidos.

Em relacdo aos meios, a abordagem é quantitativa envolvendo survey
que, segundo Forza (2002), contribui para o conhecimento geral de uma
area particular de interesse, através de uma colecédo de informacfes de
individuos, por meio de questionario e entrevistas sobre suas atividades
ou sobre si mesmos. Para revelar o desempenho do gestor de TI, foi
efetuada uma pesquisa de cunho quantitativo e exploratério, utilizando o
método survey, o qual possibilita a coleta de informacdes diretamente das
pessoas e de uma maneira padronizada, através do uso de questionarios

que facilitam a andlise dos dados.

A escolha do método se deu pelo fato de que este trabalho busca, a partir
da identificacdo das competéncias criticas para o gestor de Tl, analisar a
variacdo do seu desempenho e, com isso, torna-se importante que a
analise alcance o maior numero possivel de gestores de diversas areas
de atuacao e de diferentes tipos de empresas, em termos de segmento de

mercado, porte e critérios de competitividade.

Segundo Powell e Hermann (2000), o método survey é o mais indicado
gquando as perguntas e questdes a serem avaliadas sdo mais bem
respondidas pelas préprias pessoas, em situacfes onde é praticamente
impossivel o pesquisador observar o comportamento de varias pessoas e

de determinadas situagoes.

3.2.2 Classificagdo da pesquisa
Esta pesquisa é um estudo descritivo, que investiga os gestores de TI,
numa dimenséao transversal ou interseccional (BABBIE, 1999), dado que o
estudo sera feito de uma vez, representando um determinado momento.
Em relacédo as questdes tratadas, o estudo pode ser classificado como um
estudo exploratorio e também formal, pois comeca com uma analise
descritiva de carater exploratdrio, sucedida de uma analise formal

baseada em estatistica aplicada.
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3.2.3 Etapas da pesquisa
As etapas desta pesquisa estdo organizadas de forma aderente ao
processo de seis etapas descrito por Forza (2002) para o método survey.

O ponto de partida é o processo de traducédo de uma teoria dentro de um
dominio empirico de modo a estabelecer os conceitos tedricos relativos, e
formular proposi¢cfes para investigar o fen6meno. A segunda etapa inclui
todas as atividades que precedem a coleta de dados, envolvendo a
definicdo de amostra e desenvolvimento do instrumento de avaliacdo. A
etapa seguinte é a de teste piloto, para validacdo do questionario, para
em seguida proceder a coleta de dados. A quinta etapa destina-se a
andlise de dados que se subdivide em analise preliminar das variaveis
guantitativas e correlacdo entre elas, seguida da analise de hipéteses
com estatistica aplicada. A Ultima etapa é dedicada a interpretacdo dos

resultados e elaboracdo das conclusodes.

Fase de Objetivos do projeto de pesquisa
estruturacao T
e qualificagdo

1 —Revisdo da Teoria

2 — Elaboracdo
do Modelo

3 —Selecdoe
detalhamento —
da Metodologia

Pressupostos

Questio-
nario

Perguntas e

hipotese s
da pesquisa

4 — Pre teste
do survey

Questio-
nario
Validado

5 — Coleta de

dados
]
6 — Analise dos dados
Fase de 6.1 Analise descritiva sobre as S
- A 6.2 Testes de hipdteses
Conclusao perguntas da pesquisa

7 - Conclusdes

Figura 10 - Etapas do projeto de pesquisa
Fonte: Elaborado pelo autor
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O projeto elaborado para a realizacdo desta pesquisa foi estruturado em
sete etapas, conforme ilustrado na Figura 10: a primeira e a segunda
etapas foram as de revisdo teodrica da literatura e definicdo do modelo. Na
etapa trés foi selecionado e descrito o método de pesquisa, incluindo a
definicdo da amostra, o refinamento das perguntas a serem testadas,

assim como a preparacéo do instrumento e planejamento da pesquisa.

A etapa quatro destinou-se ao pré-teste do survey para assegurar a
confiabilidade do instrumento de pesquisa e estabelecimento de alguns
parametros sobre o modelo para orientar a etapa de analise dos dados. A
etapa cinco foi a definitiva de realizacdo do survey para a coleta de
dados. Na etapa seis foi efetuada a analise descritiva dos dados,
explorando todas as informacdes reveladas na etapa anterior, buscando
responder as perguntas da pesquisa. Ainda na etapa seis, foi realizado
um aprofundamento na avaliacdo do gestor de TI, com a conducédo de

andlises com estatistica aplicada, incluindo testes de hipéteses.

A metodologia de andlise dos dados esta descrita em detalhes no item
3.2.9 de tratamento dos dados. A Etapa 7 foi reservada para abrigar as
principais conclusdes obtidas a partir da analise dos dados.

3.2.4 Perguntas e hipoteses da pesquisa
A partir dos cinco pressupostos elaborados e apresentados ao final da
revisao da teoria, com base nos grupos de competéncias de gestdo em TI
e na matriz de avaliacdo do desempenho do gestor de Tl surgiram trés
perguntas de pesquisa e foram formuladas dez hipoteses a serem

testadas:
Perguntas da pesquisa:

Pergunta 01: Como os gestores de TI priorizam e se autoavaliam nas

cinco areas de competéncias em gestédo de TI?

Pergunta 02: Os gestores de Tl apresentam melhor desempenho na area
de competéncia que consideram como principal prioridade para o

negocio?
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Pergunta 03: Como os gestores de Tl se distribuem entre os trés niveis
de desempenho: nivel bésico de entrega; nivel intermediario de
agregacdao de valor e nivel superior de transformacao de negécios?

De acordo com Forza (2002), hipoteses, sao relacdes l6gicas entre duas
ou mais variaveis, elaboradas a partir do referencial teérico e descritas

como afirmacdes que podem ser testadas.
Hipoteses da pesquisa:

Foram formuladas dez hipoteses de pesquisa, sendo cinco referentes a
prioridades em gestdo da Tl e cinco referentes ao desempenho dos

gestores de TI.
Hipoteses sobre prioridades (P) em gestao da TI:

Hipotese 01 P: A escolha da prioridade em gestdo da Tl depende do foco

do cliente.

Hipotese 02 P: A escolha da prioridade em gestdo da Tl depende setor
de negécio.

Hip6tese 03 P: A escolha da prioridade em gestdo da Tl depende do

porte do negdcio.

Hipotese 04 P: A escolha da prioridade em gestao da Tl depende da area

gue o gestor lidera em TI.

Hip6tese 05 P: A escolha da prioridade em gestdo da Tl depende do

cargo do gestor de TI.
Hipoteses sobre o desempenho (D) dos gestores de TI:

Hip6tese 01 D: O desempenho dos gestores de Tl € influenciado pelos
criterios de competitividade do negécio (lideranca em custos ou

diferenciacao).

Hipotese 02 D: O desempenho dos gestores de Tl é influenciado pelo

setor de negdcio da empresa onde atua.

76



Hipotese 03 D: O desempenho dos gestores de Tl é influenciado pelo

porte da empresa onde atua.

Hip6tese 04 D: O desempenho dos gestores de Tl € influenciado pelo

cargo que o gestor ocupa.

7

Hipotese 05 D: O desempenho dos gestores de Tl é influenciado pela

area que ele lidera em TI.

3.2.5 Universo, amostragem e sujeitos
De acordo com Vergara (2000), o universo de uma pesquisa sdo todos o0s
elementos envolvidos que possuam caracteristicas coincidentes como
objeto de estudo. Desta forma, o universo considerado engloba gestores

de Tl brasileiros e suas organizacoes.

A amostra partiu desse universo selecionado e, considerando o critério de
acessibilidade, foi utilizada a lista de enderecos eletrénicos de gestores
assinantes de publicacbes periddicas especializadas em gestdo da Tl do
grupo IDGNOW e também integrantes de cursos e programas com

conteudos voltados a gestédo da TI.

Pela dificuldade de acesso a todos os individuos, considerados
necessarios a pesquisa, e de acordo com Fowler (1993), a amostra a ser
utilizada foi ndo probabilistica, cuja selecdo procurou alcancar diferentes
perfis gestores de TI, supondo que os perfis variam em funcéo do tipo de
negocio, dos critérios de competitividade, do porte da empresa e das

areas de Tl que o gestor lidera.

Malhotra (2006) prop6e que o tamanho da amostra deva ter, pelo menos,
de quatro a cinco vezes mais observacfes do que o numero de variaveis.
Assim, 0 numero minimo de respondentes, para esta pesquisa, seria de
110 gestores de Tl como respondentes validos, a fim de atender este

requisito.
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3.2.6 Pré-teste do survey
O instrumento de pesquisa foi pré-testado em trés oportunidades
envolvendo mais de 50 gestores de TI utilizando a base de contatos do
pesquisador e alunos de programas de especializacdo em gestdo de TI
de diferentes organizacdes e funcbes em TI, a fim de assegurar clareza
de entendimento sobre as questdes além de avaliar o instrumento e seus

fatores, medindo a consisténcia interna do questionario.

De acordo com Hair (2005) através do coeficiente de Alpha de Cronbach
€ possivel verificar se as dimensdes (competéncias de gestdo em TI) séo
unidimensionais e confirmar, através de uma analise dos coeficientes de
correlagcdo, que os respondentes entendem que todos os itens que

compdem determinada dimensao remetem ao mesmo topico.

Os pré-testes serviram para simplificar o questionario e tornar sua
aplicacdo mais objetiva. A partir dos pré-testes, foi possivel redefinir a
forma de coletar as informacdes sobre a relevancia de cada area de
gestdo de TI, reforcar a medicdo de desempenho baseada em
competéncias e melhorar a escala de medicéo do desempenho.

3.2.7 Coleta de dados
Para Malhotra (2006), o método de levantamento envolve um questionario
estruturado que busca obter informacdo dos respondentes sobre suas
intencbes, motivacdes, atitudes e estilo de vida. Trata-se de um
procedimento simples, cujos dados obtidos sdo confidveis, uma vez que

as respostas limitam-se as alternativas oferecidas no questionario.

Em funcéo da dificuldade de disponibilizacdo da agenda das pessoas, 0s
levantamentos foram realizados por meio de questionario eletrénico
acessivel num endereco especifico da pesquisa disponivel na internet:

http://avaliacaocompetenciadeti.com.br

As pessoas receberam um convite por e-mail contendo instrucdes e

dados de acesso para responderem as questoes.
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http://avaliacaocompetenciadeti.com.br/

Envios @ Sugestdes (&) Help Desk (G Manuais

D Dados Gerais @) Mensagem @) URLs () Destinatarios ) Integragdes (P Testes ) Enviar Resultados

Resumo do envio

Mimero 000864 Titulo AVALIE SUAS COMPETENCIAS EM GESTAO DE
Tl
Inicio Remetente Parceiros Mow!Digital Business
Fim E-mail de resposta emargara@terra.com.br
Tamanho 43 Mb Tamanho por e-mail 4 Kb

Duracao

Criado em 30/05/2012 08:58 Criado por Paula Campelo (paula.campelo)

Estatisticas gerais
Lista total 11.063 Cliques ' 0 - 0,00%

Figura 11 - Relatdrio de envio dos questionarios

Fonte: Elaborado pelo autor

Foram convidados a participar 11063 gestores de TI brasileiros em
30/05/2012, conforme indicado na Figura 11, utilizando-se mala direta
obtida com IDGNOW que detém publicacdes especializadas em TI, cujos

assinantes na sua maioria exercem fungdes de lideranca.

3.2.8 Questionério de pesquisa
No questionario, a identificacdo do respondente era opcional e todas as
demais questbes foram configuradas como obrigatérias de forma que o
respondente ndo deixasse de responder nenhuma. Além disso, cada
respondente s6 pbde responder uma vez 0 questionario, para evitar
distor¢cdes por respostas repetidas. Havia uma guestdo para confirmar se
o respondente realmente exercia funcdo de gestor, pois em caso

contrario, 0s respectivos questionarios seriam invalidados.

No Anexo pode ser encontrado o questionario conforme foi disponibilizado

na Internet, bem como o e-mail convite.

O questionario foi estruturado em duas partes. A primeira foi destinada a
captura de informagdes que pudessem caracterizar o perfil e a atuacéo do
respondente como gestor de TI: nome, e-mail, formacéo e idade, tempo
de empresa, tempo de experiéncia na funcdo, cargo, quantas pessoas
tem na equipe, area que lidera, segmento da area, atuacdo mais voltada a
que tipo de sistemas/servicos, desafios competitivos dos
clientes/negocios que a area atende. Dados da empresa e de Tl: nome da

79



empresa, segmento, subsegmento, ano de fundacao, faturamento anual
em milhdes, quantas pessoas trabalham em TI (proprios e terceiros),
estimativa do grau de terceirizacdo das atividades de Tl da empresa e

guantidade de funcionarios da empresa.

A segunda parte do questionario, referente ao conteldo desta pesquisa,
com guestdes elaboradas em torno dos cinco grupos de competéncias de

gestdo em TI, foi estruturada em seis passos:

Primeiro passo

O propoésito foi aferir o grau de relevancia de cada um dos grupos de
competéncias de gestdo em Tl para a competitividade do negdcio, assim,
cada respondente foi convidado a efetuar uma avaliagdo qualitativa,
priorizando de 1 a 5 os grupos, sendo 1 o grupo de competéncias mais

relevante e 5 o grupo menos relevante.

A partir da indagacao: Considerando a situacao atual da empresa e do
mercado onde ela atua, na sua opinido, o que se espera dos gestores de

Tl e, consequentemente, tem maior peso nas suas avaliacdes?

Foi solicitado que os gestores classificassem as cinco afirmacdes
associadas a cada uma das cinco areas de competéncia de gestdo em TI,
descritas abaixo, por ordem de relevancia, atribuindo nota 1 ao que
considerasse mais relevante e nota 5 ao que considerasse menos

relevante.
E importante que os gestores de TI:

- Conhegcam o negocio como um todo, planejem e mantenham a TI

estrategicamente alinhada com negocios

- Saibam relacionar e comunicar os beneficios da Tl para os negocios,
mantendo controle dos gastos e atuando na conquista de aliados e

patrocinios para as iniciativas da TI.
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- Identifiguem, avaliem e proponham inovacdes a partir de seus
conhecimentos sobre quais oportunidades de negdcio e melhoria, 0 uso
de novas tecnologias proporciona.

- Contratem, mantenham e desenvolvam os profissionais de Tl, formando

equipes de alto desempenho.

- Organizem os processos e os indicadores da TI, a fim de melhorar o

desempenho da infraestrutura das operacfes e dos projetos.

Nos cinco passos seguintes, os gestores de Tl foram convidados a
efetuar uma autoavaliacdo em cada uma das vinte e duas competéncias
agrupadas nas cinco areas de gestdo. As questbes sobre as
competéncias foram submetidas aos respondentes no formato de escala
do tipo Likert que, segundo Malhotra (2006), € um tipo de escala facil de
construir e de aplicar, com entendimento imediato, sendo indicada para
entrevistas postais, telefénicas ou pessoais, como € o0 caso desta

pesquisa.

A escala Likert normalmente utilizada tem cinco categorias de respostas,
variando de “discordo totalmente” a “concordo totalmente”, obrigando os
participantes a indicarem seu grau de concordancia com os estimulos a
gue estdo submetidos em cada uma das questdes (MALHOTRA, 2006).
Entretanto, nesta pesquisa foi empregada uma escala de 1 a 8, com
quatro categorias de frequéncia, variando entre “nunca”, “as vezes’,
“frequentemente” e “sempre”, para avaliar cada uma das competéncias
gue compdem o0s cinco grupos de competéncias de gestdo em TI, que
foram expressas num enunciado que descrevia condicdo de exceléncia

de cada item.

Avaliacdo
Com que frequéncia vocé
como gestorde TI: Nunca As Vezes Frequentemente Sempre
AFIRMAGAO: 1 2 3 a 5 6 7 8

Quadro 10 - Modelo aplicado da escala de avaliacdo de competéncias
Fonte: Elaborado pelo autor
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Passo 2

Dedicado a avaliagdo da gestdo da estratégia de Tl sobre as cinco

competéncias listadas a seguir:

Gestéo da estratégia de TI:
Alinhamento estratégico entre estratégias de negécios e de Tl

Conhecimento de Negécio:
Demonstra conhecimento do ambiente de negécio e do momento que ele

atravessa

Visado do Todo

Enxerga a empresa como um todo na conduc¢éo das atividades da Tl

Planejamento integrado:

Define os planos da Tl para suportar necessidades do negécio

Priorizacdo de projetos e investimentos
Prioriza em TI, a¢bes, projetos e investimentos, de acordo com o que é

importante para o negocio

Oferta e niveis de servigo da Tl

Mantém a oferta de servicos de Tl alinhada as necessidades de negécio

Passo 3

Dedicado a avaliacdo da gestédo da inovacao e tecnologia sobre as quatro

competéncias listadas a seguir:

Gestédo dainovacéo e tecnologia:

Desenvolvimento de solug8es inovadoras e lideranca de mudancas

Conhecimento e experiéncia técnica
Busca e adquire conhecimentos sobre as oportunidades proporcionadas

pelo uso de novas tecnologias da Tl

Visao de longo prazo:
Avalia oportunidades baseadas em novas tecnologias na definicdo das

solucdes de TI

Relacionamentos externos:
Mantém relacionamento com fornecedores e outras fontes externas para

conhecer e explorar o potencial de novas tecnologias

Propenséo ainovacéo:

Propde inovacdes tecnolbgicas pertinentes as necessidades de negécio.
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Passo 4

Dedicado a avaliacdo da gestdo do valor da Tl sobre as cinco

competéncias listadas a seguir:

Gestdodo valordaTI:

Construcao e demonstragéo do valor da Tl

Controle dos recursosda Tl:

Realiza a administragéo financeira da Tl , controlando de forma eficiente os
gastos da Tl

Construcéo e demonstracéo do valorda Tl:

Avalia os impactos da Tl no negdcio e sabe justificar investimentos com base
em valor agregado

Comunicacao:

Comunica de forma efetiva as contribuicbes e beneficios da Tl para a
organizacao

Relacionamento e Influencia na organizagéo:

Desenvolve relacionamentos e conquista aliados e patrocinio para as iniciativas
daTl

Coordenacdo corporativa e adequacéo da Tl

Cria e lidera mecanismos corporativos de governanca da Tl e zela pelo
cumprimento das regulamentacfes exigidas.

Passo 5

Dedicado a avaliagdo da gestdo das equipes de TI sobre as trés

competéncias listadas a seguir:

Gestéo das equipes de TI:
Desenvolvimento de equipes de alto desempenho

Gerenciamento de RH:

Contratar e manter os recursos de TI

Trabalho em equipe:

Interagir e motivar o trabalho em equipe

Cultura de desempenho:

Desenvolver o perfil adequado das equipes de Tl
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Passo 6

Dedicado a avaliagdo da gestdo do desempenho da Tl sobre as cinco

competéncias listadas a seguir:

Gestao do desempenho da TI:
Administracdo e otimizac&o de projetos e operagdes

Gerenciamento operacional:
Controla o desempenho de todas as operacgdes e infraestrutura de TI,

através de indicadores, para garantir um desempenho adequado

Organizacao e processos:
Organiza e revisa a estrutura e os processos da Tl visando & melhoria de
desempenho da area

Gerenciamento de riscos:
Monitora os riscos associados a TI, visando garantir a seguranca da

informacao e continuidade dos negdcios

Conhecimento gerencial:
Aplica modelos gerenciais e ferramentas de gestdo na conduc¢do das

atividades e solugéo de problemas

Gerenciamento de projetos:

Utiliza modelos de gerenciamento de projetos

3.2.9 Tratamento dos dados
Os resultados obtidos com a aplicacdo do questionario da pesquisa,
previamente testado e validado, sdo apresentados objetivando responder

as perguntas e hipéteses da pesquisa, definidas na etapa anterior.
As analises dos resultados estdo organizadas em trés etapas:

Na primeira etapa foram conduzidas analises para validar o questionario
utilizado na coleta de dados e uma analise para validar a amostra da
pesquisa. Ainda nesta etapa foi desenvolvida uma analise de correlagcéao
das variaveis a fim verificar se ha redundancia entre as questdes e se as
questdes abordaram as informacdes e as caracteristicas especificas de
cada grupo de competéncia em gestdo da TIl. As analises conduzidas
nesta primeira etapa produziram elementos para validar os instrumentos

aplicados e sujeitos obtidos na pesquisa.
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Na segunda etapa, foi conduzida inicialmente uma analise exploratéria
dos dados, através de uma revisdo qualitativa dos resultados a fim de
compreender o perfil dos respondentes e avaliar o desempenho dos
gestores nos cinco grupos de competéncias de gestdo em TI.
Posteriormente, foram efetuadas analises com medidas de posicdo e
dispersdo que auxiliassem na identificacéo e caracterizagcédo de grupos de
desempenho. As analises conduzidas durante a segunda etapa
produziram elementos para a elaboracdo de respostas e comentarios das

perguntas da pesquisa.

A partir desta etapa, as analises foram desenvolvidas em torno de cinco

fatores, descritos a seguir, que determinam o perfil dos respondentes.

Estes fatores representam variaveis que podem influenciar no
desempenho dos gestores de TI, nas competéncias criticas de gestao,
dependendo do tipo de negécio das empresas onde atuam e do tipo de

funcdo que exercem na gestao da TI.

Séo fatores externos e internos que influenciam no impacto da Tl para o
negocio, impondo desafios distintos aos gestores da TI, relativos ao tipo
de negdcio: tamanho, setor e relativos aos processos e fungdes lideradas
em Tl (PORTER, 1979; MARKUS; SOH, 1993; GOTTSCHALK, 1999;
BANKER et al., 2006; O'BRIEN; MARAKAS, 2008).

Fator negocio: classificacdo dos gestores de Tl de acordo com o tipo de
negocio da empresa onde lidera atividades de Tl. Sdo quatro segmentos

de negdcio: comércio, industria, servicos, empresas de TI.

Fator quantidade de funcionarios: classificacdo dos gestores de Tl de
acordo com o numero de funcionarios da empresa onde atuam que auxilia
na caracterizacdo do porte das empresas. S&o trés niveis de quantidade
de funcionérios: menos de duzentos, entre duzentos e mil e mais de mil

funcionérios.

Fator foco no cliente: classificagao dos gestores de Tl de acordo com o
critério de competitividade do negécio da empresa onde atuam ou cliente
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que atendem. Séo dois critérios de competitividade: diferenciacdo ou

reducdo de custos

Fator cargo: classificagdo dos gestores de Tl de acordo com o cargo que
ocupam nas empresas onde atuam. S&o cinco cargos: diretor, gerente,

supervisor, coordenador ou analista.

Fator segmento de area: classificacdo dos gestores de Tl de acordo com
area de TI que lideram. Sao quatro éareas de gestdo:
producao/infraestrutura/servicos, desenvolvimento de sistemas,

administracao de Tl e outros.

Na terceira etapa foram desenvolvidas as andlises probabilisticas que,
segundo Bussab e Morettin (2009), identificam os parametros capazes de
representar adequadamente o comportamento de algumas variaveis a fim
de realizar testes de hipoteses, como a metodologia que permite verificar
se o0s dados amostrais trazem evidéncias que contrariam ou nhao
determinadas afirmacdes feitas sobre as prioridades em gestdo da Tl e o
desempenho dos gestores de Tl, com atuacdo em diferentes negécios e
areas lideradas em TI. As andlises conduzidas nesta terceira etapa
produziram elementos para a elaboracdo de conclusdes e comentarios

sobre as hipéteses de pesquisa.

Em todo o processo foi utilizado o software estatistico de codigo livre R1
para o calculo das correlacdes lineares, a andlise de cluster e ANOVA, e
o Excel da Microsoft, para as analises descritivas e o0s testes de

independéncia.
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4 ANALISE DE DADOS E CONCLUSOES

4.1 Analise da amostra
Em geral, para caracterizar o tamanho amostral adequado para um
estudo trés pontos devem ser considerados: a variabilidade (variancia ou
desvio padrdo) do que se deseja medir; o nivel de significancia e o erro
gue se tolera ao estimar a média (BUSSAB; MORETTIN, 2009).

A variabilidade dos dados é fundamental para a determinacdo do
tamanho amostral, pois se a variabilidade € alta deve-se ter um tamanho
amostral grande, para que seja capaz de captar a maior informacao
possivel. Mas, quando a variabilidade é pequena, poucos dados ja sdo
suficientes para encontrar uma amostra capaz de representar a

populacao de interesse deforma eficiente.

O calculo do erro cometido define o intervalo de confianca para a média
verdadeira, onde o tamanho deste intervalo (determinado por duas vezes
o erro) indica a precisdo da estimacéo. Assim, quanto menor o tamanho
do intervalo, ou seja, quanto menor o erro, mais precisa € a estimativa
encontrada. Na construcdo do intervalo de confianca também é

importante o nivel de significancia considerado.

O método utilizado para validar a amostra da pesquisa foi o de célculo do
erro maximo obtido para o calculo da média das variaveis. O erro é a
diferenca méaxima provavel entre a média amostral observada e a
verdadeira média populacional. Como néo era conhecida a variabilidade
dos dados, néo foi possivel calcular o tamanho da amostra previamente,
assim, a analise da amostra tem como objetivo determinar qual o numero
minimo que se deve amostrar para, com certo nivel de significancia,

cometer no maximo o erro determinado.

£=ZZ
2

Sils
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onde szPr(Z>§) e Z tem distribuicio Normal com média 0 e
2

variancia 1, o é o desvio padrao da amostra e n € o tamanho amostral.

O Gréfico 1 aponta um total de 195 respondentes dos questionarios,
sendo que 46 repostas foram desconsideradas por estarem incompletas,
resultando num total de 149 questionarios com respostas consideradas

vélidas para a analise dos dados deste estudo.

250
195
200
149
150 -~
100 - M Total Geral
46
50 -
Avaliacdo Completa Incompleta Total Respondentes

Gréfico 1 - Apuracédo de respondentes da pesquisa
Fonte: Elaborado pelo autor

Considerando um nivel de significancia de 5%, foram calculados os erros
das médias para todas as variaveis de interesse, que sdo as respostas
dos 22 itens do questionario. Dentre os erros calculados, o maior
encontrado foi 0,0022 para o numero maximo de categorias, que sao as
cinco categorias da variavel cargo do respondente. Portanto, como o
maior erro cometido € pequeno, pode-se concluir que o tamanho da

amostra é suficiente, ja que as estimativas sao precisas.

4.2 Andlise do questionario

4.2.1 Confiabilidade do questionario
A analise do questionario foi desenvolvida em duas etapas. Na primeira
foi analisada a consisténcia e confiabilidade do questionario que, segundo
CRONBACH (1951), pode ser medida pelo coeficiente, conhecido como
coeficiente Alpha de Cronbach, que estima a confiabilidade de um
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questionario que tenha sido aplicado em uma pesquisa, onde todos o0s

itens do questionario utilizam a mesma escala de medigé&o.

k K S? _( 22 )(1 50.64)_09029
“z(k_1)<1_ s2 > *=\22 -1 366.45)

onde: k € o nimero de itens do questionario, S? é a variancia do i-ésimo

item do questionario e S? é a variancia sobre o total obtido no questionario

(a soma dos itens).

Tabela 1 - Variéncia total e dos 22 itens do questionério

Item Variancia
Estratégia-1 | S7=1.93
Estratégia-2 52 =1.61
Estratégia-3 | 57 = 1.89
Estratégia-4 | Sj=1.91
Estratégia-5 | S%=1.92

Inovacao-1 52 =218
Tnovagio-2 52 =1.78
Inovacao-3 52 =208
Inovacao-4 S2=1711
Valor1 | 5% =313
Valor-2 | 82 = 2.56
Valor-3 | S =230
Valor-4 | 52, =2.38
Valors | 8%, =271
Equipe-1 SZ. =230
Equipe-2 S%. =1.61
Equipe-3 SZ =238
Desempenho-1 | S% = 2.76
Desempenho-2 | S7, = 1.86
Desempenho-3 | S5, = 2.25
Desempenho-4 | S, = 2.60
Desempenho-5 | S%, = 3.30
Total S = 366.45

Fonte: Elaborada pelo autor

Tabela 2 - Classificacdo da confiabilidade do questionario

Confiabilidade Valor de «
Muito Baixa a < 0.30
Baixa 0.30 < a < 0.60
Moderada 0.60 < a < 0.75
Alta, 0.75 < v < 0.90
Muito Alta a > 0.90

Fonte: Freitas e Rodrigues (2005)

89



De acordo com Freitas e Rodrigues (2005), a confiabilidade do
questionario € avaliada conforme a classificacdo sugerida na Tabela 2,
onde podemos concluir que a confiabilidade do questionério avaliado é

muito alta.

4.2.2 Analise de correlacao entre as variaveis
Numa segunda etapa foi construida uma matriz de correlagdo entre as
variaveis analisadas na pesquisa, com o objetivo de avaliar o quanto as
guestdes abordadas conseguem captaras informacdes e a caracteristica

especifica das competéncias, sem haver redundancia entre as questdes.

Para Bussab e Morettin (2009), uma forma de avaliar a redundancia de
informacBes é estudar a correlacdo linear entre as respostas das
diferentes perguntas. O coeficiente de correlagéo linear de Pearson (r) ou
(p) € uma medida da correlacdo (dependéncia linear) entre duas
variaveis, dando um valor entre -1 e +1 inclusive. Este método é
amplamente utilizado como uma medida da forca da dependéncia linear

entre duas variaveis.

O valor 1 do coeficiente implica que uma equacao linear descreve
perfeitamente a relagdo entre as duas variaveis (X e Y) de interesse, onde
0S pontos observados estdo exatamente em uma reta na qual quando X
cresce Y também cresce. O valor -1 implica que 0s pontos estdo na reta
na qual quando X cresce Y decresce. O valor zero implica que ndo existe
correlacdo linear entre as variaveis. Avaliando a correlagdo como valor
absoluto, significa dizer que quanto maior este valor, maior a

probabilidade das variaveis compartilharem fatores em comum.

Santos (2007), conforme apresentado na Tabela 3, propde uma

classificagdo da correlagao linear em intervalos que variam de -1 a 1.
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Tabela 3 - Classificacao da correlagdo linear entre duas variaveis

Coeficiente

de correlacio Sonsiacis |
r - .l - Perfeita positiva I
08 <r <1 Forte positiva
0,5<r <08 Moderada positiva
01<r=<05 - Fraca positiva
0<r <01 infima positiva
| 0 Nula
‘ 01<r<0 infima negativa
05<r<-01 Fraca negativa
08<r<-05 Moderada negativa
‘ -1<r <-0,8 Forte negativa
r=-1 . Perfeita negativa

Fonte: Santos (2007)

A Tabela 4 apresenta uma interpretacdo do coeficiente de correlacéo e a

cores aplicadas no Quadro 11 para facilitar a visualizacdo dos resultados:

Tabela 4 - Classificagdo do grau de correlagao duas variaveis

Correlacao Valor Cor
Nenhuma ou Baixa |p| € [0;0.4] amarelo

Média lp| €[0.4;0.7]  azul

Alta lp| € [0.7:1] verde

Fonte: Adaptado de Santos (2007)

Conforme constatado no Quadro 11, gerado a partir das respostas do
guestionario da pesquisa, na diagonal principal todos os elementos séo
iguais a 1, j& que a analise fatorial pressupbe que cada variavel é
totalmente correlacionada com ela mesma. A matriz de correlagdes indica
qual a correlagdo das variaveis entre si, medindo o grau de associacéo

linear entre duas variaveis.
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Estratégia Inovacén Valor Equipe Desempenho
2 3 4 512 3 4012 3 4 5112 312 3 4k
1,000 043 038 021 034038 038 028 035|034 040 033 042 036|026 029 024|031 020 030 039 036
043 "100° 045 045 039|026 026 015 033|035 038 019 029 016|026 029 024|019 015 019 010 0.0
038 045 100 058 049024 037 0719 038|026 048 035 041 026|027 021 016|028 029 034 022 0712
021 045 058 F1000 052024 024 020 031(033 037 026 031 017 (027 023 015|027 032 026 013 007
034 039 043 052 (1007036 033 01 033]029 039 033 036 030045 035 023|035 036 026 033 016
038 026 024 024 036 100" 069 054 046|020 030 031 029 017|036 030 033|032 042 031 028 023
03 026 037 024 033069 1,00 056 048|028 031 027 028 021026 025 014|034 048 029 037 03
028 015 019 020 011054 056 1000 054|025 020 02 035 0714018 009 022|029 035 028 023 02
035 033 038 03 033)048 048 054 4007 024 026 030 050 022|023 025 013028 030 028 021 0713
034 03 026 033 029(020 026 025 0244000 051 019 032 017|034 020 020|028 026 025 020 0.A
040 038 048 037 039030 031 020 026|051 F4.000 056 05 037|035 040 032|038 038 046 026 029
033 019 035 026 033|031 027 020 030|019 056 ~400° 053 048|032 041 044|023 036 042 035 030
042 029 041 031 038029 028 035 050|032 055 053 100 046|033 028 031|026 034 033 031 036
036 016 026 017 030047 021 014 022|017 037 048 046 4007 027 034 036|037 031 042 040 036
02 026 027 027 045|036 026 018 023|034 035 032 033 027 {4,000 049 043|033 029 029 0271 022
029 029 021 023 039030 025 009 025|020 040 041 028 034|049 F1000 062022 034 029 023 (.11
024 024 016 015 023]033 014 022 013020 032 044 031 036043 062 4001 015 021 022 024 017
031 019 028 027 035032 034 029 028|028 038 023 026 037033 022 0154000 066 041 048 030
020 015 029 032 036|042 048 035 030|026 036 036 034 031 (029 034 021|066 FHO0" 048 051 030
030 019 034 026 026(03 029 026 028|025 046 042 033 042029 029 022|041 046 4007 034 0H
039 010 022 013 033|028 037 023 021|020 026 035 031 040|027 023 024|048 051 034 74,000 064
51036 001 012 007 016]023 031 024 013024 029 030 036 036022 01 047]030 030 031 064 100

Quadro 11 - Matriz de correlagao entre as cinco areas de competéncia em gestéo de Tl
Fonte: Elaborado pelo autor

Estratégia

Inowagdo

“alor

Equipe

U T TR R 1L U LG R S Ry FE Y U FT S SO Ny

Desempenho

Os coeficientes apurados, de acordo com a tabela de interpretagcao
adotada, indicam que as questbes da mesma competéncia ndo sao
redundantes e as baixas correlacdes entre as questdes de competéncias
diferentes revelam que as questdes abordadas conseguem captar as
informacdes e a caracteristica especifica de cada uma das competéncias
avaliadas.

4.3 Perfil dos respondentes e das empresas pesquisadas
A segquir, nos Quadros 12 e 13, respectivamente, sdo apresentados 0s
perfis dos gestores de Tl que responderam a pesquisa e o perfil das
respectivas empresas onde eles atuam. Essas informacdes foram
extraidas da primeira parte do questionario onde o respondente
respondeu questdes relativas a sua atuacdo e sobre os negocios da
empresa onde atua. Foram considerados nesta estratificacdo dos dados
143 repostas, uma vez que as respostas de 6 respondentes foram

descartadas por estarem confusas ou inconsistentes.
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Area de Atuagdo

m Demais Tl
6  Des. Sist.
" Geral TI
® Outros
m Prod/Infra/Serv.

Experiéncia Tempo de Empresa

W até 2 anos
® menos de 2 anos
|
mde2a5anos de 2 a5 anos
i m de5a10anos
= mais de 5 anos
® mais de 10 anos

Cargos

Qtd. Funciondrios em Tl

) m Até 20

m Analista

W entre 21 e 40
W Supervisor

mentre4le60
™ Coordenador

M entre 61 e 80
[ |

Gerente ® entre 81 e 100

m Diretor ™ acima de 101

Tamanho Equipe

Grau de Terceirizagdoda Tl

W Até 5 pessoas
W De 5 a 10 pessoas
® De 10 a 20 pessoas m Alto
m De 20 a 50 pessoas i

= baixo
M mais de 50 pessoas
® Nao Lidera

Quadro 12 - Perfil dos respondentes da pesquisa
Fonte: Elaborado pelo autor

Pela area de atuacdo dos respondentes, pode-se observar que foram
obtidas respostas de gestores que representam as varias areas de gestao
em TI.

A grande maioria dos gestores é experiente, pois tem mais de cinco anos
de experiéncia profissional e estdo ha mais de cinco anos nas empresas

onde atuam.

Embora as equipes lideradas pelos gestores sejam relativamente
pequenas, dado que a maioria dos respondentes ocupa cargo de média
geréncia em Tl, a quantidade de funcionarios de Tl em aproximadamente
50% das empresas pesquisadas esta acima de 40 funcionarios e 42
empresas, ou 28% da amostra, tém mais de 100 funcionarios em TI, o
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qgue indica haver, na amostra, grandes organizacdes de Tl com baixo grau
de terceirizacdo das atividades, que certamente demandam de seus

gestores as competéncias que sédo objeto desta pesquisa.

Em relacdo as empresas, onde os respondentes atuam, de acordo com o
Quadro 13, pode-se verificar que se tem representados os diversos
segmentos de mercado, sendo a maioria das empresas prestadoras de

Servigos.

De acordo com os niveis de faturamento e quantidade de funcionarios, ha
na amostra predominantemente empresas de médio e grande porte, na
sua maioria com faturamento anual superior a cem milhdes de reais e
com orientacdo competitiva voltada a diferenciacdo de produtos e

servicos.

Segmento Faturamento da Empresa

.. W abaixo de 24
B comércio
mentre 25 e 49
M empresade Tl
Wentre S0 e 74

i inddstria mentre 75 e 99

M servigo W acima de 100

Qtd. Funcionarios Orientagdo competitiva

B Até 20
Hentre 21e 40
Hentre4le 60
Hentre 61 e 80
M entre 81 e 100

M acima de 101

W diferenciagdo de
produtos e
servigos

B reducdo de
custos

Quadro 13 - Perfil das empresas dos respondentes da pesquisa
Fonte: Elaborado pelo autor

4.4 Analise de desempenho dos gestores de Tl baseada em
competéncias
As médias dos resultados apurados nas respostas dos questionarios de
autoavaliacdo de desempenho baseada em competéncias esta
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representada na matriz de desempenho do gestor de Tl apresentada na

Figura 12.
DESEMPENHO RELEVANCIA DAS COMPETENCIAS NA AVALIACAO DO GESTOR Frequénda
DO GESTORDETI t T , T T 1 que o gestor
I = a a a 42 R demonstra as
CAPACIDADES AVAUAGAO 12 22 32 2 52 competéncias
GERAL
8 : 5
TRANSFORMAR | 0. b N | Semore
(DECIDIR) 7 : : i 1 6,42 P
6’35: 604 : : ' 4
--,640_0 ..... g -,'--.574.-; ......... -~ - 75%
6 i N § 5,53
AGREGARVALOR | | L ___ Bt . . i --] Frequente-
(INFLUENCIAR) S5 ( A . ! mente
N . e B B O B - so%
- BB KR K]
B o i ‘é 5 1. I -
Il ' ] vezes
-4 HF H H E o
ENTREGAR  |_. O _____ B st 2 - > -eq-e E _____ w = 25%
(EXISTIR) s BN = I : : 2
==  =oeee o= i~ ] s == Nunca
1 1 [ ' '
H i 1 i
..... BN TS ____BSNENLLoLS ==

DESEMPENHO Zona de desempenho onde o gestor tende a uma avaliagdo insatisfatéria
INSATISFATORIO  por ndo demonstrar numa frequéncia minima as competéncias essenciais de gestdo exigidas pelo negécio.

DESEMPENHO  Zona de desempenho onde o gestor tende a uma avaliagGo satisfatoria por estar
SATISFATORIO  demonstrando numa frequéncia adequada as competéncias essenciais de gestdo exigidas pelo negécio.

ﬁ?gp:: HO Zona de desempenho onde o gestor tende a uma avaliagdo mais que satisfatoria, por demonstrar

SATISEATORIO  uma frequéncia acima da desejada as competéncias essenciais de gestdo exigidas pelo negécio.

Figura 12 - Apresentacao dos resultados na matriz de avaliagdo de desempenho
Fonte: Elaborada pelo autor

A média geral do desempenho dos gestores de Tl que responderam a
pesquisa resultou da média de seu desempenho em cada uma das cinco
areas de gestdo, atingindo exatos 6 pontos, classificando assim o
desempenho geral entre os niveis de capacidade de agregar valor e
transformar negocios, justamente na fronteira onde o gestor passa da

permissao de influenciar para a permissao de decidir na organizagao.

Esse nivel de desempenho atingido, segundo a autoavaliagdo dos
gestores respondentes, significa que na média eles demonstram,
frequentemente, no exercicio de suas fungbes, as competéncias de
gestédo. As cinco areas de gestdo da Tl estédo dispostas da esquerda para
a direita na matriz por ordem decrescente de prioridade, ou seja, a média
dos resultados apurados entre os gestores pesquisados apontou a gestao
da estratégia como area de maior prioridade, seguida pelas areas de
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gestdo da inovacdo, gestdo do valor, gestdo do desempenho e gestao

das equipes de TI.

N&o se nota grande variagdo nas autoavaliagdes de desempenho entre as
cinco areas de gestdo da TI, ficando em destaque o desempenho atingido
em gestdo de equipes que embora tenha sido apontado pelos gestores
pesquisados como a area de menor prioridade para o negdcio, foi nela

que os gestores atingiram o melhor desempenho (média de 6,42 pontos).

Este nivel de desempenho coloca a gestdo de equipes na zona amarela
da matriz, justamente para chamar a atencédo de que ha um elevado nivel
de desempenho numa éarea de gestdo de menor prioridade para o
negocio. Isso pode se caracterizar num problema se esse alto nivel de
desempenho for alcancado a custa de muita dedicacdo do gestor que
poderia, por exemplo, estar sendo muito absorvido pela equipe em
detrimento de atuagbes em areas de gestdo mais prioritarias para o

negocio, como a gestao de estratégia e gestédo da inovacao.

De maneira geral os niveis de desempenho atingidos na autoavaliacao
dos respondentes se posicionaram na zona “verde” da matriz, que sugere
um desempenho satisfatério, onde o gestor de TI deve estar
correspondendo as necessidades de negocio e apresentando numa

frequéncia adequada as competéncias de gestao.

4.4.1 Analise da avaliacdo de gestéo do valor e do desempenho da Tl
O que se pode constatar € que as duas areas de gestdo que ficaram
abaixo da média foram as de gestao do valor e de gestdo do desempenho
da TI. Note no Gréfico 2 que todas as competéncias associadas a estas

duas areas tiveram avaliacdo abaixo da média.

A gestdo do valor da Tl é talvez a area de gestdo mais subjetiva e relativa
das cinco areas avaliadas onde o0s gestores devem apresentar
competéncias em construir suas redes de relacionamentos, comunicar 0s

beneficios da Tl e conquistar aliados e recursos para os projetos de Tl na
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empresa (TAGLIAVINI et al., 2004, PERIASAMY; SEOW, 1998;
LAPLANTE; BAIN, 2005).

Foi a competéncia de comunicacao na gestédo do valor que entre todas as
22 competéncias avaliadas teve o pior desempenho (nota 5,38), como

pode se notar no Grafico 2, apresentado a seguir.

ESTRATEGIA _ B vawor
B novagho
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Gréfico 2 - Grafico de Pareto da média das avaliagdes de competéncias

Fonte: Elaborado pelo autor

Neste item do questionario, buscou-se aferir com que frequéncia o gestor
de Tl comunica de forma efetiva as contribuicdes e beneficios da Tl para

a organizacao.

A discussdo que pode ser retomada a partir destes resultados é se o0s
gestores continuam enfrentando dificuldades em mensurar e comunicar o
valor da TI. Essa discussdo no meio académico ja foi pauta de varias
pesquisas de muitos autores. Hitt e Brynjolfsson (1996), por exemplo,
destacaram que a mensuracdo e comprovacao dos beneficios da Tl sédo
complexas e apontavam trés medidas distintas que iam além das
guestdes técnicas ou operacionais: produtividade, valor ao consumidor e
desempenho dos negocios. Laurindo (2002) ampliou essa discussao
afirmando que nao é possivel concluir acerca da eficacia da TI, usando

unicamente indicadores financeiros e de investimentos.

A gestdo do desempenho da TI, em contrapartida, € substancialmente
mais concreta e esta relacionada com o perfil tradicionalmente técnico do

gestor de TI, envolvendo a exceléncia operacional em TI, destacando a
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forca da gestdo da rotina que requer o estabelecimento e o
acompanhamento de objetivos e métricas aplicados aos projetos,
processos, contratos e servicos. Apesar disso, as autoavaliacbes dos
gestores nestas competéncias ficaram todas abaixo da média, sobretudo
na competéncia de gerenciamento operacional que trata do controle do
desempenho de todas as operagcbes e infraestrutura de Tl e na
competéncia em gerenciamento de projetos que destaca a utilizacdo de
modelos de gerenciamento de projetos. As notas atingidas foram: 5,50 e

5,44, respectivamente.

Considerando-se a profusdo de modelos de referéncia em gestdo da TI
gue se multiplicaram nas empresas e na capacitacdo e certificacdo de
profissionais de Tl no inicio dos anos 2000, que tinham o propdésito de
dotar as organizacdes de Tl de mais controles em suas operacdes e
projetos, era de se esperar que as avaliacbes de competéncias nestas
areas atingissem niveis maiores em comparacdo com as competéncias
menos técnicas das demais areas, que demandam dos gestores de TI
uma atuacado mais proativa e menos operacional e limitada as questdes

técnicas da TI.

O que pode ter havido nas respostas dos questionarios, por parte dos
gestores, é um senso critico maior na avaliacdo destas competéncias em
relacdo as demais, justamente por se tratar de temas onde os gestores
detém maior conhecimento destas areas e, por isso, se impuseram uma

autoavaliacdo mais severa.

Sallé (2004) destaca que, quando se movem de provedores de tecnologia
para parceiros estratégicos, as organizacfes de TI tipicamente passam
por trés estagios. O primeiro estagio € o de gestdo da infraestrutura de TI
que foca principalmente na gestdo de ativos. O segundo refere-se a
gestdo de servigos, onde as organizacdes de Tl passam a ser ativas na
definicdo dos seus servigos e identificacdo de seus clientes, e passam a
focar requerimentos de disponibilidade, desempenho, seguranca,
qualidade e custos. No terceiro, a Tl passa a ser um parceiro estratégico

e a ter foco na gestao de valor da Tl para negoécios. Neste estagio, atinge-
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se a Governanca de Tl e os processos de Tl estdo plenamente integrados
com os processos de negocios e orientados a melhoria da qualidade dos
servicos e agilidade dos negdcios.

A reflexdo que se pode fazer sobre a avaliacdo de competéncias em
gestdo do desempenho é que os trés estagios propostos por Sallé (2004)
estdo simultaneamente em evolucdo e ndo de forma sequencial, pois
mesmo tendo havido uma avaliagdo abaixo da média em gestdo do
desempenho da TI que contém competéncias tipicas do primeiro e
segundo estagios propostos pelo autor, competéncias do terceiro estagio
gue estdo contidas em outras das cinco areas de gestdo foram bem

avaliadas pelos gestores.

4.4.2 Analise da avaliacdo da gestdo da inovacao
O Gréfico 3, apresentado a seguir, foi desenvolvido a fim de comparar as
possiveis variacbes na avaliacdo de desempenho, em funcdo do
segmento de negdcio onde o gestor de Tl atua. Pode-se observar pela
distribuicdo de cores que a Unica area de gestdo que tem certa variacao
em funcdo do segmento de negdcio é a area de gestdo da inovacgdo. E
possivel observar que no segmento de servi¢co, ao contrario dos demais,

as competéncias de gestdo da inovacdo foram melhor avaliadas.

Na gestdo da inovacédo e tecnologia, um dos papéis principais do gestor
de TI é identificar oportunidades entre o mundo dos negocios e 0 da
tecnologia, capazes de alavancar o desempenho e os resultados; tambéem
€ preciso conhecer as principais tendéncias tecnolégicas que estao
viabilizando novos modelos de negdcios. Isso requer competéncias
relacionadas a conhecimento e experiéncia técnica, visao de longo prazo,

relacionamentos externos e propensao a inovagao.
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Gréfico 3 - Grafico de Pareto das médias das avaliacdes de competéncias por segmento
de negdcio
Fonte: Elaborado pelo autor

As consideracdes que podem ser feitas a respeito do que foi constatado é
que, pelo setor de servigos tender a uma dinadmica maior no que se refere
a interface com o cliente final, isso pode acabar demandando das areas
de Tl e de seus gestores um maior dinamismo em relacdo a inovacgodes,
qgue assume relevancia estratégica, com aplicagdes criticas, por exemplo,

de tecnologia na interface com os clientes.

De acordo com Nolan e McFarlan (2005) que descrevem o grid de
impacto estratégico de Tl, em organiza¢gbes que demandam ao mesmo
tempo inovacdo e confiabilidade baseadas em tecnologia, a TI
desempenha um papel estratégico; os fatores criticos de sucesso do
negocio estdo mais relacionados com a Tl e certamente em empresas de
servicos (em comparacdo com as empresas de TI), empresas de
comércio e industriais esse papel estratégico € mais acentuado e, com

iSs0, 0s gestores sdo mais exigidos em termos de gestao da inovacao.
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4.4.3 Analise da avaliacdo de grupos de desempenho
Embora tenha sido possivel fazer algumas observacbes a partir dos
resultados obtidos nas avaliacdes, em relacdo a gestdo de valor da TI,
gestdo do desempenho e gestdo da inovacdo, de maneira geral, como
mencionado anteriormente, ndo ha diferencas significativas entre as

médias apuradas.

Com o objetivo de aprofundar as andlises para identificar grupos com
desempenhos semelhantes, foi desenvolvida uma andlise de clusters com
a metodologia conhecida como box plot (MURTEIRA, 1993).

Essa metodologia traduz os numeros graficamente num diagrama,
conforme apresentado no Quadro 14, dando uma ideia da posicéo,
disperséo, assimetria, cauda e dados discrepantes. A posi¢do central
dada pela mediana e as extremidades ddao uma noc¢édo da assimetria da

distribuicao.

Estratégia Inovagao Valor
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Quadro 14 - Diagramas box-plotde dois grupos de desempenho
Fonte: Elaborado pelo autor
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Utilizando o método k-means que procura agrupar as observacdes mais
parecidas, foi possivel separar os respondentes em dois grupos: 93
respondentes foram alocados no grupo 1 e 56 no grupo 2.

Para entender a alocagéo dos respondentes nos diferentes grupos foram
construidos os gréficos box-plot dos grupos para as diferentes
competéncias. E possivel notar que se formaram claramente dois grupos
de desempenho sendo que as notas do grupo 1 sdo superiores as do

grupo 2 em todas as competéncias.

Para compreender melhor os dois grupos formados, foi feita uma analise
de perfil dos grupos pelos fatores externos: segmento de negécio, foco
cliente (orientacdo competitiva) e quantidade de funcionarios (porte da
empresa) e; pelos fatores internos: cargo e segmento de area (area de
atuacdo dos gestores de TI), conforme representagcdes contidas nos
Quadros 15 e 16, respectivamente.

gocio Quantidade de Funcionarios
100% 100%
0% 00%
80% 80%
)0,
c 0% 70%
[ 60% = Servig:o £ 60%
=) . o °
< 50% O ndistria - @ >1.000
g 0% BeEpresadeT & o 200 - 1.000
e n L. o 40% W - 200
S 30% Comércio §
20% ’
. 20%
120::" 10%
¢ 0%
1 2 1 2
Grupo Grupo
Foco Cliente

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

Redugdo de
Custos
M Diferenciagdo

Porcentagem

1 2
Grupo

Quadro 15 - Perfil dos grupos de desempenho baseado nos fatores externos a Tl
Fonte: Elaborado pelo autor
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S 40% B supervisor 5 0% | .
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0% 0%
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Grupo

Quadro 16 - Perfil dos grupos de desempenho baseado nos fatores internos a Tl
Fonte: Elaborado pelo autor

Pode-se verificar que h& pouca distingdo na composi¢cao de cada grupo
em funcdo dos fatores negécio, quantidade de funcionarios da empresa,
foco do cliente ou cargo. Apenas em relacdo ao fator segmento de area
que reflete a composicdo dos grupos em funcdo das areas que 0sS
gestores lideram em TI ficou evidente que, no grupo 1, de melhor
avaliacado de desempenho, os gestores que atuam na administracéo de TI
(destacado em vermelho) a qual inclui funcbes de planejamento e
controle, arquitetura, projetos e governanca de TI, estdo em maior nimero
no grupo 1 do que no grupo 2. Isto pode sugerir que, em se tratando de
gestores que atuam em posicoes de staff e, portanto, menos
operacionais, tendem a alcancar melhores niveis de desempenho em

avaliacdo de competéncias de gestéo.

Segundo O’Brien e Marakas (2008), as estruturas organizacionais de TI
se baseiam em trés grandes grupos de funcdes: gerenciamento da
infraestrutura, gerenciamento do desenvolvimento de aplicacdes e o
gerenciamento do desenvolvimento e implantagdo do conjunto das

estratégias de negdécios/TI.

Sobre esse Ultimo grupo recaem as responsabilidades pelas atividades de
planejamento, priorizacdo e implementacdo de projetos alinhados com as
estratégias da empresa e, portanto, dos gestores responsaveis por estas

funcdes certamente sdo mais exigidas as competéncias de gestao.
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4.4.4 Analise dos extremos das avaliacdes de desempenho
Com o objetivo de aprofundar ainda mais a compreensédo sobre os dois
grupos que se formaram na analise de clusters e considerando que a nota
obtida em cada uma das competéncias € o fator que influencia na
diferenca dos grupos, foram estudadas as 10 melhores e as 10 piores
notas da soma total dos pontos das competéncias, sendo as 10 melhores

notas extraidas do grupo 1 e as 10 piores notas extraidas do grupo 2.

Em relacédo ao tipo de negdcio da empresa onde o gestor atua, pode-se
notar, no Quadro 17, que 60% das piores avaliacbes sdo oriundas de
gestores de Tl que atuam no segmento industrial. Nas melhores notas,
foram mantidas as proporgdes de gestores que atuam em empresas de Tl
e no comeércio, porém passou de 10% para 30% a representacdo no

grupo de gestores de Tl que atuam em servicos.

Grupo 2 — 10 piores avaliacdes Grupo 1 — 10 melhores avaliacdes
Area de Negdcio Area de Negdcio
10% 10% ‘ 10%
\ & 4 30% -
20% 20%
- » |

L] 40%

“Comércio “EmpresadeTl  Industria Servigo Comércio “EmpresadeTl  Indistria “Servigo

Quadro 17 - Composicao dos grupos das 10 piores e 10 melhores avaliagcdes por area
de negécio
Fonte: Elaborado pelo autor

Quanto ao foco do cliente ou orientagdo competitiva do negocio, é
possivel verificar, no Quadro 18, que em ambos 0s grupos predominam
gestores de Tl que atuam em empresas que competem por diferenciacédo,
contudo no grupo das melhores avaliagdes esses gestores representam
90% dos respondentes, enquanto que, no grupo das piores avaliacoes,

esse porcentual € de 60%.
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Grupo 2 — 10 piores avaliacdes Grupo 1 — 10 melhores avaliacdes

Foco Cliente Foco Cliente

40%

60%

y

W Diferenciagdo  “ Redugdo de custos i Diferenciagdo  “ Redugdo de custos

Quadro 18 - Composicdo dos grupos das 10 piores e 10 melhores avaliagdes por foco do
cliente
Fonte: Elaborado pelo autor

Aqui uma vez mais cabe a discussdo sobre a existéncia de diferentes
niveis de exigéncia impostos aos gestores de TI, dependendo do
segmento de negdcio da empresa onde ele atua, ou seja, nas empresas
de servigcos e nas empresas que competem por diferenciacdo, em funcao
do papel estratégico exercido pela Tl e a demanda constante por
inovacdo, o0s gestores acabam desenvolvendo mais e melhor as
competéncias de gestdo (NOLAN; MACFARLAN, 2005).

Em relacdo a quantidade de funcionérios, o que d4 uma dimensdo do
porte da empresa, a comparagcdo entre as 10 piores notas e as 10
melhores ndo suscitou nenhuma discussdao ou reflexdo, pois existem
pequenas diferencas entre o dois grupos, como se pode observar no
Quadro 19, ou seja, do grupo 2 para o grupo 1 ha uma retracdo de
representantes de empresas meédias e um acréscimos de 10% no grupo
de representantes de pequenas empresas e 20% de acréscimos de

representantes de empresas de grande porte.
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Grupo 2 — 10 piores avaliacdes Grupo 1 — 10 melhores avaliacdes

Quantidade de Funcionarios Quantidade de Funcionarios
30% 30%
40%
| 50%
-
—— o
% [

<=200 420021000  >1000 H<=200 “200a1000 - >1000

Quadro 19 - Composicdo dos grupos das 10 piores e 10 melhores avaliagbes por
quantidade de funcionarios da empresa
Fonte: Elaborado pelo autor

Em relacdo ao cargo ocupado foi possivel notar, no Quadro 20, que o0s
dois grupos tém 60% de seus respondentes ocupando cargos de
geréncia, porém, no grupo 1, com as melhores notas, ndo constam
supervisores, mas 20% de seus representantes ocupam cargo de

diretores.

Normalmente, os diretores, em funcdo da posicdo estratégica que
ocupam na estrutura da Tl, estdo expostos ou foram expostos ao longo de
suas carreiras a demandas e situagcdes que exigiram deles o
desenvolvimento de competéncias de gestdo e, com isso, certamente a
autoavaliacdo deles tende a uma maior pontuacdo que 0s coloca com

representatividade no grupo 1 das melhores avaliacdes.

Grupo 2 — 10 piores avaliacdes Grupo 1 — 10 melhores avaliacdes
Cargo ! Cargo
10% 10%
- [ 20% -
| 10%
bﬁ"‘ |
60% 60%

i Analista & Supervisor Gerente  “ Coordenador Diretor “ Analista “ Supervisor Gerente  “ Coordenador Diretor
Quadro 20 - Composicao dos grupos das 10 piores e 10 melhores avaliagcdes por cargo

do gestor de Tl
Fonte: Elaborado pelo autor
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Para o segmento de area que analisa os gestores avaliados, em funcao
da area por eles liderada, foi possivel notar que em ambos os grupos 50%
de seus respondentes sdo gestores ligados a administracdo de Tl, porém
no grupo com as piores notas, 40% dos respondentes sdo da area de
desenvolvimento de sistemas enquanto, no grupo 1, a situacao se inverte,
ou seja, ndo ha gestores de desenvolvimento de sistemas e 40% dos
respondentes que constituem o grupo das melhores notas sédo gestores

de producéo/infraestrutura/servicos.

Grupo 2 — 10 piores avaliacdes Grupo 1 — 10 melhores avaliacdes

Segmento de Area Segmento de Area

10%

50%

i Desenvolvimento de Sistemas M Produgdo/infraestrutura/Servigos 4 Desenvolvimento de Sistemas i Produgdo/infraestrutura/Servigos

! Administragdo de Tl i Outros 4 Administragao de Tl i Outros

Quadro 21 - Composicdo dos grupos das 10 piores e 10 melhores avaliacdes por
segmento de area de atuacao do gestor de Tl
Fonte: Elaborado pelo autor

A diferenca das avaliacbes observada entre as funcbes de gestdo do
desenvolvimento de sistemas e a gestao de
producao/infraestrutura/servigcos, indica que os gestores de infraestrutura
da TI se autoavaliaram melhor em competéncias de gestdo que o0s

gestores de desenvolvimento de sistemas.

Isso contrapbe o0 senso comum de que 0s gestores da area de
desenvolvimento estdo mais proximos das areas de negécio, promovendo
o alinhamento estratégico e desenvolvendo as aplicagfes criticas para o
negocio, enquanto os gestores de infraestrutura estdo cuidando da

producédo e dando suporte em TI.

Cross et al. (1997), ao descreverem sobre a transformacéo da funcéo de
Tl na British Petroleum, propuseram uma agenda de transformacédo e

sugeriram uma cadeia de valor da Tl, onde a criacdo de valor e expertise
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da TI se concentravam nas camadas de aplicacdes, informacédo e
processos, enquanto a realizagao do valor se concentrava na camada de
infraestrutura, tendendo a terceirizacdo desta funcéo. Essa l6gica contida
na cadeia desenvolvida pelos autores tende a colocar as éareas de
desenvolvimento em relevancia, do ponto de vista estratégico, e as areas

de infraestrutura em funcdes operacionais e de suporte a execucao da

estratégia.

A discussdo e reflexdo que se abre neste ponto do estudo seréo

aprofundadas posteriormente nos testes de hipoteses.

4.4.5 Comentéarios da andlise da avaliacdo de grupos de desempenho
Com a analise das 10 melhores e 10 piores avaliacbes de desempenho,

foi possivel constatar que:

- 0 que mais influenciou nos melhores desempenhos foi a presenca no
grupo das melhores pontuacdes de gerentes e diretores envolvidos com a
administracao e infraestrutura de Tl de empresas de diferentes portes do

setor de servi¢os, que competem por diferenciacao.

- 0 que mais influenciou nos piores desempenhos foi a presencga no grupo
das piores pontuacdes de gestores de desenvolvimento de sistemas e

gestores do setor industrial.

4.5 Conclusdes sobre as perguntas da pesquisa
Com base nas andlises desenvolvidas anteriormente, foi possivel
construir as conclusdes sobre as perguntas de pesquisa, descritas a

seqguir:

Pergunta 01: Como os gestores de Tl priorizam e se autoavaliam nas

cinco areas de competéncias em gestao de TI?
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Os gestores de Tl que participaram da pesquisa, de maneira geral fizeram
uma avaliacao positiva de seus desempenhos baseada nas competéncias
de gestao, atingindo um nota média geral igual a 6, numa escala de 1 a 8.

A avaliagdo positiva pode ter sido influenciada pela interpretagdo adotada
no questionario ou ainda pela tentativa, mesmo que inconsciente, de
passar uma boa imagem sua ou da empresa (SCANDURA; WILLIANS,
2000; BERTUCCI, 2005).

N&o houve variacfes significativas entre as avaliacdes das cinco areas de
gestdo da Tl consideradas neste estudo: estratégia, inovacédo, valor,
equipes e desempenho. Em geral as avaliagbes se posicionaram na zona
verde da matriz de avaliacdo de desempenho, que sugere que 0s

gestores estdo satisfazendo as necessidades de negécio.

Com base nos resultados, foi possivel caracterizar dois grupos de
desempenho e posteriormente a analise de perfil dos gestores de cada
um dos grupos apontou uma presenca maior de gestores ligados a

administracdo da Tl no grupo de melhor desempenho.

A avaliacdo de desempenho em gestdo de equipes atingiu a maior média
de 6,42 pontos e as avaliacdes de gestdo do valor e gestdo do despenho
da TI foram duas areas de gestdo cujas avaliacdes ficaram abaixo da

média.

A média em gestdo do valor da TI, considerada a mais subjetiva, atingiu
5,74 pontos e a competéncia de comunicacéo foi a que obteve a menor
pontuagcédo, indicando que os gestores de Tl seguem enfrentando
dificuldades em construir relacionamentos na organizagdo, mensurar e

comunicar os beneficios e o valor da Tl para o negocio.

A gestdo de desempenho que trata das competéncias aplicadas na
conducado das operacdes de Tl obteve a menor média da avaliacao (5,53
pontos), que pode ter resultado de um senso critico mais agucado dos
gestores na hora de avaliar &reas onde detém total conhecimento do que
realmente se espera deles, como no caso das competéncias em

gerenciamento operacional e gerenciamento de projetos.

109



Em termos de priorizacédo das areas de gestdo em relacdo ao negocio, 0s
gestores priorizaram a gestdo da estratégia, seguida da gestdo da
inovacéo, gestdo do valor, gestdo do desempenho e gestao das equipes.

A forma positiva como 0s gestores se autoavaliaram e a maneira como
priorizaram as areas de gestdo de Tl do ponto de vista do negocio,

reforcam o pressuposto 01 da pesquisa (vide abaixo).

Pressuposto 01: A nova maneira de conceber a tecnologia da informagéo,
numa perspectiva mais estratégica, demanda das organizacdes uma
gestdo da TI representada por profissionais que, além de competéncias
técnicas, reunam também competéncias mais estratégicas, com Visao
sistémica dos processos organizacionais, além de habilidade nos inter-
relacionamentos pessoais, contrapondo-se ainda mais ao perfil
eminentemente técnico (CHATTERJEE et al., 2001; LANCIT, 2001;
KOTLER, 2002; LOOGMA et al., 2004).

Os resultados indicam que o0s gestores de Tl j& desenvolveram
competéncias de gestdo, além das competéncias técnicas, entendendo
gue a gestdo da estratégia e da inovacdo é prioritaria para o negécio,
enquanto a gestao do valor também tem sua relevancia e que a gestédo do
desempenho e de equipes tem menor prioridade do ponto de vista do
negocio por serem assuntos mais internos da TI. Alias, o melhor
desempenho dos gestores se deu em gestdo das equipes, sobretudo em
trabalho em equipe, indicando que esta € mais uma licdo aprendida no

exercicio da lideranca dentro da TI.

Adicionalmente foi possivel observar que as melhores avaliacbes do
ponto de vista dos fatores externos que podem influenciar as avaliacdes
foram realizadas por um grupo formado predominantemente por gestores
de empresas de servicos e de empresas que competem por diferenciagcéo

de produtos e servicos.

Do ponto de vista dos fatores internos a Tl, notou-se que 0 grupo que
obteve as melhores avaliagbes contou com alta representatividade de

gestores de alto nivel (diretores) e gestores de
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producao/infraestrutura/servi¢os, enquanto o grupo das piores avaliagoes,

tiveram alta representacdo os gestores de desenvolvimento de sistemas.

Pergunta 02: Os gestores de Tl apresentam melhor desempenho na area
de competéncia que consideram como principal prioridade para o

negocio?

Para analisar as prioridades atribuidas pelos gestores na avaliacdo, do
ponto de vista do negdécio, foi desenvolvida uma andlise do grau de

associacao ou dependéncia entre duas variaveis:
- a prioridade em gestao da Tl escolhida (linha/eixo x) e;

- a média de desempenho do gestor em cada area de gestéao (coluna/eixo

y).

Para avaliar se a area e gestdo escolhida como prioritaria para o negocio
tem associacdo com a area de gestdo onde o gestor atinge o melhor
desempenho, foi construida a Tabela 5, onde, para cada prioridade (linha)
esta destacada a ordem das médias das avaliagdes das competéncias de
cada area de gestdo, com diferentes cores, de acordo com a legenda

apresentada, desde as médias mais altas até as médias mais baixas.

Tabela 5 - Analise de dependéncia entre prioridade e desempenho

MEDIAS DAS COMPETENCIAS
PRIORIDADE | Estrategia Inovagao Valor Equipe
Estratégia 6,05 5,87
Inovagao
Valor
Equipe
Desempenho

Legenda

Fonte: Elaborada pelo autor

Se a média mais alta dentre as areas de gestdo estivesse associada com
a prioridade escolhida, deveria ter sido marcada em verde a diagonal
principal da tabela, porém isso somente ocorreu para as areas de gestao

da estratégia e inovacgao.

No caso da gestdo de valor e gestdo de desempenho da TI, ocorreu o

inverso, ou seja, nestes dois casos, apesar dos gestores terem escolhido
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uma destas areas como prioritarias, foi também nestas areas que eles
obtiveram a pior avaliacdo. Estes desempenhos representados na matriz
de avaliacdo de desempenho (Figura 12) colocariam os gestores numa
zona critica muito proxima da zona vermelha que caracteriza que o gestor
ndo demonstra na frequéncia minima as competéncias de gestao

necessarias para o negocio.

Pergunta 03: Como os gestores de Tl se distribuem entre os trés niveis
de desempenho: nivel basico de entrega; nivel intermediario de

agregacao de valor e nivel superior de transformacéo de nego6cios?

Pelas pontuacdes apuradas nas avaliacdes, a maioria dos gestores como
representado no Quadro 22, encontra-se posicionada entre o nivel de
capacidade de agregacdo de valor (43%) e de capacidade de
transformacao (55%), ficando apenas 3% dos gestores no nivel basico de
entrega. As avaliagdes muito positivas, sobretudo nas areas de gestdo da

estratégia e das equipes, explicam esta distribuicao.

Isso equivale dizer que se a classificacdo do desempenho dos gestores
dependesse apenas das avaliacbes de competéncias em gestdo da
estratégia, de equipes e inovacdo, 0os gestores, estariam classificados
num desempenho de exceléncia da TI, colocando a Tl numa posi¢cao de
destaque e lideranca corporativa, com participacdo decisiva no
desenvolvimento de modelos de negdcio alinhados com as necessidades
competitivas da empresa. Quando a TI demonstra capacidade de
transformar negocios, o gestor de Tl ganha reconhecimento e participa
das decisGes de negdcios, assumindo uma atuagdo mais estratégica. Isto
significa dizer que nestas areas de gestdo as competéncias requeridas
sao frequentemente ou sempre demonstradas pelos gestores de Tl no
exercicio de suas funcbes (TRICE; TREACY, 1986; DEVARAJ; KOHLI,
2002; PATCHING; CHATHAM, 2000; PRESTON et al., 2008).

112



Capacidade Desempenho em Competéncias de Gestdo

Transformar 52 3 Y]

55% (becid sempre 4% 1% : ;
AgregarValor 4 48 56
43% (inflendar) Freqlentemente 30% 36% % " "
Asvezes 6% 3% / 8 L
% %
Entregar
3% (Exdstir)
Nunca 1% 0% 0 1 0
%

Equipe Estratégia Inovagio  Valor Desempenho

Quadro 22 - Classificacdo do desempenho dos gestores e das avaliagbes de
competéncias
Fonte: Elaborado pelo autor

De maneira similar, se a classificacdo do desempenho dos gestores
dependesse apenas das avaliacbes de competéncias em gestédo do valor
da Tl e do desempenho da TI, os gestores estariam classificados no nivel
de capacidade de agregar valor ao negocio, que representa uma maior
proximidade da Tl ao neg6cio, com capacidade de gerar solucbes e
prestar servicos capazes de agregar valor ao processo competitivo que a
empresa enfrenta. Este nivel normalmente reflete uma atuacdo mais
tatica do gestor de Tl que atua além das fronteiras da TI, exercendo
influéncia dentro da organizacéo e conquistando maior reconhecimento e
patrocinio para as iniciativas de Tl (TRICE; TREACY,1986; DEVARAJ;
KOHLI, 2002; PATCHING; CHATHAM, 2000; PRESTON et al., 2008).

Com as analises desenvolvidas em torno das perguntas da pesquisa, foi
possivel constatar que ndo houve variacdes significativas de avaliacao
entre as cinco areas de competéncias criticas de gestdo, nem foi
constatada correlacdo entre as areas de gestdo priorizadas pelo gestor
para 0 negocio e respectivo desempenho nestas areas. Em geral os
gestores se autoavaliaram positivamente, caracterizando niveis de

desempenho que definem capacidades de agregar valor e transformar
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negocios, reunindo condicbes para influenciar e participar de decistes

nas organizagdes onde atuam.

4.6 Teste das hipoteses de pesquisa
Nesta Ultima etapa de analise dos dados, foram desenvolvidas as
andlises probabilisticas que, segundo Bussab e Morettin (2009),
identificam os parametros capazes de representar adequadamente o
comportamento de algumas variaveis a fim de realizar testes de

hipoéteses.

A partir dos resultados obtidos na pesquisa, as hipoteses ou afirmacdes
foram testadas buscando extrair informacfes pertinentes a amostra
analisada, partindo-se do principio que a ocorréncia de determinado
evento seja verdadeira utilizando um nivel de confianga previamente

estabelecido.

Esta afirmacdo, segundo Triola (2008), € chamada de hipétese nula (Ho),
e é justamente uma afirmativa de que o resultado obtido em determinada
pesquisa € igual ao resultado especificado. Em contrapartida existe a
hipétese alternativa (Hi), que € justamente o resultado diferente de Ho,
onde Motta (2006) identifica como determinado parametro que, de alguma
forma, seja diferente da hip6tese nula, ou seja, qual € a solucao
alternativa em relacdo a existente ou quais sdo 0s possiveis resultados

contrarios a realidade ja observada.

Conhecendo-se qual é o Hy da andlise a ser feita, € necessario realizar o
teste sobre a hipdtese nula e hipotese alternativa de maneira que a

conclusao resultante ira rejeitar ou ndo a hipétese nula.

Para optar pela rejeicdo ou ndo da de Ho, Triola (2008) alerta para dois
principais tipos de erros que podem ocorrer nesta tomada de deciséo,

conforme ilustrado no Quadro 23.
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Vergadeiro estado da natureza

A hipotese nula e A hipdtese nula é falsa

verdadeira
Erro tipo | — reyeicao de
r It .
Dyﬁg&giu‘?‘;a uma hipdtese nula Decisao Correta
verdadeira

Decisao

Erro tpo Il - N30
Decisao Correta rejeicao de uma
hipdtese nula falsa

Nao rejeita a hipotese
nula

Quadro 23 - Erros tipo | e Il em testes de hipéteses
Fonte: Triola (2008)

Portanto, ao estar diante de um resultado pode-se optar em uma tomada
de decisbes que ndo seja condizente com a populacdo analisada. Ao
rejeitar ou ndo uma hipotese nula o resultado final da pesquisa pode ser
equivocado, por uma interpretacdo errada de quem analisou os dados.
Guijarati (2006) recomenda a utilizacdo de amostras grandes, pois assim
havera uma diluicdo da possibilidade de cometer um erro do tipo | ou II.

Uma vez formuladas as hip6teses nula e alternativa, é necessario
determinar qual serd o nivel de significancia do objeto em estudo e
mensurar qual o valor a ser utilizado. Os principais niveis de significancia
utilizados, segundo Motta (2006) é de 0,01; 0,05 e 0,10% sendo mais

comum a utilizacdo de um nivel de significancia de 0,05.

Quanto ao critério de decisédo para rejeicdo ou ndo da hipétese nula, para
Triola (2008), com a disponibilidade cada vez maior de ferramentas

estatisticas, o método do valor P tem sido o mais utilizado.

No método do valor P, rejeita-se Hp quando o valor encontrado da
estatistica de teste for menor que o nivel de significancia e deixa-se de

rejeitar o Ho quando P for maior que o nivel de significancia.

Para este calculo é preciso uma hipotese nula e um conjunto de dados,
onde o valor P é a probabilidade de n&o rejeicdo da hipotese nula, ou

seja, a hipotese nula ser verdadeira.

Para Triola (2008), a interpretacdo do valor de P pode ser feita da

seguinte forma:

- Inferior a 0,01: Elevada significancia estatistica

115



- Entre 0,01 a 0,05: Estatisticamente significante

- Superior a 0,05: Evidéncias insuficientes para se rejeitar a hipétese nula.

4.7 Testes de hipdteses das prioridades em gestédo da Tl
Para investigar uma possivel associacao entre a escolha da prioridade e
0s outros fatores de interesse da pesquisa, foram realizados os testes
Qui-Quadrados de independéncia como estatistica de teste que, segundo

Motta (2006), sdo os mais utilizados para esta finalidade.

O teste qui-quadrado de independéncia busca medir a associacdo entre
duas variaveis, normalmente distribuidas em uma tabela 2x2, analisando
assim a influéncia ou dependéncia entre as variaveis do estudo. A
principal caracteristica deste teste é justamente poder trabalhar com
variaveis qualitativas e principalmente analisar a dependéncia entre estas
variaveis, atuando como ferramenta para aplicacdo dos testes de

hipoéteses.

Sejam X e Y duas variaveis aleatérias discretas com a e b niveis,
respectivamente. A Tabela 6 de dupla entrada exemplifica os valores

observados em uma amostra de tamanho n.

Tabela 6 - Exemplo de tabela de dupla entrada para as variaveis X e Y

X L1 2 o W e U | LM al
Ty gy Mg --- T4 g Ty
Ta Mgy Mg -+ Taoy; --- Tlog Tig
I Ty Ty - Ty - Tigg Ty,
Ta Mgy Mga = Mgy == g [
total | ma ma2 - nmy; - M| W

Fonte: Elaborada pelo autor
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Seja Oj o valor observado para X = x; e Y =Yj, ou seja, Oj = nj.
Sob a hipdtese de independéncia, o valor esperado Ej € dado por:

ni.n]-

Ei= parai=1,..,aej=1,..b.

n

A estatistica do teste X2, (chamada de qui-quadrado observado) é
calculada da seguinte maneira:

a b

0;; —E;; )2
Xcz)bs — z ( 1) — 1])
1 Y

i=1 j=
As hipéteses de interesse do teste séo:

Ho: X e Y sédo independentes, ou seja, ndo ha associacdo entre as
variaveis;
Hi: X e Y ndo sdo independentes, ou seja, ha associacdo entre as

variaveis.

Assim, para tomar a decisdo de rejeitar ou ndo a hipotese de
independéncia entre X e Y deve-se comparar o valor obtido XZ%,, com a
distribuicdo Qui-Quadrado comgl= (a — 1)(b — 1) graus de liberdade.

7z

Esta comparacédo leva ao p-valor (p,) e € este que vai indicar se a
hip6tese de independéncia é vélida. O p-valor é calculado da seguinte
forma:

pv=P (X§1>X(2)bs | Ho é verdadeira).

Supondo um nivel de significancia y= 5%, rejeita-se a hip6tese de
independéncia se p,<y.

Com a intengéo de testar se a escolha da prioridade é independente das
variaveis negocio, cargo, foco cliente, quantidade de funcionarios e
segmento de area, foram realizados os cinco testes Qui-Quadrado de

independéncia como explicado anteriormente.

As Tabelas 7 a 11 a seguir contém os valores observados e esperados
sob a hipbétese de independéncia, em parénteses, para a variavel
prioridade contra cada um dos fatores de interesse.
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Tabela 7 - Valores observados (e esperados) para as variaveis prioridade e foco do

cliente
Prioridade
Foco Cliente | Desempenho  Equipe  Estratégia Inovacao Valor Total
Diferenciacao 16 (14.17) 11 (13.53) 48 (45.1) 12 (12.89) 9 (10.31) | 96
Reducao 6 (7.83) 10 (7.47) 22 (24.9) 8 (7.11) 7 (5.69) 53
Total 22 21 70 20 16 149

Fonte: Elaborada pelo autor

Tabela 8 - Valores observados (e esperados) para as variaveis prioridade e negécio

Prioridade
Negocio | Desempenho  Equipe Estratégia Inovacao  Valor | Total
Comércio 1 (1.92) 1(1.83) 8 (6.11) 1(1.74) 2(1.4) 13
Empresa T1 8 (4.13) 4 (3.95) 0 (13.15) 3 (3.76) 3(3.01)| 28
Industria 7 (10.48) 9 (10.01) 34(33.36) 13(9.53) 8 (762)| 71
Servico 6 (5,46) 7(5,21) 8 (17,38) 3(497) 3(3,97) | 37
Total 22 21 70 20 16 40

Fonte: Elaborada pelo autor

Tabela 9 - Valores observados (e esperados) para as variaveis prioridade e segmento de

area
Prioridade
Q. Funcionarios | Desempenho Equipe Estratégia Inovacao  Valor | Total
<=200 9 (7.97) 7(7.61) 27(25.37) 7T(7.25) 4(5.8) 54
200 | 1.000 4 (5.46) 5(5.21) 17 (17.38) 6(4.97) 5(3.97)| 37
>1.000 9 (8.56) 9 (8.17) 26 (27.25) T (7.79) 7(6.23)| 58
Total 22 21 70 20 16 149

Fonte: Elaborada pelo autor

Tabela 10 - Valores observados (e esperados) para as variaveis prioridade e segmento

de area
Prioridade

Seg. de Area Desempenho  Equipe Estratégia Inoxacéo Valor | Total
D. Sistemas 1 (2.36) 6 (2.26) 6 (7.52) 3(2.15) 0(1.72) 16
Prod/Infra/Servico 3 (2.66) 1(2.54) 9 (8.46) 4(242) 1 (1. 9‘3) 18
Admin. TI 13 (10.04) 4(9.58) 31(31.95) 8(9.13) 12(7.3)| 68
Outros 5 (6.94) 10 (6.62) 24 (22.08) 5 (6.31) 3 (5.05) | 47

Total 22 21 70 20 16 149

Fonte: Elaborada pelo autor

Tabela 11 - Valores observados (e esperados) para as variaveis prioridade e cargo

Prioridade
Cargo Desempenho  Equipe  Estratégia Inovacao Valor Total
Analista 1 (2.81) 6 (2.68) 8 (8.93) 1 (2.55) 3 (2.04) 19
Supervisor 1(1.18) 0(1.13) 4 (3.76) 2 (1.07) 1 (0.86) 8
Coordenador 4 (2.81) 3 (2. 68) 9 (8.93) 2 (2.55)  1(2.04) 19
Gerente 3 (12.11) 10 (11.56) 37 (38.52) 12 (11.01) 10 (8.81)| 82
Diretor 3 (3.1) 2 (2. 96 12 (9.87) 3 (2.82) 1(2.26) 21
Total 22 21 70 20 16 149

Fonte: Elaborada pelo autor
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Tabela 12 - Tabela resumo dos testes de independéncia entre prioridades e os fatores
externos e internos

Variavel y? gl. p-valor
Negobceio 1077 12 0.55
Cargo 12.04 16 0.74

Foco Cliente 3.15 4 0.53
Q. Funciondarios | 2.08 8 0.98
Seg. de Area | 22.71 0.03

—
b

Fonte: Elaborada pelo autor

A Tabela 12 contém um resumo dos valores obtidos nos testes, com a
estatistica qui-quadrado (x2) observada, o grau de liberdade dos testes e

o p-valor dos mesmos.

Utilizando um nivel de significancia de 5%, por esta tabela pode-se
concluir que ndo ha evidéncias de que a prioridade tenha associacao
(dependéncia) com as variaveis: negocio cargo, foco cliente e quantidade
de funcionarios e, portanto ndo ha evidéncias suficientes para se rejeitar a
hipétese nula de independéncia, tornando sem efeito as hipoteses de

pesquisa listadas abaixo:

Hipotese 01 P: A escolha da prioridade em gestdo da Tl depende do foco

do cliente.

Hip6tese 02 P: A escolha da prioridade em gestdo da Tl depende do
setor de negécio.

Hipotese 03 P: A escolha da prioridade em gestdo da Tl depende do

porte do negocio.

Hipotese 05 P: A escolha da prioridade em gestdo da Tl depende do

cargo do gestor de TI.

No entanto pode-se comprovar a associacao entre a prioridade e o
segmento de area, através de um p-valor de 0,03, que possibilita a
rejeicdo da hipdtese nula e torna estatisticamente significante a hipotese

alternativa de dependéncia:
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Hipotese 04 P: A escolha da prioridade em gestdo da Tl depende da area

que o gestor lidera em TI.

Na Tabela 13, pode-se observar que a distribuicAo da escolha das

prioridades altera de acordo com o segmento de area.

Tabela 13 - Porcentagens observadas para as variaveis segmento de area e prioridade

Prioridade
Seg. Area Desempenho Equipe Estratégia = Inovacédo Valor Total
Desenv. Sistemas 6,25% 37,50% 37,50% 18,75% 0,00% 100%
Prod./Infra/Servicos 16,67% 5,56% 50,00% 22,22% 5,56% 100%
Administracédo de TI 19,12% 5,88% 45,59% 11,76% 17,65% 100%
Outros 10,64% 21,28% 51,06% 10,64% 6,38% 100%
Total 14,77% 14,09% 46,98% 13,42% 10,74% 100%

Fonte: Elaborada pelo autor

4.7.1 Comentarios sobre os testes de hipdteses das prioridades em
gestdo da TI
Analisando as escolhas de prioridades dos gestores, com excecdo feita a
gestdo da estratégia de TI, onde a maioria dos gestores apontou como
prioritaria nas demais areas de gestdo € possivel notar no que se
diferenciaram as escolhas feitas por ele na hora de eleger as areas de

gestao prioritarias para o negocio.

Apenas 6,25% dos gestores de desenvolvimento de sistemas elegeram a
gestdo de desempenho como priorithria € nenhum deles priorizou a
gestdo do valor da Tl. Somado ao fato de que 37,5% desses gestores
apontaram a gestao de equipe como prioridade, isso pode indicar que ha
entre esses gestores uma interpretacao diferente dos demais sobre o que
€ realmente importante para o0 negocio, além da estratégia, dado que
gestdo da equipe costuma ser um aspecto mais do ambito interno da TI,
diferentemente da gestdo de valor que insere a Tl no contexto da

organizacao.

Outro ponto interessante de se observar refere-se ao fato de que 22% dos
gestores de producédo/infraestrutura/servicos de Tl elegeram a gestdo da
inovacdo como area de gestdo em TI prioritaria para o negocio. Isso
realca uma vez mais diferencas nas avaliagbes desses gestores em
relacdo aos gestores de desenvolvimento de sistemas. Anteriormente
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nota-se uma diferenca durante as analises das melhores e piores notas
onde os gestores de infraestrutura marcaram presenca no grupo das
melhores notas enquanto 0s gestores de desenvolvimento marcaram
presenca no grupo de piores notas, suscitando reflexdes sobre possivel
reposicionamento de papéis destes gestores na conducdo de TI dentro

das organizagoes.

4.8 Testes de hipoteses do desempenho dos gestores de Tl
Procurando entender o quanto cada um dos fatores categéricos externos
a Tl (negodcio, foco do cliente e quantidade de funcionarios), como
também os fatores internos a Tl(cargo e segmento de area)influenciam as
respostas dadas e, consequentemente, influenciam no desempenho dos
gestores de TI, foi conduzida como estatistica de teste uma andlise de
variancia (ANOVA).

A andlise de variancia tem o objetivo de explicar a resposta média obtida
nas competéncias e na soma total dos itens em fungdo das cinco
variaveis categoricas, chamadas por fatores, que estamos avaliando, uma
de cada vez, para entender se estas influenciam as respostas dadas
(JOHNSON; WICHERN, 1988).

O modelo é definido por:
Xij = K ta; + &,
onde

- x;; € 0 valor observado na nota do j-ésimo respondente da i-ésma

categoria do fator estudado.
- 1 € a média geral das notas.

- a; € 0 valor acrescido (ou diminuido) a média geral para os

respondentes da i-ésima categoria do fator.
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- &€ 0 erro associado a j-ésima observacdo da i-ésima categoria, com

distribuicdo Normal padrédo (média zero e variancia um).

Para verificar se o0 modelo é adequado, ou seja, se o fator influencia nos
resultados obtidos na média das competéncias e na soma total das

competéncias, foi realizado um teste cujas hipoteses séo:

Ho: ;= 0, para todo i, ou seja, o fator ndo influencia no resultado;

Hi. = para ao menos um ia; # 0, ou seja, o fator influencia no

resultado.

Para tomar a decisdo do teste devem-se compreender dois conceitos: o
nivel de significancia (y) e o p-valor do teste. Assim, rejeita-se a hipotese
nula quando p-valor € menor que o nivel de significancia (5%). Aqui,
rejeitar a hipétese nula significa aceitar que o fator avaliado influencia nos

resultados obtidos para as competéncias.

4.8.1 Teste baseado na média das competéncias
A Tabela 14 contém as médias das competéncias para cada categoria do
fator negocio e os p-valores obtidos nos teste do modelo. Por ela pode-se
perceber que o fator negocio nao influencia as médias das notas em
nenhuma das competéncias avaliadas, jA que nenhum p-valor é menor
qgue 0.05.

Note-se que para cada competéncia as meédias em relacdo ao negocio
sdo realmente proximas, o que indica que realmente o negdécio nao

diferencia as notas obtidas.

Tabela 14 - Médias das competéncias de acordo com 0 negdcio e p-valores obtidos

Negocio
Competéncias | Comércio Empresa de TT Industria Servico | p-valor
Estratégia 6.35 6.24 6.26 6.62 0.318
Inovacao 5.84 5.89 6.18 5.99 0.559
Valor 5.63 5.82 5.67 5.84 0.851
Equipe 6.64 6.51 6.29 6.43 0.705
Desempenho 5.38 5.50 5.63 5.49 0.866

Fonte: Elaborada pelo autor
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Assim como o fator negdcio, os fatores foco do cliente e quantidade de
funcionarios também né&o influenciam as médias das competéncias, pois,
como pode ser visto nas Tabelas 15 e 16, nenhum p-valor obtido foi
inferior a 0.05. Observando-se as médias das competéncias em relacéo
ao foco do cliente e a quantidade de funcionarios fica claro que as

diferencas entre as médias sao pequenas.

Tabela 15 - Médias das competéncias de acordo com o foco do cliente e p-valores
obtidos

Foco Cliente
Competeéencias | Diferenciacao Reducao | p-valor
Estratégia 6.44 6.21 0.171
Inovacao 6.07 6.01 0.781
Valor 5.85 5.53 0.116
Equipe 6.51 6.19 0.120
Desempenho 5.65 5.36 0.155

Fonte: Elaborada pelo autor

Tabela 16 - Médias das competéncias de acordo com a quantidade de funcionarios e p-
valores obtidos

Quantidade de Funcionarios
Competéncias | <= 200 200 | 1.000 > 1.00 | p-valor
Estratégia 6.41 6.47 6.23 0.462
Inovacao 5.93 6.29 6.00 0.308
Valor 5.85 5.51 5.77 0.384
Equipe 6.26 6.64 6.36 0.326
Desempenho 5.58 5.38 5.63 0.586

Fonte: Elaborada pelo autor

Portanto, para o tipo de negdcio, critérios de competitividade (foco do
cliente) e porte da empresa (quantidade de funcionarios) ndo ha
evidéncias suficientes para se rejeitar a hipdtese nula de que estes
fatores ndo influenciam o desempenho dos gestores. Isso torna sem

efeito as hipoteses de pesquisa listadas abaixo:

Hip6tese 01 D: O desempenho dos gestores de Tl é influenciado pelo

setor de negdcio da empresa onde atua.
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Hipotese 02 D: O desempenho dos gestores de Tl € influenciado pelos
criterios de competitividade do negécio (lideranca em custos ou
diferenciacao).

Hip6tese 03 D: O desempenho dos gestores de Tl é influenciado pelo

porte da empresa onde atua.

No entanto, se considerarmos a Tabela 17, que contém as meédias das
diferentes competéncias em relacdo ao cargo ocupado, nota-se que para
a competéncia de gestdo do valor da TI, o cargo influencia na média
das notas, com um p-valor de 0.049, menor que o nivel de significancia
de 5%, denotando haver evidéncia suficiente para se rejeitar a hipotese
nula e tornar valida a seguinte hipotese de pesquisa em relacéo a gestao

do valor:

Hipotese 04 D: O desempenho dos gestores de Tl é influenciado pelo

cargo que o gestor ocupa.

Note-se que o cargo de diretor tem a maior média nesta competéncia
(6.22).

Tabela 17 - Médias das competéncias de acordo com cargo, e p-valores obtidos

Cargo
Competéncias | Analista Supervisor Coordenador Gerente Diretor | p-valor
Estratégia 6.13 5.77 6.30 6.40 6.67 0.209
Inovacao 5.77 5.21 6.11 6.11 6.30 0.140
Valor 5.68 4.77 5.89 5.68 6.22 0.049
Equipe 6.24 6.54 6.82 6.36 6.22 0.495
Desempenho 5.48 5.12 5.84 5.49 5.76 0.547

Fonte: Elaborada pelo autor

Da mesma forma, considerando o fator segmento de area (Tabela 18),
pode-se concluir comum p-valor de 0.006 que ha elevada significancia
estatistica para rejeitar a hiptese nula onde os fatores nao influenciam no
resultado e admitir que o fator segmento de area influencia nas médias de
desempenho em gestdo da inovacdo. Isso torna valida a seguinte

hipotese de pesquisa, em relacdo a gestao de inovacéao:
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Hipotese 05 D: O desempenho dos gestores de Tl é influenciado pela

area que ele lideraem TI.

Note-se ainda que os gestores de area de desenvolvimento de sistemas
tém a menor média na competéncia inovacdo enquanto os gestores de
producao/infraestrutura/servicos de Tl alcancaram a maior média nas
avaliacoes.

Tabela 18 - Médias das competéncias de acordo com segmento de area e p-valores
obtidos

Segmento de Area
Competéncias | D. Sistemas Prod./Infra./Serv. Admin. de TI Outros | p-valor
Estratégia 6.17 6.31 6.58 6.11 0.077
Inovacao 5.34 6.37 6.27 5.84 | 0.006
Valor 5.38 5.77 5.94 5.54 0.191
Equipe 6.62 6.14 6.54 6.19 0.285
Desempenho 5.08 5.7 5.7 543 0.225

Fonte: Elaborada pelo autor

4.8.2 Teste baseado na soma total das notas
Se avaliarmos a soma total das notas (Tabela 19), pode-se concluir que o
anico fator que influencia o resultado das avaliacbes de desempenho é o

segmento de area com um p-valor de 0,045 obtido no teste.

Tabela 19 - P-valores dos testes para a soma total dos pontos de acordo com o fator
(variavel) considerado

Fator p-valor
Negocio 0.957
Cargo 0.162
Foco Cliente 0.102
Quant. de Funciondrios | 0.987
Seg. de Area 0.045

Fonte: Elaborada pelo autor

Para a soma total das notas (Tabela 20), pode-se notar que o segmento
desenvolvimento de sistemas possui a menor média e 0 segmento de
administracdo de TI, seguido por producao/infraestrutura e servicos que

possui médias superiores.
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Tabela 20 - Médias das somas totais das notas de acordo com o fator segmento
Segmento de area | média
Desenv. de Sistemas | 124.50
Prod./Infra./Servigos | 132.89
Adimin. de TI 135.94
Outros 127.49

Fonte: Elaborada pelo autor

4.8.3 Comentarios sobre os testes de hipdteses do desempenho dos
gestores de Tl
Pelos testes realizados foi possivel constatar que o desempenho dos
gestores de TI, baseado nas competéncias de gestéo, é influenciado na
area de gestdo do valor da Tl pelo cargo ocupado pelo gestor. Neste
caso, os diretores atingiram as melhores médias. Na analise descritiva
desenvolvida anteriormente havia sido notado que no grupo de melhores
notas havia uma significativa representacéo dos diretores e agora com 0s
testes de hipotese foi possivel constatar que o desempenho dos gestores
em gestdo do valor € influenciado pelo cargo que o gestor ocupa na

organizacao de TI.

Com o teste de hipotese, baseado na média da soma total das notas, foi
possivel comprovar que o desempenho do gestor de Tl é influenciado
pela area que ele lidera em Tl e, adicionalmente a isso, com o teste de
hipétese, baseado nas médias das competéncias, ficou mais evidente que
o desempenho do gestor em gestdo da inovacgéo € influenciado pela area
que ele lidera em TI. Neste caso a melhor avaliagdo de desempenho foi
alcancada pelos gestores de infraestrutura enquanto a pior avaliacéo foi

dos gestores de desenvolvimento de sistemas.

4.9 Comentarios gerais sobre os testes de hipoteses da pesquisa
Nos testes de hipdteses das prioridades em gestdo da Tl e de

desempenho dos gestores, ficou evidenciado que a funcdo que o gestor
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exerce € determinante na definicdo das prioridades e também influencia

na avaliagdo de desempenho.

As escolhas das prioridades, com excecao da gestao da estratégia de TI,
foram diferentes em funcao da &rea que cada gestor lidera em TI.

Quanto ao desempenho, a melhor média foi alcancada pelos gestores
ligados a administracdo da TIl, e a menor média foi a dos gestores de
desenvolvimento. Em gestdo do valor, o desempenho dos diretores é
melhor que os demais gestores e na gestdo da inovacao, os gestores de
produgéao/infraestrutura/servigos de Tl obtiveram melhor desempenho, os

de desenvolvimento, o pior.

4.10 Conclusbes
O objetivo principal desta pesquisa (analisar o desempenho dos gestores

brasileiros de Tl nas competéncias criticas de gestéo) foi atendido.

Da mesma forma, foram atendidos o0s objetivos intermediarios, que
buscavam analisar o contexto empresarial, no qual a gestdo de Tl esta
inserida, identificar, na literatura cientifica, quais sdo as competéncias
criticas para o gestor de Tl e analisar, por meio de andlise estatistica dos
dados, a variacdo do desempenho dos gestores em funcdo de fatores

externos e internos a TI.

Ao responder as perguntas da pesquisa a partir da apuracdo dos
resultados obtidos no survey e através de uma analise descritiva dos
dados foi possivel analisar e compreender como 0s gestores de TI
avaliaram seus desempenhos baseados em competéncias criticas de

gestao.

A média geral dos resultados, representada na matriz de avaliagdo de
desempenho (Figura 12) mostra uma avaliagdo positiva que classifica o
desempenho dos gestores de Tl entre os niveis de capacidade de agregar

valor e transformar negaocios, justamente na fronteira onde o gestor passa
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da permissédo de influenciar para a permissédo de decidir na organizacao,
indicando que os gestores de Tl ja desenvolveram competéncias de
gestdo, além das competéncias técnicas.

Duas &reas de gestdo tiveram o desempenho avaliado abaixo da média
geral: gestdo do valor e gestdo do desempenho da TI. Isso sugere manter
em aberto as discussdes em torno de temas que ja foram amplamente

debatidos no ambito académico e empresarial:

- mensurar e comunicar os beneficios da Tl continua sendo uma tarefa

dificil e complexa,

- competéncias em gerenciamento operacional e de projetos de TI, apesar
da profusdo dos modelos de referéncia e certificagbes de profissionais,
continuam sendo um desafio da TI, provavelmente pela dispersdo de
esforcos resultante de indmeras iniciativas que sado desenvolvidas
simultaneamente nas empresas ou ainda pela ado¢cédo de modelos por
simples formalismo, as vezes demandado de exigéncias de mercado sem

haver a real convic¢do sobre os beneficios das verdadeiras implantagdes.

Ainda através da analise dos dados foi possivel identificar dois grupos de
desempenho. A diferenca de desempenho observada entre os dois

grupos se deu, principalmente, em funcao da:

- orientacdo competitiva da empresa: 0s gestores que alcancaram as
melhores avaliagbes atuam em empresas de servicos e em empresas que

competem por diferenciacao,

- area liderada e cargo ocupado pelo gestor em TI: 0 grupo que alcangou
as melhores avaliagdes continha em destaque: diretores e gestores
responsaveis pela administracdo de Tl e gestores responsaveis pela

producao/infraestrutura/servicos de TI.

O grupo com as piores avaliagées continha em destaque os gestores de

desenvolvimento de sistemas.
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Adicionalmente foram realizados os testes de dez hipdteses sobre
prioridade e desempenho dos gestores de TI. Através dos testes de

hipoteses foi possivel confirmar que:

- a escolha da area de gestéo de Tl prioritaria para o negécio depende da
area liderada pelo gestor em TI. Foi observado que a escolha dos
gestores de desenvolvimento de sistemas difere bastante dos demais
gestores e que nenhum deles apontou a gestdo do valor da Tl como

prioritaria;

- 0 cargo do gestor de TI influencia no desempenho do gestor nas
competéncias de gestdo do valor da T,

- a area liderada pelo gestor em Tl influencia no desempenho do gestor
nas competéncias de gestdo da inovacdo. Os gestores de infraestrutura
apresentaram a melhor média das avaliacbes em gestdo da inovacao
enquanto o0s gestores de desenvolvimento atingiram 0 menor

desempenho.

Existem fatores externos e internos que influenciam no desempenho da TI
para 0 negocio e, consequentemente, impdem desafios distintos aos
gestores. Os fatores externos referem-se ao setor de negocio, tamanho e
critérios competitivos da empresa e os fatores internos estéo basicamente

associados a organizacao e processos da TlI (MARKUS; SOH, 1993).

Pelos resultados da pesquisa, foi possivel constatar que os fatores
internos, mais que os externos, influenciam o desempenho dos gestores
de TI, principalmente dependendo da funcdo por ele ocupada dentro da
organizacdo de TI. Ganhou destaque na avaliacdo dos dados as
diferencas das avaliagbes em competéncias e na escolha de prioridade
feitas pelos gestores de desenvolvimento de sistemas e 0s gestores de

infraestrutura de TI.

O senso comum que se formou a respeito destas areas a partir de
publicacbes e do conhecimento técito sobre as atividades tipica e
historicamente desenvolvidas por cada uma delas tende a colocar as

areas de desenvolvimento em relevancia do ponto de vista estratégico e
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as areas de infraestrutura em funcbes operacionais e de suporte a

execugao da estratégia.

Na pesquisa, contrapondo 0 senso comum, 0 que se pdde constatar é
que, na média da soma total das avaliagfes, os gestores de infraestrutura
foram superiores aos gestores de desenvolvimento. Proporcionalmente,
em relacdo aos gestores de desenvolvimento, um maior numero de
gestores de infraestrutura elegeu a gestado da inovacao e do valor como

prioridade para o negécio.

Em gestdo da inovacdo, a maior média das avaliacdes foi obtida pelos
gestores de infraestrutura enquanto os gestores de desenvolvimento

obtiveram a menor avaliacao.

Estas constatacdes abrem uma discussédo que pode se tornar objeto de
novas pesquisas a respeito dos papéis e posicionamento dos gestores de
desenvolvimento e infraestrutura dentro das organizacoes. A ideia de que
0 gestor de desenvolvimento é mais estratégico e o de infraestrutura é
mais operacional pode estar mudando a medida que evolui a tecnologia e
suas formas de aplicacdo. Da mesma maneira que o advento da internet
e dos sistemas web transformou o desenvolvimento de sistemas, a
virtualizagdo, a computacdo em nuvem e a mobilidade estéo
transformando a producdo, a infraestrutura e os servicos em TI,
promovendo um reposicionamento dos gestores desta area dentro da
organizacdo para uma posicdo de maior proximidade com o negécio e,
consequentemente, mais estratégica. Talvez seja este movimento que
esteja impulsionando o0s gestores a desenvolverem mais suas
competéncias de gestdo que acabaram sendo refletidas nas avaliagbes

conduzidas nesta pesquisa.

Enfim, compreender quais sdo as competéncias criticas de gestdo em TI
e avaliar o desempenho dos gestores nestas competéncias é um
exercicio continuo que vai se atualizando a medida que evolui a
tecnologia e as melhores praticas de gestdo. Esse processo auxilia o
crescimento das organizacdes e dos profissionais, direcionando 0s seus
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desenvolvimentos e revela novas perspectivas em gestdo da Tl que

promovem o avang¢o do conhecimento.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

5.1 Contribuicdes académicas e praticas
Do ponto de vista académico, o presente trabalho discutiu a importancia
de se avaliar e desenvolver os gestores de Tl em competéncias de gestao
e prop6s um agrupamento de competéncias, assim como um modelo de
avaliacdo que pode servir de base para aprofundamentos nas questdes

organizacionais e de gestédo da TI.

Este trabalho oferece ainda material para formacao de grade curricular de
programas de formacdo de profissionais de Tl ou em acdes de
capacitacdo gerencial. Sob a perspectiva pratica, profissionais de RH,
empresas de selecdo, treinamento e consultorias em Tl podem se basear

no conteudo deste estudo para desenvolver seus trabalhos.

5.2 LimitagOes da pesquisa
Como todo trabalho de pesquisa, este também apresenta suas limitacdes
metodoldgicas, que devem ser consideradas ao se analisar os resultados

finais.

A primeira limitacdo diz respeito a acuidade da percepcao dos executivos
que, segundo Scandura e Williams (2000) e Bertucci (2005), refere-se a
possibilidade de ocorréncia das mais variadas interpretacdes da realidade
pelo respondente, pela tentativa, mesmo que inconsciente, de passar uma

boa imagem sua ou da empresa.

Os modelos escolhidos e utilizados no referencial teérico ndo esgotam a
totalidade dos modelos de competéncia existentes na literatura
académica mundial e o reagrupamento das competéncias criticas, apesar
de se basear na literatura cientifica, apoia-se no principio de apropriacao
de Chartier (1990), considerando a dificuldade de distanciamento do

pesquisador em funcdo de sua experiéncia e atuacéo profissional.
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A pesquisa trata o gestor de Tl como sendo todo e qualquer executivo
que lidera atividades em TI, independentemente do tipo de negdcio da
empresa onde ele atua e do nivel hierarquico e do tipo de atividade que
ele lidera, entendendo que o exercicio de funcbes executivas em TI
requer atencdo e desempenho nos cinco grupos de competéncias de

gestdo em TI, exploradas neste estudo.

A pesquisa foi orientada a gestores de Tl brasileiros e baseada nas
respostas obtidas com a autoavaliacdo dos préprios gestores. Esta
abordagem carece de opinibes de outros tipos de O6tica como, por
exemplo, a dos pares, subordinados e superiores que, cCOmo usuarios,
clientes e subordinados, podem sugerir outras avaliagcdes e necessidades.
Com isso, os resultados obtidos, ndo pretendem esgotar o universo de
avaliacdo de competéncias em gestdo da TI, pois de fato podem existir

outras abordagens a investigar.

5.3 Estudos Futuros
O presente trabalho pode sugerir uma série de estudos futuros, a partir do
modelo proposto, ou no desdobramento de suas conclusées. Assim,
novos critérios de avaliacdo poderiam ser inseridos no modelo de
avaliacao utilizado como, por exemplo, a adocao de pesos diferentes para
cada area de gestdo avaliada, considerando que nos resultados da
pesquisa ficou evidente que eles variam em funcéo da é&rea liderada pelo

gestor em TI.

Estudos de casos, com aplicagdo do modelo em diferentes organizagdes
podem propiciar um melhor refinamento do modelo a partir dos resultados

e comentarios coletados entre os participantes.

Pode-se expandir a pesquisa para coletar, além das autoavaliacdes dos
gestores de TI, as avaliacbes de pares, subordinados e clientes, a

exemplo do que € aplicado em avaliag6es 360 graus.
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Com base nos resultados desta pesquisa, pode ser motivada outra que
analise em profundidade, a luz do atual contexto das empresas e da
tecnologia, as principais evolugfes e diferengcas que existem nos papéis

dos gestores de desenvolvimento e de infraestrutura nas organizacgoes.
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ANEXO - QUESTIONARIOS

Assunto: CONVITE - AVALIACAO DE COMPETENCIAS EM GESTAO DATI
Prezado(a):
Vocé esta sendo convidado (a) a participar da pesquisa de um projeto de doutorado em desenvolvimento junto ao GTI - grupo de pesquisa

em Gestdo da Tl do Departamento de Engenharia de Produgdo da Escola Politécnica da USP.

0 objetivo da pesquisa, € analisar o d penho dos gestores de Tl, dos mais diversos segmentos de negocios, com base nas competéncias
essenciais de gestdo da TI.

A pesquisa esta estruturada em 22 questdes, organizadas em cinco areas de gestdo: Estratégia, Inovacdo, Valor, Pessoas e Desempenho.

A coleta de dados é anénimae o requisito minimo para responder a pesquisa, € que o profissional de Tl respondente, exer¢ca uma funcdo de
lideranga (coordenador, chefe, gerente, diretor, CIO, etc..) em qualquer drea de Tl (projetos, desenvolvimento, infraestrutura, arquitetura, etc.)

Ao final, cada respondente podera visualizar imediatamente seus resultados da auto avaliagdo, através de relatérios graficos que apontam
onde o desempenho do gestor & insatisfatdrio/satisfatorio ou mais que satisfatério, e quais competéncias carecem de melhor desenvolvimento.

Participe acessando: URL XYZ WWW
0 questiondrio leva no maximo 20 minutos para ser respondido.

Ao final do projeto de doutorado, as lusdes da pesq serdo partilhadas entre todos os participantes , contendo analises
comparativas de desempenho entre segmentos de negdcio e areas de gestdo em TI.

Por favor, repasse o convite a outros profissionais que também possam se interessar em participar.
Muito obrigado pela sua atencdo e contribuicéo!!!

Att
Eduardo Margara

CSSTH

L _eTIiciC

PESQUISA ACADEMICA
ESCOLA POLITECNICA DA UNIVERSIDADE DE SAO PAULO
Departamento de Engenharia de Produgdo

Projeto de Doutorado: Aluno: Eduardo Margar da Silva emargara
Orientador: Prof. Dr. Fernando Jose Barbin Laurindo fernando.laurindo@poli.usp.br

Avaliaco de competéncias do gestor de T1

Benvindo!

0 ponko de partids € real

(iado o pregnchinento, Telattrio.

penho atual como gestor em T,

da sua empresa e da &rea de 11 serdo wteis na ana

Bom trabalho e obrigado pela contribuicdo,

Eduardo Margara

Avancar >




Avaliacdo de competéncias do gestor de TI

Informacées do Usuario

SEUS DADDS
Horme: [ (Oprianal)

E-mail: [ (Oprianal)
Formacéo: [ escohs uma opgdo - =
Idade: [ escoha uma opgdo - =

DADOS DA SUA AREA

Tempo de Empresa:

Tempo de ExperiEncia ns Funco:
Cargo: [

océ lidera uma exuipe de TIF

Se sim: Quantas pessoas tem sua eaUpE?
drea: [

Segrento ds irss:
Buaggo mais voltads 3 que tipo de sistemasjservigos:

s desafios competitivos dos cienkes/negocios .
— escalha uma opgo — -

que asua drea atende, estdo mais assodiados a:

DADOS DA EMPRESA E DE TI
Noms ds empresa: | (Oprianal)

Segmento: | -—- escolha uma opgdo - =

Sub segmento: I
(e 71, Hotelaria, dnd. Farmaceutica)

Ano ds Fundagso: |

Faturamento anual em nihies: [~ escolha uma opgl — =
Ha 43 emprisa quantas pessoas trabaham [~ e
&m TI préprios mais tercsiros:
Estimativa do grau de terceirizagio =
: ~— estolha uma opgln — =
em geral das atividades de T1 ds empress:

Quantidade de Funcionérios ds Empresa: |

Avancar >

Avaliacio de do gestor de TT
A avaliago d éncias do gestor de TI esta baseada nas cinco areas de gestao indicadas abaixo.
Gestio da estratégia de TI
linh égico entre égias de negdcios e de TI
Gestdo da inovagéo e tecnologia
i de solugdes i d elideranca de mud:

Gestdo do valor da TI

Construcdo e demonstracdo do valor da TI

Gestdo das equipes de TT

de equipes de alto di h
Gestéo do desempenho da TI
i doe izagdo de projetos e o

A Avaliagdo sera efetuada em 6 passos conforme indicado nos semaforos ilustrados abaixo:

Avaliagdo
Passo 1 Passo 2 Passo 3 Passo 4 Passo 5 Passo 6 Passo 7
Ordem de relevancia das areas Avaliagao de hoem Avaliagdo de d hoem  Avaliagdo de desempenho em  Avaliagéo de desempenho em  Avaliagéo de desempenho em
de gestdo da T1 gestao da estratégia de TI gestdo da inovagdo e gestéo do valor da TI gestdo das equipes da TI gestdo do desempenho da TI Concluido
tecnologia

Considerando a situagao atual da sua empresa e do mercado onde ela atua, o que na sua opinido se espera dos gestores de TI, e consequentemente tem maior peso nas suas avaliagoes?
Classifique as 5 afirmagbes a seguir por ordem de relevancia, atribuindo nota 1 ao que considera mais relevante e nota 5 ao que considera menos relevante. Ordem de
importancia

AFIRMAGAO: E IMPORTANTE QUE OS GESTORES DE TI
- Conhegam o negdcio como um todo, planejem e mantenham a T1 estrategicamente alinhada com negdcios

- Identifiquem, avaliem e proponham inovagdes a partir de seus conh: sobre quais idades de negdcio e melhoria, o uso de novas tecnologias proporciona

- Saibam relacionar e comunicar os beneficios da TI para os negécios, mantendo controle dos gastos e atuando na conquista de aliados e patrocinios para as iniciativas da TL

- Contratem, e lvam os profissionais de TI, formando equipes de alto desempenho.

- Organizem os processos e os indicadores da T1, a fim de otimizar o dai das des e dos projetos.

Avangar >>



Avaliagdo de competéncias do gestor de TI

Avaliagdo

Passo 1

Ordem de relevdncia das
dreas de gestdo da TI

i & ¢ ¢ & ¢ ¢

Avaliagdo
Competéncias Técnicas e pessoais Com que frequéncia vocé como gestor de TI: Mnca  AsVezes  Frequentemente
e
Conhecinento de Negdcio Demanstra conhecinento do ambiente de neadcio & do momento que ele atravessa 00000
Yiséo do Todo Ererga a empresa como umtodo na condugéo das akividades da T1 00000
Plangjamento integrado Define o5 planos da T1 para suportar necessidades do negcio C 0 0 0 0
Priorzagso de projetos e investimentos Priorza em T1, agfes, projetos e nvestimentos, de acordo com o que & importante para o neggco 0 000 0
Oferta @ iveis de servigo da TI Manten a oferta d servigos de TI alnhada s necessidades de negdcio C 0000
Avangar >>
Avaliagdo de competéncias do gestor de TI
Gestdo dainovagdo e tecnologia : Desenvolvimento de soluGes inovadoras e lideranca de mudancas
Avaliagdo
Passo 1 Passo 2 Passo 3 Passo 4 Passo 5 Passo 6
Ordem de relevdncia das l::allzgtaéojzdife:spgnh; i::lla:att;:eddl.es:n;psnh: Avaliacdo de desempenho  Avaliagdo de desempenho :vallzgtahodd:(jjeser:lnpzl:;;
reas degestindaTr MO "e e gstetno?(;:iav SO emgestiodovalorda Tl em gestdo das equipes da Tl "'q”" esep

Avaliagdo de desempenho  Avaliacdo de desempenho
em gestdo da estrategm de  emgestdo dainovagdo e

Gestdo da estratégia de T1: Alinhamento estratégico entre estratégias de negcios e de TI

Passo 2 Passo 3 Passo 4 Passo 5

tecnologia

§ &

Competéncias Técnicas e pessoais  Com que frequéncia vocé como gestor de TI:

Conhecimento & experiéncia técnica
V3o de longo prazo:
Relacionamentos externos

Propenséo a inovagdo

Busta e adquire conhecmentos sobre as oportunidades proporcionadas pelo uso de novas tecnologias da T1
valla oportunidades baseadas em novas tecnologias na defiigdo das solugges de TI
Manten relacionamento com fornecedores e outras fonkes externas para conhecer e explorar o potencial e novas tecnologias

Propde inavagGes tecnoldgicas pertinentes as necessidades de negocio,

Avangar »>

Avaliacdo de desempenho  Avaliagdo de desempenho
emgestdodovalordaTl  em gestdo das equipes da T1

Passo 6

Avaliagdo de desempenho
em gestan do desempenho

Nunca

D DD D DO

D D D D S

3

DD DD

4

O DD D

b

D D D DD

5

O D O O

Passo 7

Concluido

Sempre

1

)
0
¢
0
r

b
0
r
o
¢

8
r
r
r
r
r

Passo 7

Concluido

Avaliagdo
AsVezes  Frequentemente

Sempre

1

D D DD

DD D D



Avaliacdo de competéncias do gestor de TI

Gestao do valor da T1: Construcdo e demonstracdo do valor da TI

Passo 7

Concluido

Sempre

7 8
¢ ¢
t 0
0 0
0 0
C 0

Passo 7

Concluido

Avaliagdo
Passo 1 Passo 2 Passo 3 Passo 4 Passo Passo 6
Ordem de relevancia das Avalia;tao zede:eTpenh: Avalia;atodidesempenho Avaliagdo de desempenho  Avaliagdo de desempenho Ava|iag: Ot:le%esempentao
dreasdegestiodary  EM 9SO CaLSIAIEGRce em gest:(onﬂahl;:aava;aoe em gestdo do valor da Tl em gestdo das equipesda1 €M 96510 €0 esempen 0
Avaliagdo
Competéncias Técnicas e pessoais Com que frequéncia vocé como gestor de TL: Munca  AsVezes  Frequentemente
2 3 4 5 6
Controle dos recursos da Tl Realza a adrinistragdo financeira da TI , controlando de forma eficiente os gastos da TI c o0 000
Construgo e demostragso do valor da TI avalla os inpactos da T no negécio & sabe juskficar investinentos com base em valor agregado c 00 0 0 0
Comunicagdo Comunica de forma efetiva as contrbuigGes e beneficos da Tl para a organizagéo g 00000
Relacionamento & Influencia na organizagdo  Desenvolve relacionamentos e conquista aliados e patracinio para as niiativas da I 00000 0
Coordenagdo coorporativa e adequagdo da T Criae hdera mecanismos corporakivos de qovernanga da T e 26l pelo cumprimento das requlamentagfes exigdas. Cc 00000
Hvangar >>
Avaliacdo de competéncias do gestor de T1
Gestdo das equipes de T1: Desenvolvimento de equipes de alto desempenho
Avaliagdo
Passo 1 Passo 2 Passo 3 Passo 4 Pass0 § Passo 6
Ordem de relevancia das e?':i:ﬁji::::ﬁ:h:e ml|a:sa;:§:f:§xp:h: Avaliagdo de desempenho  Avaliacdo de desempenho :[;alffézddzis;n’:}pim
dreas de gestdo da 11 g 9 g lecologh § em gestdo do valor da TI  em gestdo das equipes da 11 9 4
Avaliagdo
Competéncias Técnicas e pessoais Com que frequéncia vocé como gestor de TI: Monca  Aseaes  Frequentemente  Sempre
I 2 3 4 § 6 1 8
Gerencimento de RH Buscarerutar  manker 0 ecursos de T necesséros  adequados a0 negdcio 00000000
Trebaho en eqipe Interage om s rupo, motivando & promovendo o abaho em equipe 00000000
Cukura de ako desempenho Treina s pessoas parater o peri de equipe de Tl adequad 00000000

Avangar >



Avaliagdo de competéncias do gestor de TI

Gestdo do desempenho da TI: Administracdo e otimizagdo de projetos e operagdes

Avaliagdo
Passo 1 Passo 2 Passo 3 Passo 4 Passo 5 Passo 6 Passo 7
Ordem de relevancia das kvalla;tacn:ede:en:penh: Avaha;atodzdesempenho Avaliagdo de desempenho  Avaliacdo de desempenho Avallal;ta D %eddesempenl;lo Conchid
dreas de gestdo da TI EMEERDOCa CINEpACE: (e gest:gn:h';?amm em gestdodovalordaTl  em gestdo das equipes da TI fmgesta0 0 esempen g A0
Avaliagdo
Competéncias Técnicas e pessoais Com que frequéncia yocé como gestor de TI: Munca  AsVezes Frequentemente  Sempre
12 S B S S S IR VA |
Gerenciaento operaciond Controk o dsempenho de todas a operagties  nfraestrutura de T, através de ndicadores, para garentrun desemperhoadequeds = € € € € 0 0 0 €
Organizago e processos Organiza e evisa a estrutura & 05 processos da Tl visando a mehoria de desempenho da area Cc 000 0 000
Gerencimento de iscos Monkora os rscos associados & T, visendo garantir a seguranga da informagéo @ continuidads dos neqdeios c 0000000
Conhecinento gerenca Aplca modelo erencias & Ferramentas de gest3o na condugéo das atividades e sohugéo de problemas c 0000000
Gerenclamento de projetos Utlza modelos de gerenciamento de projetos Cc 00060000
Avangar >>
Avaliasdo de competénciasdo gestor de TI
Bvaliagdo
Passo 1 Passo2 Passo 3 Passo 4 Pass0 y Passo 6 Passo 7
. Avaliagdo de desempenho ~ Avaliacdo de desempenho - Ryaliacdo de desempenho
Oremde et fca e es;téoda estrateP ade  engestida inovapéoe rachodedserperte - Mk e s en e:téododesemp enho Conchido
dreas de gestdo da Tl ! ! ! i emaqestaodovalorda Tl em gestdo das equipes da Tl ! il D
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