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RESUMO 

SILVA, E. M. Liderança e Gestão em TI: uma análise do desempenho de 
gestores de TI baseada em competências críticas de gestão. 2013. 148f. 
Tese (Doutorado) – Escola Politécnica, Universidade de São Paulo, São 
Paulo, 2013. 
 

A fronteira entre as áreas de negócios e as de tecnologia de informação 

(TI) vai deixando de existir e isso exige competências de gestão, 

baseadas em novos conhecimentos, habilidades e atitudes de liderança, 

que extrapolam as questões técnicas. A literatura disponível discute quais 

são as competências críticas de forma isolada, não as relaciona com a 

competitividade das empresas e não analisa o desempenho dos gestores 

em cada uma das competências consideradas críticas. Com o objetivo de 

compreender quais são as competências críticas de gestão em TI e qual é 

o desempenho dos gestores nessas competências, foi efetuada, neste 

estudo, uma revisão da teoria, a fim de elaborar um modelo de avaliação 

de desempenho e avaliar 149 gestores de TI. Essa avaliação foi baseada 

em 22 competências de gestão, organizadas em cinco áreas: gestão da 

estratégia de TI, gestão da inovação e tecnologia, gestão do valor da TI, 

gestão das equipes de TI e gestão do desempenho da TI. Na análise dos 

dados foram testadas dez hipóteses de pesquisa sobre as prioridades e o 

desempenho dos gestores de TI para poder analisar se há variação em 

função de fatores externos ligados ao negócio (orientação competitiva, 

segmento de mercado e porte do negócio) e de fatores internos 

(processos e funções exercidas em TI). Com base nos resultados, foi 

possível constatar que os fatores internos, mais que os externos, 

influenciam o desempenho dos gestores de TI, principalmente 

dependendo da função por ele ocupada dentro da organização de TI. As 

avaliações de competências dos gestores de infraestrutura foram 

superiores aos gestores de desenvolvimento e na escolha de prioridades, 

um maior número de gestores de infraestrutura elegeu a gestão da 

inovação e a gestão do valor como prioridade para o negócio. 

Palavras chave: gestão da TI, liderança em TI, avaliação de desempenho, 

avaliação de competências.  
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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 São 
Paulo, São 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 INTRODUÇÃO 

 

 

De acordo com Kraemer (1989), não é mais suficiente administrar 

computação; é necessário integrá-la com tecnologia de informação, de 

telecomunicações e de automação de escritório. Segundo o autor, além 

da eficácia técnica na administração da Tecnologia da Informação (TI), é 

necessário atingir o equilíbrio entre considerações técnicas e políticas. 

É indispensável dispor de mais informações e conhecimentos e saber 

gerenciar competentemente uma infraestrutura eletrônica e 

computadorizada capaz de prover competitividade para os negócios e 

valor para o cliente. 

A TI está se movendo da gestão da infraestrutura para a gestão de 

serviços e, finalmente, para a gestão do valor da TI para os negócios. 

Basicamente dois tipos de modelos estão suportando este movimento: 

modelos orientados ao provimento dos serviços e gerenciamento de TI e 

modelos de Governança de TI que proporcionam, além do foco nas 

operações, a transformação e o posicionamento de TI para superar os 

futuros desafios (PETERSON, 2004; SALLÉ, 2004). 

Este cenário implica que a área de TI deve ser administrada não somente 

levando em conta os aspectos técnicos, mas também considerando o 

impacto estratégico da TI na empresa, bem como com uma visão de 

prestação de serviços à organização (WEILL; ROSS, 2005). 

Tapscott et al. (2001) destacam a internet como agente viabilizador das 

redes de negócios por eles denominadas b-webs que abre novos 

caminhos para a estratégia competitiva, impulsionada pela tecnologia e 

não mais baseada numa economia marcada pela escassez de recursos, 

mas sim pela multiplicidade de oferta de produtos e serviços baseados 

em conhecimento, impondo novos desafios aos gestores de TI por 

associar cada vez mais a tecnologia aos modelos de negócios. 
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As inovações tecnológicas se multiplicam rapidamente em equipamentos, 

conectividade e aplicações, impondo novos desafios e demandando 

vários tipos de certificações dos profissionais de TI (TINGLING; PARENT, 

2002). 

Liderar as mudanças proporcionadas pelo uso da TI, combinar 

características técnicas com características gerenciais, entender a 

necessidade do contexto organizacional e promover inovação na dose 

certa são algumas das pressões a que os gestores de TI estão expostos 

(CHATTERJEE et al., 2001). 

A fronteira entre as áreas de negócios e as de tecnologia de informação 

vai deixando de existir à medida que as tecnologias avançam, fazendo 

com que o interesse pelo êxito no uso e condução da TI nas empresas 

seja assunto e objetivo comuns entre os gestores de negócios e os da TI. 

Esta situação projeta a atuação do gestor de TI para além das fronteiras 

de sua própria área de responsabilidade tradicional, requerendo novos 

conhecimentos, habilidades e atitudes de liderança, que vão além das 

questões técnicas e gerenciais. Para Chiavenato (2004), enquanto os 

gerentes têm foco em sistemas, processos e tecnologia, procurando dirigir 

os trabalhadores, os líderes estão orientados para as pessoas, contexto e 

cultura, procurando servir os colaboradores da organização. 

No Brasil, segundo Albertin (2010), a TI vem assumindo alta relevância 

comercial, conforme confirmado pela Pesquisa FGV-EAESP de Comércio 

Eletrônico no Mercado Brasileiro, realizada em 2010, que apontou que o 

comércio eletrônico (no qual a TI está presente em todas as etapas do 

negócio) representa hoje no mercado brasileiro mais de 60% das 

transações entre empresas. Em termos de relevância econômica, a 

mesma pesquisa revelou que os gastos e investimentos em TI têm 

crescido a uma taxa anual de 8%, em média, nos últimos 21 anos no 

nosso país, e os gastos com hardware, software, banco de dados, 

conectividade, procedimentos e pessoal para a operação, por trás de 

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

cima. 

A Associação Brasileira de Empresas de Tecnologia da Informação e 

Comunicação (Brasscom) destaca em seus estudos setoriais que o Brasil 

ocupa a quinta posição no mercado mundial de TI, totalizando uma 

atividade econômica que representa 4% do PIB e ocupa 

aproximadamente um milhão e setecentas mil pessoas. 

O mesmo estudo revela que tem havido uma combinação de esforços de 

governos (federal e estaduais) e da iniciativa privada, para aumentar a 

oferta de cursos e de vagas para educação tecnológica e suprir o 

mercado de lideranças mais capacitadas em TI. A formação superior em 

TI, em número de alunos formados, tem um crescimento projetado na 

ordem de 1,5 vezes, entre 2009 e 2013, enquanto os programas de pós-

graduação devem crescer na ordem de 2,8 vezes, envolvendo a formação 

de mestres e doutores. 

Um ambiente que demanda a combinação de conteúdos técnicos e de 

gestão, com inovações constantes e forte representatividade econômica, 

requer a formação e atuação de gestores capazes de enfrentar os 

desafios e administrar a TI nas empresas a favor dos objetivos de 

negócio. Isso vem reforçando, nos meios empresariais e acadêmicos, 

discussões e pesquisas a respeito do papel do gestor de TI (a quem ele 

deve se reportar, que métodos de gestão deve empregar e que 

competências são críticas para exercer com sucesso sua função no 

âmbito organizacional). 

 

 

1.1 Problemática 

O responsável pela TI nas empresas passou a agregar sobre o perfil 

tradicionalmente técnico, características de “homem de negócios”, 

devendo garantir: a otimização dos custos; a redução dos riscos na 

adoção de tecnologias; a ligação entre o negócio e a tecnologia (BORITZ; 

LIN, 2007; EARL, 1989; KITZIS; BROADBENT, 2005). 



 

19 
 

Tornou-se fundamental compreender as funções essenciais do gestor de 

TI à medida que as organizações passaram a demandar a presença de 

executivos de TI que não possuíssem apenas competências técnicas, 

mas que agregassem competências gerenciais (LANCIT, 2001). 

O desempenho dos gestores de TI, nas competências críticas de gestão, 

pode variar de acordo com as necessidades de cada empresa em função 

de como se obtém vantagem competitiva em negócios (custo ou 

diferenciação) e de fatores externos e internos que influenciam no 

impacto da TI para o negócio, impondo desafios distintos aos gestores da 

TI. São fatores relativos ao tipo de negócio: tamanho, setor e os 

associados aos processos e funções lideradas em TI (PORTER, 1979; 

MARKUS; SOH, 1993; GOTTSCHALK, 1999; BANKER et al., 2006; 

O’BRIEN; MARAKAS, 2008). 

Baseado nestes fatos é possível descrever o problema central desta 

pesquisa: 

Quais são as competências críticas de gestão em TI, qual o desempenho 

dos gestores nestas competências e como estas variam em função de 

fatores externos (critérios de competitividade, segmento e porte do 

negócio) e de fatores internos (processos e funções lideradas em TI) que 

influenciam no impacto da TI para o negócio. 

 

 

1.2 Objetivos 

Esta pesquisa teve como objetivo analisar o desempenho dos gestores 

brasileiros de TI nas competências críticas de gestão. De maneira a 

atender a este objetivo principal, foram definidos os seguintes objetivos 

intermediários: 

- Analisar o contexto empresarial, no qual a gestão de TI está inserida; 

- Identificar, na literatura científica, quais são as competências críticas 

para o gestor de TI. 
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- Analisar estatisticamente os dados e a variação do desempenho dos 

gestores em função de sua área de atuação e do tipo de empresas onde 

atuam, considerando o segmento de mercado, porte, critérios de 

competitividade e que funções lideram em TI. 

 

 

1.3 Justificativa 

De acordo com Lane e Koronios (2007), devido à importância do Chief 

Information Officer (CIO) como líder de TI das organizações, é de grande 

interesse, tanto no mundo acadêmico quanto no ambiente de negócios, 

um melhor entendimento de suas competências críticas. Para Markus e 

Soh (1993) devem ser analisados os fatores externos e internos que 

influenciam no impacto da TI no negócio, pois impõem desafios distintos 

aos gestores da TI. 

Os conteúdos técnicos vão perdendo ênfase à medida que o gestor da TI 

assume funções mais executivas e dele começa a ser demandada maior 

capacidade de organizar os processos de TI. Esse movimento favoreceu 

que nos últimos anos houvesse uma grande promoção e propagação de 

modelos de referência e certificações em gestão de TI 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 profusão de publicações e discussões 

avolumaram-se em torno do tema de governança da TI (GREMBERGEN, 

2004).  

Da mesma forma, para coibir fraudes e minimizar riscos, os marcos 

reguladores externos ganharam destaque e engrossaram as pesquisas e 

discussões em torno de normas e modelos de referência, baseados em 

melhores práticas. 

Earl (1996) começou a destacar a importância de competências de gestão 

em TI, ao descrever as dez capacidades básicas de sobrevivência do 

CIO. Publicações similares se intensificaram a partir de então, orientadas 
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às competências de liderança exigidas do CIO, que se somavam às 

competências técnicas e gerencias. Periasamy e Seow (1998) sugeriram 

cinco fatores críticos ao CIO; Ravarini et al. (2001) destacaram as doze 

bases de conhecimento do CIO; Kitziz e Broadbent (2004) apontaram as 

dez competências do CIO que fazem a diferença; Tagliavini et al. (2004) 

descreveram as cinco competências chave do CIO; Laplante e Bain 

(2005) definiram as cinco tipologias das principais funções estratégicas do 

CIO; Lane e Koronios (2007) indicaram as quatorze competências críticas 

do CIO.  

A discussão acadêmica a respeito de liderança e gestão em TI tem 

debatido, sobretudo, o papel e as competências do CIO, como executivo 

chefe da TI nas organizações. A denominação do CIO é muito abrangente 

e sua nomenclatura, segundo Lepore (2000), varia entre diferentes 

organizações. Além disso, o papel de liderança da TI está distribuído 

entre vários executivos e entre executivos de fornecedores, pois, à 

medida que os recursos de tecnologia vão tornando-se mais 

padronizados e tendendo a commodity (CARR, 2003), há o incremento do 

nível de terceirização das atividades de TI, que passa a ser adquirida na 

forma de serviços e, deste modo, executivos de fornecedores passam a 

atuar como líderes e gestores de funções de TI nas organizações de seus 

clientes. 

Na literatura disponível encontram-se análises de competências para o 

exercício da gestão em TI, tendo o CIO como o gestor da TI e as análises 

se concentram na revelação e estabelecimento de quais são as 

competências críticas, a exemplo de Vreuls (2009), que estudou e definiu 

um conjunto de competências críticas do CIO brasileiro. No entanto, não 

há discussões sobre quais são as competências mais relevantes em 

função de fatores competitivos das empresas nem análises do 

desempenho dos gestores em cada uma das competências definidas.  

A presente pesquisa propôs uma avaliação adicional para entender como 

é o desempenho dos gestores de TI nas competências consideradas 

críticas, agrupadas neste estudo em áreas de gestão, buscando 
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correlacionar o nível de desempenho do gestor de TI com desempenho 

da área de TI, tendo em conta os diferentes tipos de negócios e as 

diferentes funções lideradas em TI.  

Este trabalho pretende oferecer relevância prática e acadêmica, uma vez 

que surgiu como uma oportunidade de acrescentar à formação e atuação 

de executivos de TI conteúdos de liderança e gestão que complementam 

os conteúdos técnicos já amplamente difundidos nos meios acadêmicos e 

empresariais. Além disso, pretende propiciar uma análise sobre a 

variação do desempenho dos gestores em função das suas atribuições e 

do tipo de negócio em que atuam e visa contribuir com o desenvolvimento 

de conhecimentos, habilidades e atitudes de liderança e gestão, 

necessários para que os gestores de TI possam expandir seus limites de 

atuação dentro da organização, para corresponder às crescentes 

expectativas colocadas sobre ele e a área de TI e conquistar maior 

reconhecimento e protagonismo da TI nas empresas. 

Do ponto de vista empresarial, a revelação do desempenho do gestor de 

TI pode servir de fonte para ações de capacitação e desenvolvimento de 

executivos e referência na seleção de profissionais de cargos executivos 

em TI. Em termos acadêmicos a discussão sobre as competências 

críticas de gestão em TI oferece grandes oportunidades para desenho de 

conteúdos de programas de formação em gestão da TI, desenvolvimento 

de trabalhos sobre gestão da TI e liderança organizacional. 

A escolha do tema foi facilitada pela extensa experiência profissional do 

autor nesta área, como executivo, consultor, pesquisador e professor. 

Isso favoreceu e facilitou o acesso a informações e o desenvolvimento da 

pesquisa, pelo fato de ter vivenciado como gestor as principais 

dificuldades enfrentadas na rotina diária de gerenciamento da TI. 

 

 

1.4 Escopo 

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

está associada a tudo que envolve o processamento, armazenamento e 



 

23 
 

disponibilização de informações para suportar os processos de negócios, 

envolvendo um amplo espectro de tecnologias interligadas de software e 

hardware, e também aspectos organizacionais (KEEN, 1993; ALBERTIN, 

2004; PORTER; MILLAR,1985). 

São objeto de estudo os desafios gerenciais e de liderança dos 

executivos de TI, no âmbito organizacional. Neste são cobertos os temas 

relacionados com a administração da TI na empresa, envolvendo a 

estratégia, a gestão do valor, inovação e tecnologia, liderança de equipes 

e eficiência da TI. O âmbito mais técnico da TI (relacionado com a ciência 

da computação, que envolve, por exemplo, técnicas e linguagens de 

programação e operação de computadores) foi abordado ocasionalmente 

e de forma circunstancial, pois este trabalho está centrado não na 

tecnologia em si, mas nos conceitos adotados e praticados pelos gestores 

de TI para definição e utilização desta a favor dos negócios. 

A revisão teórica sobre os temas de estudo serviu de base para a 

sumarização das competências críticas em gestão da TI, para análise 

quantitativa sobre o desempenho do gestor de TI de diferentes áreas de 

atuação e de diversos tipos de empresas. A metodologia completa da 

pesquisa e a descrição das questões que a motivaram estão detalhadas 

na Parte 3. 

 

 

1.5 Estrutura do Estudo  

O trabalho foi desenvolvido em cinco etapas, que determinam a 

estruturação deste documento. As etapas são: 

- revisão da literatura; 

- definição das competências críticas de gestão em TI; 

- pesquisa de campo de análise do desempenho do gestor de TI; 

- análise dos dados e conclusões; 

- considerações finais. 
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Na primeira etapa foi realizada uma ampla revisão da literatura, para 

compreender quais são as competências críticas e essenciais para os 

gestores de TI serem bem sucedidos no exercício de suas funções, 

enfrentando os desafios dentro de um contexto competitivo onde a TI tem 

papel relevante na consecução de objetivos de negócio. 

Na segunda etapa, com base no estudo sobre liderança e gestão em TI 

foram definidas as competências críticas em gestão da TI, a partir do 

reagrupamento e consolidação dos vários 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 avaliação da pesquisa e a realização de testes dirigidos a 

grupos de respondentes, que permitiu a melhoria do questionário. Em 

seguida, foi realizada a coleta de dados, dirigida a toda a população 

definida para a pesquisa, envolvendo gestores de TI de variadas 

organizações. 

A quarta etapa refere-se à análise de dados que se estrutura em duas 

fases: análise geral dos dados seguida de uma análise baseada no rigor 

da estatística aplicada orientada ao processo de interpretação dos dados. 

Foram construídas hipóteses em torno de variáveis a fim de testar se a 

correlação entre elas determina perfis típicos de atuação entre líderes de 

TI. 

Na etapa final de conclusões são discutidas as perguntas e testes de 

hipóteses desta pesquisa, buscando identificar em que competências de 

gestão os gestores estão correspondendo às demandas, onde estão 

devendo melhorar o desempenho e onde podem estar excedendo as 

expectativas. Ao final algumas recomendações são feitas quanto a 

potenciais desdobramentos de pesquisas associadas ao tema 

desenvolvido neste trabalho. 
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2 REFERENCIAL TEÓRICO 

 

 

2.1 Gestão baseada em competências 

O termo competência foi desenvolvido a partir de estudos que 

procuravam determinar os fatores que poderiam influenciar positivamente 

o desempenho das pessoas e propiciar melhores resultados para as 

organizações.  

Inicialmente restrito à linguagem jurídica, este termo significava que 

determinada corte, tribunal ou indivíduo era competente para realizar um 

dado julgamento. Era considerada a capacidade de apreciar, julgar 

algumas questões ou realizar determinados atos. Foi utilizado para 

designar alguém capaz de pronunciar-se sobre certos assuntos 

(BRANDÃO; GUIMARÃES, 2001).  

Na literatura recente, competência é a capacidade de as pessoas 

gerarem resultados para a organização (ZARIFIAN, 2001; DUTRA, 2002; 

LE BOTERF, 2003; FLEURY, 2004). 

A gestão por competências, além de buscar melhores resultados 

corporativos, tem o intuito de conceber o desenvolvimento, oferecendo 

respostas para alguns dos principais problemas enfrentados pela 

organização como, por exemplo, falta de clareza entre as expectativas de 

desempenho da organização em relação a seus empregados e a 

dificuldade de se mensurar o desempenho. 

McClelland (1973) coloca competência como uma característica 

subjacente a uma pessoa relacionada a uma tarefa. Entende competência 

como um estoque de qualificações, que credencia a pessoa a exercer 

determinado trabalho.  

O Novo dicionário da língua portuguesa (FERREIRA, 1975) define 

competência como a capacidade para resolver qualquer assunto, aptidão, 

idoneidade; capacidade legal para julgar um pleito; desempenho superior. 
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O dicionário inglês (WEBSTER, 1981) define competência como 

qualidade ou estado de ser funcionalmente adequado ou deter suficiente 

conhecimento, julgamento, habilidade ou força para determinada tarefa. 

Richard Boyatzis (1982) enfatizou competências gerenciais como um 

conjunto de características e traços que definem um desempenho 

superior.  

Prahalad e Hamel (1990) sugerem que as competências podem ser 

subdivididas em três dimensões: as essenciais, as funcionais e as 

individuais. As competências essenciais diferenciam a organização dos 

seus concorrentes, conferindo-lhe vantagem competitiva sobre os demais. 

As funcionais são necessárias às atividades vitais da organização (como 

competências para desenvolver o produto, ou vendê-lo). As individuais 

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

Parry (1996) resume o conceito de competências como um conjunto de 

conhecimentos, habilidades e atitudes relacionados com o desempenho 

no trabalho. Pode ser medida contra parâmetros bem aceitos e pode ser 

melhorada através de treinamento e desenvolvimento. 

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

possíveis: 

1. Saber – conhecimentos técnicos, científicos etc.: 

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

de poder atuar de maneira adequada; 

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

situações em que atua e tratá-las sistematicamente (método); 

c) conhecimentos operacionais: conhecer os métodos, procedimentos e 

normas associados a suas atividades. 

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

feedback etc.: 
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a) experiência profissional associada: saber colocar em ação os 

conhecimentos adequados à situação. 

3. Saber ser – atitudes, assumir riscos, disposição para aprender etc.: 

a) atributos profissionais: saber perceber e apropriar aspectos que não 

são explicitados nas normas, procedimentos e métodos, mas que estão 

presentes nas atividades profissionais (conhecimentos tácitos); 

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

relacionar-se de forma adequada em sua atividade. 

Para Zarifian (2001), as competências são um conjunto de aprendizagens 

sociais e comunicacionais. É um saber agir responsável, como tal, 

reconhecido pelos outros. Implica saber como mobilizar, integrar e 

transferir recursos e habilidades em um contexto profissional 

determinado. É a capacidade de a pessoa assumir iniciativas, ir além das 

atividades prescritas, ressaltando as seguintes competências: 

• sobre processos: conhecer o processo de trabalho; 

• técnicas: conhecer especificamente o trabalho a ser realizado; 

• sobre a organização: saber organizar os fluxos de trabalho; 

• de serviço: aliar a competência técnica à pergunta “que impacto este 

produto ou serviço terá sobre o consumidor final?”; 

• sociais: saber ser, incluindo atitudes que sustentam os comportamentos 

das pessoas. Três são os domínios dessas competências: autonomia, 

responsabilização e comunicação. 

Para Le Boterf (2003), competência é definida como cruzamento de três 

eixos formados pelas pessoas: sua biografia (socialização), sua formação 

educacional e sua experiência profissional. A competência de um 

indivíduo não é um estado, não se reduz a um conhecimento ou know-

how específico. Competência é o resultado de uma combinação de 

recursos ou ainda um conjunto de aprendizagens sociais e 
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comunicacionais, construídas pela aprendizagem e pela formação e 

desenvolvida por sistema de avaliações. 

Fleury (2004) define competências como um saber agir responsável e 

reconhecido. Este implica em mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, 

recursos, habilidades agregando valor econômico à organização e valor 

social ao indivíduo. 

Segundo Dutra (2004), competência organizacional é o patrimônio de 

conhecimento que confere vantagens competitivas à organização e 

competência individual é a capacidade de a pessoa agregar valor ao 

patrimônio de conhecimentos da organização. As pessoas possuem 

determinado conjunto de conhecimentos habilidades e atitudes, o que não 

garante que a organização se beneficie deles. Para compreender o 

conceito de competência é necessário incorporar a noção de entrega, ou 

seja, aquilo que a pessoa realmente entrega à organização. 

Seguindo essa tática, segundo Leme (2005), as competências podem ser 

técnicas, ou seja, tudo o que o profissional precisa saber para 

desempenhar sua função (como: idiomas, sistemas de computação, 

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, organização, planejamento, liderança e tantas 

outras). As competências técnicas são muito mais comuns ao mercado, 

pois há muito tempo fazem parte da cultura das empresas, já as 

comportamentais são um grande desafio, pois diferente das técnicas não 

são detectadas em currículos, apenas na prática e são de difícil 

mensuração. 

 

 

2.2 A evolução da gestão em TI 

A partir do início dos anos 1980, a designação de um líder, responsável 

pela TI nas empresas, foi ganhando força em virtude das mudanças 

provocadas pela evolução tecnológica no ambiente de negócios 
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(SYNNOTT; GRUBER, 1981). Isto, segundo Benjamin et al. (1985), servia 

para ajustar as empresas a uma nova forma de competição decorrente 

das facilidades e complexidades tecnológicas emergentes.  

A busca pela competitividade através da TI induziu as organizações a 

demandarem do responsável pela área de Informática atribuições que iam 

além dos aspectos operacionais típicos da profissão, mas características 

típicas de “homem de negócios” (SYNNOTT, 1987). 

Para Earl (1989), esse profissional é que deveria fazer a integração entre 

linguagem de negócios com necessidade crescente de adaptação da 

empresa ao mundo tecnológico, para garantir níveis de competitividade e 

inovação adequados à nova economia emergente. 

Segundo Igbaria et al. (1991), o CIO passou a conjugar duas 

características básicas: a técnica e a gerencial. Para Crepeau et al. 

(1992), os profissionais de TI passaram a ter duas orientações possíveis 

de desenvolvimento de suas carreiras: prosseguir no desenvolvimento 

técnico ou buscar ascensão através da função gerencial. 

Para Applegate e Elam (1992), são mantidas as competências técnicas 

sempre necessárias ao exercício da função do CIO, somadas às 

habilidades inerentes à função gerencial de liderança e conhecimento do 

negócio e, segundo Grover (1993), esse profissional seria o responsável 

pelo alinhamento de TI com o negócio da empresa. 

Para Stephens (1995), o tradicional gerente de CPD (Centro de 

Processamento de Dados), com foco na gestão da automação, evoluiu 

para um novo perfil profissional, chamado de CIO, não mais limitado a 

uma área, mas sim envolvido em conduzir as mudanças corporativas 

necessárias tornando-se o orquestrador do alinhamento entre a estratégia 

corporativa e a tecnológica. 

Apesar da demanda imposta pelo contexto de transformação dos 

negócios, Mclean et al. (1996) destacam que ao profissional de TI 

associou-se tradicionalmente a um perfil de baixo nível de integração e de 
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relacionamento interpessoal e, para Lee et al. (1997), os motivos para 

esta opção gerencial estão associados à visão individual de sucesso.  

Isto, segundo Katz e Allen (1997), restringe a conquista de autoridade, a 

legitimação de poder dentro da hierarquia de uma organização e, 

consequentemente, as recompensas financeiras e de status 

(reconhecidamente obtidas pelos profissionais em posições gerenciais e 

não somente pela possível realização obtida no reconhecimento de suas 

habilidades técnicas). 

No final dos anos 1990, adiciona-se às discussões sobre atuação técnica 

e gerencial do líder de TI as questões de ordem operacional e estratégica 

e o principal executivo de TI de uma organização, cada vez mais é 

denominado de CIO. Segundo Lepore (2000), embora existam diversas 

denominações, em função das particularidades e culturas de cada 

organização, o termo Chief Information Officer, utilizado de maneira 

genérica, evidencia ainda mais a importância adquirida pela tecnologia da 

informação no mundo corporativo. 

Lancit (2001) destaca que esta nova maneira de conceber a tecnologia da 

informação, numa perspectiva mais estratégica, demandou das 

organizações uma liderança em TI representada por profissionais que 

reunissem não só competências técnicas, como também competências 

mais estratégicas.  

Loogma et al. (2004) adicionam, além da perspectiva estratégica, a 

exigência aos profissionais de TI terem visão sistêmica 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, os profissionais 

seguiriam sendo selecionados pela sua formação e em seguida 

receberiam treinamentos e conhecimentos complementares. Isso 

possibilitaria seu avanço na organização e na carreira dependendo de 

mérito e personalidade. Abraham et al. (2006) acreditam que, apesar de 

as universidades atualmente buscarem atualizar os seus currículos, o CIO 
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em atuação, normalmente foi formado com a visão mais tradicional, com 

ênfase técnica, ficando as habilidades gerenciais para serem 

desenvolvidas ao longo da vida profissional. Galas e Marques (2006) 

apontam que o alinhamento de TI e a estratégia corporativa irão também 

determinar as necessidades das competências a serem desenvolvidas 

pelo CIO. 

Para Kitzis e Broadbent (2005), o CIO é o principal responsável por fazer 

a ligação da estratégia de negócios com TI. Ele é o responsável por 

identificar as informações e tecnologias necessárias à organização e a 

partir daí entregar os serviços necessários. 

Waller et al. (2010) ao pesquisarem as sete habilidades chave do CIO, 

apontam que a maximização dos resultados de negócio e do valor da TI 

advém de uma atuação Colaborativa, centrada na entrega de resultados 

através das pessoas, integrando competências gerenciais com 

competências de liderança. 

Bonfante (2011), ao descrever as lições aprendidas com transformação 

em TI, destaca os principais focos de atuação que mudam os líderes de 

especialistas técnicos para líderes de negócio, enfatizando as habilidades 

de construir visão, de comunicar e cultivar relacionamentos.  

O Quadro 1 resume como vem evoluindo a discussão em torno da gestão 

da TI: 
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Earl (1989) Integração da linguagem de negócios com a 
tecnologia 

Igbaria et al. (1991) Conjugação de características técnicas e gerenciais 

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

Applegate e Elam 
(1992) 

Liderança e conhecimento do negócio 

Grover (1993) Alinhamento de TI com o negócio 

Stephens (1995) De CPD para CIO 

Mclean et al. (1996) 
Lee et al. (1997) 
Katz e Allen (1997) 

Baixo nível de integração e de relacionamento 
interpessoal associados à visão individual de 
sucesso, que restringe conquista de autoridade e 
poder na hierarquia 

Lepore (2000) 
Lancit (2001) 

Além da discussão técnica, adicionam-se as 
questões operacionais estratégicas 

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

Ang e Slaughter 
(2004)  
Abraham et al. (2006) 

Formação tradicional deve ser complementada com 
treinamentos gerenciais 

Galas e Marques 
(2006) 

Necessidades de competência em alinhamento 
estratégico da TI com negócios 

Kitzis e Broadbent 
(2005) 

O CIO como principal responsável pela ligação entre 
TI e negócios  

Waller et al. (2010) Maximização de resultados pela integração de 
competências gerenciais com competências técnicas 

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

Quadro 1 - Evolução da gestão em TI  
Fonte: Compilado pelo autor 

 

 

2.3 As Competências críticas do gestor de TI 

Vários autores desenvolveram pesquisas em busca da determinação das 

competências críticas em gestão da TI, sobretudo no papel do CIO, como 
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líder máximo da TI. No Quadro 2 estão descritas, resumidamente, as 

conclusões principais de trabalhos de sete autores que apresentam 

perspectivas diferentes, mas que juntas ajudam a compreender quais são 

as competências críticas em gestão da TI. 

 
Quadro 2 - Competências críticas em gestão da TI 
Fonte: Compilado pelo autor 

 

Earl (1996) destaca grupos de capacidades necessárias à sobrevivência 

do líder de TI, relacionando características individuais com aspectos de 

deu desempenho. Periasamy e Seow (1998) sugerem cinco fatores 

críticos, essenciais ao CIO. Ravarini et al. (2001) descrevem as bases de 

conhecimento necessárias ao líder para desempenhar suas funções. 

Kitzis e Broadbent (2005) definem dez competências que, segundo eles, 

fazem a diferença para que os CIOs sejam líderes corporativos. Tagliavini 

et al. (2004) estabelecem cinco competências do CIO que interferem 
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fortemente nas atividades de TI. Laplante e Bain (2005), numa 

perspectiva estratégica e sistêmica, definiram cinco tipologias que reúnem 

as principais funções estratégicas do CIO, enquanto Lane e Koronios 

(2007) apontam catorze competências críticas para o CIO moderno 

tornar-se crescentemente orientado estrategicamente a negócios. 

 

2.3.1 O Modelo de Earl 

As dez capacidades básicas de sobrevivência (CS) desse modelo 

estão organizadas em quatro grupos que facilitam o entendimento dos 

conteúdos de cada elemento: 

Grupo 01 - Capacidade de entrega: habilidades relacionadas à 

manutenção da operação de TI e a capacidade de suportar novas 

implementações. 

CS 01 - Conhecimento de TI: reflete o conhecimento técnico 

necessário ao desempenho da função. 

CS 02 - Experiência em Sistemas: competência relacionada à 

formação e à experiência na profissão. 

CS 03 - Credibilidade: reflete a visão que a organização tem sobre a 

área de TI e de seu CIO e está relacionada com a garantia de 

performance, à gestão dos indicadores da área, seu controle do 

orçamento e o pronto atendimento às áreas usuárias. 

Grupo 02 - Visionário: competências relacionadas com a visão de futuro 

do CIO e a capacidade de garantir o alinhamento estratégico entre TI e 

negócios. 

CS 04 - Visão Compartilhada: alinhamento da visão de TI às 

necessidades da organização buscando propósitos comuns. CIO 

como um facilitador para que sejam alcançados os objetivos de 

negócios. 
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CS 05 - Planejamento proativo: elaboração de um planejamento 

integrado da companhia, que promova o alinhamento das iniciativas 

de TI e dos sistemas às políticas corporativas. 

CS 06 - Atitude da Organização em Relação a TI: percepções da 

organização quanto aos benefícios alcançados e potenciais da TI. 

Grupo 03 - Capacidade de Construir Relacionamentos: habilidades 

necessárias ao CIO para facilitar e/ou viabilizar a execução e 

implementação dos projetos de TI na organização. 

CS 07 - Construção 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 específico, 

construído com o principal executivo da empresa, sendo um fator que 

facilita o reconhecimento do CIO no grupo e a obtenção de apoio 

financeiro e moral para as iniciativas de TI. 

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

corporativo no qual atua. 

CS 09 - Habilidades Sociais: capacidade de liderança e habilidades 

de trabalho em equipe com sua própria equipe e as demais áreas da 

empresa. Capacidade de comunicação e de motivação do time. 

CS 10 - Sensibilidade: percepção do que é importante, prioritário e 

viável para a empresa, em função 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 críticos (FC), 

essenciais ao CIO: 

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

negócio; 
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FC 02 - Versatilidade e sagacidade para propor soluções inovadoras; 

FC 03 - Competência técnica, destacando as habilidades técnicas 

necessárias 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 três bases de conhecimento (BC) 

relacionadas às ações (fazer) e atitudes (ser) do CIO, de onde derivam 

doze competências necessárias para desempenhar satisfatoriamente 

suas atribuições. 

Conhecimento do como ser: valores relacionados às relações 

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/criação de soluções. 

Conhecimento de “como ser” 

BC 01 - Habilidades interpessoais: Como manter os relacionamentos 

com a equipe e consultores externos; 

BC 02 - Visão holística: capacidade de enxergar a empresa como um 

todo; 

BC 03 - Visão de longo prazo: habilidade de avaliar as consequências 

das decisões de longo prazo, bem como as oportunidades estratégicas 

oferecidas pelas novas tecnologias; 
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BC 04 - Liderança efetiva: habilidade de fixar objetivos e mobilizar a 

empresa para atingi-los, através de confiança e comprometimento 

conquistados junto à alta direção, pares e subordinados; 

BC 05 - Propensão a inovar: Inclinação a manter-se atualizado e 

prospectando novas oportunidades para o negócio. 

Conhecimento do “que fazer” 

BC 06 - Conhecimento gerencial: conhecimento de modelos gerenciais 

e de ferramentas de gestão; 

BC 07 - Conhecimento do negócio: conhecimento dos processos e 

atividades do negócio, dos fluxos de informação e do perfil necessário à 

equipe; 

BC 08 - Conhecimento do ambiente de negócio: compreender o 

ambiente e o momento que o negócio atravessa; 

BC 09 - Conhecimento técnico: conhecimento das oportunidades 

oferecidas por TI e suas funcionalidades. 

Conhecimento de “como fazer” 

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

é necessário ter vivência profissional; 

BC 11 - Capacidade de planejamento: capacidade de desenvolver 

planejamentos de TI para suportar o negócio; 

BC 12 - Capacidade de avaliar os impactos organizacionais: 

capacidade de avaliar os impactos econômicos e organizacionais de TI. 

 

2.3.4 O Modelo de Kitzis e Broadbent 

Esse modelo aponta as dez principais competências que fazem a 

diferença (CD) e definem um perfil mais proativo do CIO para que ele 

torne-se um líder corporativo na organização (KITZIS; BROADBENT, 

2005). 
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CD 01 - Liderança: capacidade de o CIO influenciar sua equipe e os seus 

pares, indo além da fronteira do simples gerenciamento; 

CD 02 - Conhecimento dos fundamentos do negócio: necessidade de 

conhecer o ambiente onde o negócio está inserido; 

CD 03 - Visão de TI alinhada ao negócio: capacidade de identificar 

como a TI pode impulsionar o atingimento das metas estratégicas 

corporativas; 

CD 04 - Moldar a TI segundo as expectativas: capacidade de formar a 

base das políticas de TI a partir da identificação das expectativas, 

objetivos e estratégias das demais áreas; 

CD 05 - Governança: capacidade de estabelecer um modelo de 

apropriado de governança, que garanta credibilidade e confiança em TI; 

CD 06 - Integração entre as estratégias de negócio e de TI: garantia de 

que os projetos de TI sejam mensuráveis e estejam relacionados com a 

estratégia corporativa; 

CD 07 - Estrutura enxuta: habilidade de organizar a atuação de TI com 

processos, gerenciamento estratégico dos serviços e embasamento 

financeiro; 

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

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

CD 09 - Gerenciamento de riscos: monitorar constantemente os riscos 

associados a TI e liderar as possíveis mudanças organizacionais 

necessárias; 

CD 10 - Linguagem de negócios: habilidade para comunicar as 

contribuições de TI a outros executivos e investidores, fazendo uso de 

uma linguagem de negócios que seja acessível a todos. 
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2.3.5 O Modelo de Tagliavini et al. 

Tagliavini et al. (2004) estabelecem cinco competências do CIO(CO) 

que interferem fortemente nas atividades de TI : 

CO 01 - Gerenciamento de RH. Atividades relacionadas à contratação 

de pessoal de TI, treinamento (profissionais de TI e/ou usuários), 

integração das equipes de TI e desenvolvimento das pessoas; 

CO 02 - Gestão estratégica de TI. Atividade de estabelecer soluções de 

TI, avaliando as oportunidades estratégicas relativas ao negócio; 

CO 03 - Gerenciamento de Operações de TI. Relacionado às atividades 

necessárias à operação de TI: comprar equipamentos, softwares e 

serviços, manutenção e desenvolvimento; 

CO 04 - Gestão dos relacionamentos de TI. Desenvolvimento de 

relações com a organização, pares, usuários, consultores e acadêmicos. 

Promoção da utilização de TI; 

CO 05 - Gestão organizacional de TI. Contribuições ao desenvolvimento 

da organização, processo de inovação e foco no alinhamento entre TI e 

as funções organizacionais. 

 

2.3.6 O Modelo de Laplante e Bain 

Laplante e Bain (2005), numa perspectiva estratégica e sistêmica, 

definiram cinco tipologias que reúnem as principais funções estratégicas 

do CIO(FE), a saber: 

FE 01 - O CIO como um estrategista do Negócio; 

FE 02 - O CIO como um agente de mudanças e que estimula a 

transformação pela tecnologia; 

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

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

suas funções; 

FE 05 - O CIO como um líder funcional, tendo habilidade de liderança 

da equipe. 

 

2.3.7 O Modelo de Lane e Koronios 

A pesquisa conduzida por Lane e Koronios (2007) aponta catorze 

competências críticas (CC) que enfatizam o quanto o CIO moderno 

tornou-se estratégico e orientado a negócio. 

CC 01 - Liderança: competência mais importante, que indica a 

necessidade de o CIO exercer influência 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 negócios; 

CC 03 - Alinhamento com o negócio e inovação: necessidade de suprir 

o negócio com inovações tecnológicas pertinentes ao momento/contexto 

organizacional; 

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

CC 05 - Gestão dos relacionamentos: cultivo do relacionamento com as 

demais áreas da organização, evitando o isolamento de TI e favorecendo 

a viabilização de iniciativas e projetos; 

CC 06 - Orçamento e controle: gestão financeira da área de TI como 

importante elemento para a viabilização dos investimentos necessários; 

CC 07 - Governança e adequação às regulamentações: atender as 

regulamentações e dar transparência aos investidores e aos órgãos 

oficiais, através de mecanismos de governança, que minimizam os riscos 

de imagem e possíveis problemas na performance de TI; 
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CC 08 - Relacionamento com fornecedores: fornecedores de TI 

aproveitados como uma fonte de atualização 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 - Segurança da Informação/continuidade de negócios: 

preocupação constante do CIO quanto aos riscos associados à TI; 

CC 10 - Gestão de processos de negócio: busca constante de 

oportunidades de melhoria nos processos de negócio por meio da 

utilização de TI (está relacionada ao alinhamento ao negócio); 

CC 11 - Gestão de projetos: conhecimento de modelos de gestão de 

projetos; 

CC 12 - Gestão da arquitetura de TI: gestão da operação e 

infraestrutura de TI visando um desempenho adequado de TI; 

CC 13 - Gestão do conhecimento: responsabilidade por manter através 

dos sistemas o conhecimento essencial ao negócio da organização; 

CC 14 - Medição de valor agregado ao negócio: capacidade de utilizar-

se de métricas como justificativa para os investimentos de TI, 

relacionando-os às metas do negócio. 

 

 

2.4 Avaliação de desempenho baseada em competências 

Muitos autores se dedicaram a compreender quais são as competências 

críticas do gestor de TI, a exemplo de Vreuls (2009) que estudou e definiu 

um conjunto de competências críticas do CIO brasileiro. O presente 

trabalho propõe uma avaliação adicional para entender como é o 

desempenho dos gestores de TI nas competências consideradas críticas, 

agrupadas neste estudo em áreas de gestão da TI, e que impactos a 

atuação do gestor exerce no desempenho da TI. 
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O gerenciamento baseado em competências ou Gestão por 

Competências é uma ferramenta que identifica as competências 

essenciais, as habilidades e conhecimentos determinantes da eficácia 

profissional e as lacunas de qualificação do funcionário para tarefas 

específicas e fornece recursos para aperfeiçoar suas capacidades.  

Gramigna (2002) refere que é possível pensar a avaliação de 

desempenho por competências como um poderoso meio de identificar os 

potenciais dos profissionais e melhorar o desempenho das equipes e a 

qualidade das relações, assim como estimular os profissionais a assumir 

a responsabilidade pela excelência dos resultados pessoais e 

empresariais.  

Os modelos de gestão por competência são utilizados para apontar 

habilidades, conhecimentos e características pessoais essenciais, 

necessárias ao bom desempenho funcional. Eles buscam determinar se 

as competências identificadas existem e como podem ser desenvolvidas.  

Lucena (1992) menciona que são as pessoas que promovem as 

mudanças para manter um ritmo evolutivo. Isto significa que o sucesso da 

empresa depende fundamentalmente da competência, da capacidade 

inovadora e no desempenho positivo da força 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 influências pessoais dos seus criadores. A maior dificuldade 

em se construir um modelo de competência está na identificação e 

mensuração das competências. Os três componentes envolvidos 

(habilidade, conhecimento e atitude) são difíceis de serem descritos e 

mensurados, sobretudo as características pessoais, ou atitudes.  

Para Dalton (1997), os modelos devem conter não apenas a lista de 

competências necessárias para a execução de determinada tarefa, 

embora existam grupos de competências comuns a todas elas, 

principalmente em relação a competências gerenciais, o modelo deve 

embutir uma metodologia para a validação, aplicação e retroalimentação. 
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Assim, um modelo genérico deve primeiro especificar as competências de 

um cargo, em seguida descrevê-las na forma de comportamentos 

observáveis e estabelecer o nível de excelência de cada uma. 

Lucia e Lepsinger (1999) enfatizam a necessidade de expressar as 

habilidades na forma de comportamentos observáveis e descritos 

suficientemente explicitados apontando para desempenhos esperados no 

cumprimento de determinada tarefa.  

Vroom (1997) descreve sobre a importância da participação dos avaliados 

no sistema de avaliação. Eles devem fazer uma autoavaliação 

identificando não apenas seus pontos fracos, mas seus pontos fortes e 

seus potenciais, atuando como agentes ativos da avaliação de seu 

desempenho. O retorno reflete-se na motivação das pessoas e no 

aumento do nível de competitividade da organização a que pertencem. 

Segundo Bohlander, Snell e Sherman (2003), os críticos da autoavaliação 

alegam que os profissionais costumam ser mais complacentes que os 

superiores em suas avaliações e tendem a apresentar-se de forma mais 

favorável. Assim, as autoavaliações atendem mais aos objetivos de 

desenvolvimento do que às decisões administrativas. 

Tornou-se popular nas organizações o modelo de avaliação conhecido 

como avaliação 360 graus onde, segundo Chiavenato (2004), a principal 

tendência do método é reunir diversas fontes de informação a fim de 

possuir uma visão completa sobre as atividades desenvolvidas. O 

processo de avaliação de desempenho por meio do método 360 graus se 

inicia quando a organização define os atributos ou comportamentos 

observáveis a serem utilizados.  

Complementa Pontes (2005) que as avaliações são feitas através de 

fatores que procuram mensurar comportamentos observáveis, atitudes ou 

competências profissionais (como: postura profissional, relacionamento, 

capacidade analítica, planejamento, organização, qualidade do trabalho), 

fatores estes escolhidos de acordo com a cultura e os objetivos da 

organização.  
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Desta forma, a fim de se elaborar uma avaliação com foco nas 

competências, conforme cita Leme (2005), é preciso primeiramente 

identificar atributos necessários para cada função e depois transformá-los 

em perguntas, inserindo-as no formulário de avaliação. 

A avaliação de competências, formulada através da escala gráfica, é o 

instrumento de maior utilização no modelo 360 graus. Ela contempla em 

sua avaliação itens de competência como fatores, ou ainda, os fatores 

podem ser substituídos por questões específicas, voltadas à forma como 

o líder conduz sua equipe. 

Os questionários utilizados nesse tipo de avaliação em sua forma mais 

típica baseiam-se em uma escala de frequência: 

0 - Não possui informações 

1 - Nunca 

2 - Às vezes  

3 - Raramente 

4 - Com muita frequência 

5 - Sempre 

É por meio da escala de frequência que se torna possível identificar o 

comportamento do avaliado. A escala pontua cada um dos indicadores de 

competência que o colaborador expressa por meio de seus 

comportamentos.  

Qualquer que seja o instrumento utilizado é preciso certificar-se de que 

ele seja efetivamente capaz de fornecer as informações esperadas. Antes 

de sua utilização são necessários testes a fim de minimizar erros, 

adequar o método à realidade, não apresentar dificuldades de 

compreensão e complexidade.  
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2.5 Classificação do desempenho 

A efetividade da conversão da TI se reflete nos produtos e serviços de TI 

(Figura 1) e, consequentemente, no desempenho empresarial. A 

percepção da TI na organização se constrói em função de como se 

encadeiam estes processos onde a atuação dos gestores de TI é 

decisiva, podendo prejudicar ou alavancar os resultados (TRICE; 

TREACY, 1986; DEVARAJ; KOHLI, 2002). 

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

 

Segundo Chatterjee et al. (2001), as atividades do executivo de TI 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 típicas características técnicas, somaram-se 

novas características, relacionadas à gestão, liderança e estratégia, que 

estão se mantendo ao longo dos anos e, segundo Sojer et al. (2006), 

formam dois grupos que definem as funções básicas do CIO: a função 

estratégica, mais orientada ao mercado e às demandas de inovação, e a 

função operacional, mais orientada a suporte e manutenção, visando à 

eficiência operacional, através da otimização de recursos e ganhos de 

produtividade. 

Para Laurindo (2008), a eficiência da TI é medida pelo resultado que ela 

produz em relação aos recursos empenhados, enquanto a eficácia 

relaciona os resultados com os requerimentos de negócio de forma 

consistente com a estratégia global da corporação, que melhor 
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contribuam para aperfeiçoar as atividades e as funções desempenhadas 

pelos usuários e, ainda, que tragam ganhos em competitividade e 

produtividade para a empresa. 

Segundo Albrecht (1995), há uma hierarquia de valor para o cliente tanto 

interno quanto externo e as organizações devem procurar conhecer os 

fatores mais valorizados para, a partir daí, detectar as oportunidades para 

adicionar valor às experiências e, assim, ganhar vantagens competitivas. 

São quatro níveis, a saber: 

a) básico – é aquele pelo qual o cliente pagou e é obrigação fornecer, é 

essencial. 

b) esperado – é aquele algo a mais que vem junto ao serviço, atributos 

associados que o cliente acostumou-se a considerar como fazendo parte 

da prática geral de negócio. 

c) desejado – além do algo a mais, o serviço vem personalizado, atributos 

que o cliente não espera necessariamente, mas conhece e aprecia se a 

experiência 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 níveis básicos e esperados, que correspondem aos 

requisitos mínimos para competir. A diferenciação e a vantagem 

competitiva se estabelecem somente a partir dos níveis de desejado e 

inesperado da hierarquia de valor quando se pode fazer melhor alguma 

coisa e o cliente dá valor a essa diferença. 

Se uma empresa fizer bem o básico, o esperado e o desejado, o cliente 

começará a favorecê-la. Mas se esta surpreender o cliente com o 

inesperado terá um lugar especial em seu coração e terá a oportunidade 

de conseguir uma posição 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 triângulos gêmeos, baseado na hierarquia das 

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

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

líder de TI geram diferentes tipos de benefícios. 

A cada nível de atuação, fica estabelecido um tipo de relacionamento e 

um tipo de papel à liderança de TI. A entrega dos serviços cria a 

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

consequentemente, obter maior aceitação da TI dentro da organização. 

 
Figura 2 - Alinhamento de necessidades de negócio e capacidades da TI 
Fonte: Adaptado de Patching e Chatham (2000) 

 

Preston et al.(2008) descrevem que o impacto de TI numa organização 

depende da correspondência entre o CIO e o contexto estratégico da 

organização e isto pode ser facilitado ou dificultado pelo perfil de liderança 

do CIO. As duas dimensões que definem a correspondência entre o CIO e 

a sua organização são: capacidade de liderança e autonomia na tomada 

de decisões, que estabelecem quatro perfis de liderança do CIO, 

conforme ilustração da Figura 3. 
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Figura 3 - Caracterização da TI em função da liderança 
Fonte: Adaptado de Preston et al. (2008) 

 

TI Mecânica: fraco relacionamento das atividades de TI com as 

transformações estratégicas e contribuição para o desempenho 

organizacional. Poucos investimentos em inovações. A tarefa principal do 

líder de TI é simplesmente a automação de processos. 

TI Acomodada: neste nível de liderança, embora detenha alto grau de 

autonomia e capacidade de investimento, prevalece uma visão de TI 

conservadora do próprio CIO, inibindo a organização de usufruir dos 

benefícios estratégicos que poderia alcançar. 

TI Conselheira: capacidade de liderança, obstruída pela visão orientada 

a baixos custos e limitação dos investimentos em TI. O CIO neste nível é 

orientado à otimização de performance da organização. 

TI Orquestradora: Com grande autonomia e capacidade de liderança, 

este CIO é capaz de potencializar os investimentos em TI, fornecendo 

base para as transformações necessárias. 

Em cada uma das funções descritas, o gestor de TI enfrenta diferentes 

tipos de desafios, dependendo do seu âmbito de atuação. 

Para que o líder possa maximizar seu desempenho e, com isso, 

alavancar o desempenho da organização de TI e, consequentemente, 

incrementar a contribuição da TI para o desempenho da empresa é 

preciso distribuir sua atuação em termos de esforços e atenção, entre as 

várias competências críticas, de modo a gerar o melhor resultado, em 
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função de sua área de atuação, do tipo de empresa que atua e dos 

desafios competitivos que o negócio está enfrentando. 

Slack (1993), ao propor a análise baseada em critérios competitivos, 

cruzando o desempenho de um determinado negócio em relação à 

concorrência com o grau de importância do critério para alavancar 

competitividade (conforme ilustrado na Figura 4) definiu três situações 

típicas: situações onde podem estar havendo excessos, pois o 

desempenho é alto enquanto a relevância é baixa; situações onde há 

certo equilíbrio, sugerindo ênfase em ações de manutenção ou 

aprimoramento; e situações onde há carência de desempenho para 

critérios de alta relevância e que, consequentemente, requerem reações 

urgentes. 

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

 

De forma similar, a análise de desempenho versus importância, baseada 

em critérios competitivos de Slack (1993), pode ser aplicada às 

competências críticas de gestão em TI. Ou seja, o gestor deve avaliar seu 

desempenho em uma determinada competência, em relação ao grau de 

relevância dessa mesma competência para o momento competitivo do 

negócio.  
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O cruzamento de desempenho com importância, neste caso, cria também 

três situações possíveis de classificação do desempenho do gestor. Há 

uma situação de equilíbrio de desempenho, quando há correspondência 

de expectativas entre o desempenho do gestor em determinada 

competência com o grau de relevância que ela representa para o negócio. 

Há uma situação de excesso ou de atenção, quando o gestor tem alto 

desempenho em competências pouco relevantes para o negócio e há 

uma situação de carência quando, em competências mais relevantes, o 

gestor não alcança um bom desempenho e, com isso, fica “devendo” 

melhor contribuição da TI para o negócio. 

 

 

2.6 Variáveis que influenciam na qualificação do desempenho da TI 

A intensidade da atuação dos gestores de TI em atividades mais 

estratégicas ou operacionais varia significativamente de empresa para 

empresa (GOTTSCHALK, 1999) e depende da abordagem organizacional 

quanto às necessidades tecnológicas (BANKER et al., 2006). 

Existem fatores externos e internos que influenciam no impacto da TI para 

o negócio e, consequentemente, impõem desafios distintos aos gestores 

da TI. 

São fatores relativos ao tipo de negócio: tamanho, setor, posição 

competitiva da empresa e outros fatores internos, basicamente 

associados à organização e processos da TI. Esses fatores estruturais 

influenciam e determinam a diferença entre empresas, nas suas 

habilidades em obterem benefícios com a TI (MARKUS; SOH, 1993). 

 

2.6.1 Fatores externos 

Quanto aos fatores relativos ao tipo de negócio, é importante conhecer o 

ambiente no qual a empresa está inserida e como se relacionam as forças 

competitivas relativas a fornecedores, consumidores, concorrentes e 

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

basicamente por liderança em custo ou diferenciação. 

Para Grembergen (2004), na construção das vantagens competitivas, a TI 

tornou-se não somente um fator de sobrevivência e prosperidade, mas 

também, uma oportunidade de diferenciação. 

A orientação competitiva dos negócios é um dos elementos que direciona 

a atuação do líder de TI, pois as organizações estão usando mais a TI 

como uma poderosa ferramenta empresarial, que influencia na 

competitividade e estratégias empresariais, voltadas para o futuro, tendo 

a TI como uma das principais bases (ALBERTIN, 2004). 

Para ligar o uso da TI com os objetivos e estratégia das empresas, 

Rockart (1979) desenvolveu o método de Fatores Críticos de Sucesso 

(FCS), com uma abordagem orientada a identificar objetivamente as 

principais áreas onde a produção de resultados satisfatórios assegura um 

desempenho bem-sucedido para a empresa. 

Os fatores críticos de sucesso do negócio estão mais ou menos 

relacionados com a TI, dependendo do papel que esta representa no 

negócio que, como sugerem Nolan e McFarlan (2005), dependendo das 

necessidades estratégicas e operacionais da empresa, as decisões do 

comitê diretivo devem considerar qual política de governança de TI é mais 

aplicável à empresa. 

Combinando duas variáveis (grau de necessidade de nova TI e grau de 

necessidade de confiabilidade da TI), sobre o grid de impacto estratégico 

de TI apresentado na Figura 5, foram definidas duas políticas específicas 

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

 

A TI defensiva refere-se à confiabilidade operacional, onde manter os 

sistemas funcionando é mais importante que adotar tecnologias 

emergentes que resultem em inovações. Em empresas com este foco de 

TI, a alta administração deve se assegurar principalmente de que os 

sistemas estão totalmente protegidos contra interrupções e que os custos 

se mantenham sob controle. 

No quadrante de suporte, a TI existe, fundamentalmente, para apoiar as 

atividades dos funcionários da empresa. No quadrante da fábrica, a TI é 

crucial para as operações e deve oferecer confiabilidade, mas não precisa 

estar no “estado da arte” em termos tecnológicos. 

A TI ofensiva comporta temas mais estratégicos e requer ao mesmo 

tempo alto nível de confiabilidade. Os projetos tendem a ser ambiciosos e 

arriscados, porque eles sempre envolvem mudanças significativas. 

Políticas ofensivas de governança de TI estão presentes em empresas 

que demandam alterações de tecnologia para competir mais 

eficientemente e obter melhor posicionamento competitivo. 

No quadrante de transição, a TI frequentemente está associada a projetos 

de transformação do negócio, demandando altos investimentos e, 
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comparativamente, requerendo menor confiabilidade durante o período de 

desenvolvimento dos novos sistemas. 

No quadrante da TI estratégica estão as empresas movidas pela 

inovação, onde a nova tecnologia não influi apenas na abordagem de 

mercado e relação com os clientes, mas também deve ser confiável e ao 

mesmo tempo propiciar melhoras de processos e serviços. 

O grid de impacto estratégico foi concebido tendo em conta o negócio da 

empresa como um todo e considerando o papel da TI de forma 

generalizada, nos quatro quadrantes, independente do tipo de atividade, 

processos ou serviços da TI. Uma mesma análise baseada no grid pode 

ser efetuada considerando diferentes áreas de negócio de uma mesma 

empresa, ou grupo empresarial, e diferentes atividades da TI e, com isso, 

pode haver uma combinação de resultados onde, numa mesma empresa, 

seja possível que, para determinados negócios ou áreas, a TI 

desempenhe um papel estratégico, enquanto, para outros, apenas um 

papel de suporte. 

 

2.6.2 Fatores internos 

Quanto aos fatores internos, associados à organização e aos processos 

da TI, segundo O’Brien e Marakas (2008), há uma tendência de criar 

controles mais centralizados no gerenciamento de recursos de TI, 

enquanto se mantêm atendimentos dedicados para diferentes 

necessidades de negócios. Com isso formam-se estruturas híbridas com 

componentes centralizados e descentralizados, que se baseiam em três 

grandes grupos de funções: 

- Gerenciar o desenvolvimento e implantação em conjunto das estratégias 

de negócios/TI: atividades de planejamento, priorização e implementação 

de projetos alinhados com as estratégias da empresa. 

- Gerenciar o desenvolvimento e a implementação de novos aplicativos e 

tecnologias: atividades de desenvolvimento de soluções de TI e 

pesquisas sobre novas tecnologias. 
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- Gerenciar a organização e a infraestrutura da TI: atividades voltadas a 

operação, monitoramento e manutenção da infraestrutura de TI, 

envolvendo hardware, software e redes de telecomunicações. 

Adicionalmente a estas funções, tipicamente encontradas no setor de 

comércio, serviços ou indústrias, é importante considerar o grupo de 

funções de empresas prestadoras de serviços de TI. Nessas empresas, 

encontramos o grupo de funções de gerenciamento de vendas ou suporte 

a vendas e de relacionamentos comerciais e o grupo de gerenciamento 

das entregas, operações e projetos. Neste último grupo, na interação com 

seus clientes, os gestores realizam atividades muito semelhantes aos 

grupos descritos acima, ou seja, típicos das organizações internas de TI. 

 

 

2.7 Pressupostos do estudo 

O referencial teórico levantado e apresentado possibilitou a configuração 

de cinco pressuposições: 

Pressuposto 01: A nova maneira de conceber a tecnologia da 

informação, numa perspectiva mais estratégica, demanda das 

organizações uma gestão da TI representada por profissionais que, além 

de competências técnicas, reúnam também competências mais 

estratégicas, com visão sistêmica 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 competências básicas ou críticas propiciam uma visão distinta que 

combina as abordagens dos diferentes autores e aproveita a 

complementariedade que existe entre eles possibilitando um 

reagrupamento das competências, através de uma triangulação 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: Competência é a capacidade de as pessoas gerarem 

resultados para a organização, contendo um conjunto de conhecimentos, 

habilidades e atitudes relacionados com o desempenho no trabalho. A 

avaliação de desempenho por competências é um poderoso meio de 

identificar os potenciais dos profissionais e que os estimula a assumir a 

responsabilidade pela excelência dos resultados pessoais e empresariais. 

Por isso é importante a autoavaliação que torna o avaliado um agente 

ativo de seu desempenho. Os modelos utilizados na avaliação devem 

expressar as habilidades na forma de comportamentos observáveis e 

descritos suficientemente explicitados e basear-se em uma escala de 

frequência (PARRY, 1996; ZARIFIAN, 2001; DUTRA, 2002; LE BOTERF, 

2003; FLEURY, 2004; GRAMIGNA, 2002; LUCIA; LEPSINGER, 1999; 

VROOM, 1997; LEME, 2005). 

Pressuposto 04: A percepção da TI na organização se constrói em 

função de como reflete o desempenho da TI no desempenho empresarial, 

onde a atuação dos gestores de TI é decisiva, podendo prejudicar ou 

alavancar os resultados, que podem ser classificados em três níveis: 

capacidade de a TI entregar, capacidade de agregar valor e capacidade 

de transformar. De acordo com a hierarquia das necessidades dos 

usuários, em cada nível de desempenho se estabelece um tipo de 

relacionamento e um tipo de papel à liderança de TI, que vai desde o 

nível básico de existir para cumprir suas atribuições funcionais, passando 

pela condição de influenciar por agregar valor aos negócios, chegando ao 

nível máximo na condição de decidir em função da transformação que a 

TI propicia ao negócio (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 TI para o negócio e, consequentemente, impõem desafios 

distintos aos gestores da TI. O desempenho dos gestores de TI, nas 

competências críticas de gestão, pode variar de acordo com as 
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necessidades de cada empresa em função de como se obtém vantagem 

competitiva em negócios (custo ou diferenciação) e de fatores externos e 

internos que influenciam no impacto da TI para o negócio. São fatores 

relativos ao tipo de negócio: tamanho, setor e outros associados aos 

processos e funções lideradas em TI (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 Elaboração do modelo de avaliação de desempenho 

 

3.1.1 Definição das competências críticas em gestão da TI 

O processo de determinação das competências críticas em gestão da TI, 

apresentado a seguir, foi efetuado em base a um agrupamento e 

consolidação das competências críticas do gestor de TI, pesquisadas 

durante a revisão da literatura. 

A partir de quatro modelos descritos anteriormente, foi desenvolvido um 

novo agrupamento de competências, que oferece visões distintas do 

mesmo objeto e, através de uma triangulação, favorece a formação de um 

novo modelo (VERGARA, 2005; YIN, 2005). 

Com o agrupamento das competências pesquisadas, será possível 

combinar as abordagens de diferentes autores e aproveitar a 

complementariedade que existe entre eles. A consolidação favorece a 

objetividade na formação das áreas essenciais de liderança com potencial 

de se tornar um instrumento útil e de rápida aplicação pelas lideranças da 

TI. 

 

3.1.2 Agrupamento das competências 

As competências de gestão definidas por vários autores possuem 

conceitos comuns e coincidem em vários pontos. Com o objetivo de 

sintetizar as sessenta e uma competências enunciadas pelos autores 

pesquisados, foi realizado um reagrupamento destas em duas etapas.  

Na primeira etapa, foram formados cinco grupos de competências, 

baseados nos grupos de competências propostos pelos autores 

destacados na Figura 6, que, ao descreverem as competências, fatores 

críticos e funções estratégicas dos gestores de TI caracterizaram cinco 

grupos de competências coincidentes, conforme pode ser visto na Figura 



 

58 
 

7 (PERIASAMY; SEOW, 1998; TAGLIAVINI et al., 2004; LAPLANTE; 

BAIN, 2005). 

 

 
Figura 6 - Agrupamento inicial de competências críticas dos líderes de TI 
Fonte: Compilado pelo autor 
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Figura 7 - Grupos de competências críticas em gestão da TI 
Fonte: Compilado pelo autor 

 

Na segunda etapa, foi possível analisar e reagrupar em torno dos cinco 

grupos de competências caracterizados na Figura 7 as competências 

descritas por cada um dos demais autores pesquisados, conforme 

ilustrado na Figura 8. 
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Figura 8- Consolidação das competências críticas em gestão da TI 
Fonte: Compilado pelo autor 

 

O reagrupamento das competências críticas, além de se basear nas 

estruturas propostas pelos autores destacados nas Figuras 6 e 8, apoia-

se no princípio de apropriação de Chartier (1990) entendido como sendo 

a articulação entre a obra e suas diferentes possibilidades de recepção, 

que adota como referência as múltiplas possibilidades de emprego e 

códigos partilhados. A apropriação aponta para uma “liberdade criadora” 

que nega a possibilidade de uma imposição total de sentidos pelo polo 

produtor, colocando os holofotes sobre o polo receptor, retirando o 

espectador da passividade e reconhecendo a apropriação como sendo a 

possibilidade de formas variadas de interpretação. 

Para consolidar as competências, foi preciso definir e nomear subáreas 

de gestão que contemplassem o escopo de todas as competências 

originais, de modo que todas as competências contidas nos modelos 

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

dos agrupamentos originais.  

A seguir, é apresentado em detalhes como se deu o reagrupamento das 

competências em torno dos cinco grupos de competências críticas de 

gestão da TI: 

- Gestão da estratégia de TI; 

- Gestão da inovação e tecnologia; 

- Gestão do valor da TI; 

- Gestão das equipes de TI e 

- Gestão do desempenho da TI. 

 

3.1.2.1 Gestão da estratégia de TI 

O Gestor alinhando estratégias de negócios e de TI 

Esta área contempla o processo completo de desenvolvimento das 

estratégias de TI, desde a estratégia competitiva de negócios, passando 

pelo entendimento de qual é o papel da TI na empresa e como 

estabelecer o alinhamento estratégico entre a TI e o negócio. 

No Quadro 3 foram compiladas todas as competências críticas descritas 

pelos autores, relacionadas com a gestão da estratégia de TI. 
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Quadro 3 - Competências da gestão da Estratégia de TI 
Fonte: Compilado pelo autor 

 

Em seguida, as competências foram reagrupadas em cinco subáreas 

(destacadas de A a E) enunciadas abaixo: 

A - Conhecimento de Negócio: Demonstra conhecimento do ambiente 

de negócio e do momento que ele atravessa 

B - Visão do Todo: Enxerga a empresa como um todo na condução das 

atividades da TI 

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

necessidades do negócio 

D - Priorização de projetos e investimentos: Prioriza em TI, ações, 

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

negócio 

E - Oferta e níveis de serviço da TI: Mantém a oferta de serviços de TI 

alinhada às necessidades de negócio. 
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3.2.1.2 Gestão da inovação e tecnologia 

O gestor de TI desenvolvendo soluções inovadoras e liderando as 

mudanças 

Um dos papéis principais do gestor de TI é identificar oportunidades entre 

o mundo dos negócios e o da tecnologia, capazes de alavancar o 

desempenho e os resultados. As decisões por soluções desenvolvidas 

internamente ou produtos e serviços de mercado requerem auxílio de 

métodos de análise de sourcing em TI. Também é preciso conhecer as 

principais tendências tecnológicas que estão viabilizando novos modelos 

de negócios. No Quadro 4 foram compiladas todas as competências 

críticas descritas pelos autores, relacionadas com a gestão da inovação e 

tecnologia. 

 
Quadro 4 - Competências de gestão da Inovação e Tecnologia 
Fonte: Compilado pelo autor 
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Em seguida, as competências foram reagrupadas em quatro subáreas (de 

A a D), enunciadas abaixo: 

A - Conhecimento e experiência técnica: Busca e adquire 

conhecimentos sobre as oportunidades proporcionadas pelo uso de novas 

tecnologias da TI 

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

tecnologias na definição das soluções de TI 

C - Relacionamentos externos: Mantém relacionamento com 

fornecedores e outras fontes externas para conhecer e explorar o 

potencial de novas tecnologias 

D - Propensão à inovação: Propõe inovações tecnológicas pertinentes 

às necessidades de negócio. 

 

3.2.1.3 Gestão do valor da TI 

O gestor de TI construindo e demonstrando valor 

Gerir o valor da TI envolve a aplicação correta dos recursos para 

assegurar o retorno sobre os investimentos. Os gestores devem conhecer 

os atributos valorizados em TI e saber demonstrar os benefícios da TI 

associados ao negócio assim como construir suas redes de 

relacionamentos na organização, instituir seus mecanismos de 

governança para atrair aliados e alavancar a percepção de valor da TI na 

empresa. 

No Quadro 5 foram compiladas as competências críticas descritas pelos 

autores, relacionadas com a gestão do valor da TI. 
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Quadro 5 - Competências de Gestão do Valor da TI 
Fonte: Compilado pelo autor 

Em seguida, as competências foram reagrupadas em cinco subáreas (de 

A a E), enunciadas abaixo: 

A - Controle dos recursos da TI: Realiza a administração financeira da 

TI, controlando de forma eficiente os gastos da TI 

B - Construção e demonstração do valor da TI: Avalia os impactos da 

TI no negócio e sabe justificar investimentos com base em valor agregado 

C - Comunicação: Comunica de forma efetiva as contribuições e 

benefícios da TI para a organização 

D - Relacionamento e influência na organização: Desenvolve 

relacionamentos e conquista aliados e patrocínio para as iniciativas da TI 
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E - Coordenação coorporativa e adequação da TI: Cria e lidera 

mecanismos corporativos de governança da TI e zela pelo cumprimento 

das regulamentações exigidas. 

 

3.2.1.4 Gestão das equipes de TI 

O gestor de TI formando equipes motivadas de alto desempenho  

A gestão bem sucedida das equipes de TI depende do estilo de liderança, 

do grau de motivação das pessoas e dos fatores que restringem ou 

impulsionam o desempenho das equipes em diferentes estágios de 

desenvolvimento.  

No Quadro 6 foram compiladas todas as competências críticas descritas 

pelos autores, relacionadas com a gestão das equipes de TI. 

 
Quadro 6 - Competências de gestão das equipes de TI 
Fonte: Compilado pelo autor 

Em seguida, as competências foram reagrupadas em três subáreas (de A 

a C), enunciadas abaixo: 

A - Gerenciamento de RH: Busca recrutar e manter os recursos de TI 

necessários e adequados ao negócio 
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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 TI adequado. 

 

3.2.1.5 Gestão do desempenho da TI 

O gestor assegurando rapidez, eficiência e qualidade nas entregas de TI 

Essa área trata da excelência operacional em TI, além da importância dos 

gestores nas crises, destacando a força da gestão da rotina que requer o 

estabelecimento e o acompanhamento de objetivos e métricas aplicados 

aos projetos, processos, contratos e serviços. Trata-se da base da cultura 

de melhoria contínua dentro da organização de TI. 

No Quadro 7 foram compiladas todas as competências críticas descritas 

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

 
Quadro 7 - Competências de gestão do desempenho da TI 
Fonte: Compilado pelo autor 
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Em seguida, as competências foram reagrupadas em cinco subáreas (de 

A a E), enunciadas abaixo: 

A - Gerenciamento operacional: Controla o desempenho de todas as 

operações e infraestrutura de TI, através de indicadores, para garantir um 

desempenho adequado 

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

processos da TI visando a melhoria de desempenho da área 

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

visando garantir a segurança da informação e continuidade dos negócios 

D - Conhecimento gerencial: Aplica modelos gerencias e ferramentas de 

gestão na condução das atividades e solução de problemas 

E - Gerenciamento de projetos: Utiliza modelos de gerenciamento de 

projetos. 

O reagrupamento das quarenta e seis competências críticas de gestão 

definidas pelos autores nos quatro modelos pesquisados resultou num 

modelo com vinte e duas competências críticas, distribuídas em cinco 

grupos, conforme descrito nos Quadros 8 e 9.  

 
Quadro 8 - Consolidação das competências nos grupos de gestão da TI 
Fonte: Compilado pelo autor 
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Quadro 9 - Resumo do reagrupamento de competências de gestão da TI 
Fonte: Compilado pelo autor 

 

3.1.3 Criação da matriz de avaliação de desempenho do gestor de TI 

A matriz de avaliação da gestão da TI, ilustrada na Figura 09, está 

estruturada a partir do cruzamento entre o nível de desempenho do gestor 

nas cinco áreas de gestão da TI, com o grau de relevância que as áreas 

de gestão representam para o negócio, em função do momento 

competitivo que os negócios atravessam (SLACK, 1993). 

O grau de relevância atribuído a cada uma das cinco áreas de gestão da 

TI define um ranking de 1 a 5 entre as áreas e determina, na zona B da 

matriz, a ordem de disposição de cada uma delas da esquerda para a 

direita, ou seja, a área considerada mais relevante na avaliação, receberá 

nota 1 e estará disposta na primeira coluna da matriz e assim 
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sucessivamente as notas atribuídas às demais áreas de gestão definem a 

coluna onde estará representada na matriz. 

O desempenho é medido em cada uma das 22 competências críticas de 

gestão, que definem o desempenho médio de cada uma das áreas de 

gestão da TI, numa avaliação realizada com base numa escala de 

frequência do tipo Likert de 1 a 8, organizada para representar com que 

frequência o gestor demonstra competência (conhecimentos, habilidades 

e atitudes) em determinadas situações: 

Avaliação 1 ou 2: NUNCA 

Avaliação 3 ou 4: ÀS VEZES 

Avaliação 5 ou 6: FREQUENTEMENTE 

Avaliação 7 ou 8: SEMPRE 

O desempenho geral do gestor de TI resulta da média de seu 

desempenho em cada uma das cinco áreas de gestão e classifica-se em 

três níveis de capacidades de contribuição da organização de TI para os 

negócios, representada na zona A da matriz (TRICE; TREACY, 1986; 

DEVARAJ; KOHLI, 2002; PATCHING; CHATHAM, 2000; PRESTON et al., 

2008). 

Capacidade de entregar: equivale ao nível mínimo de desempenho do 

gestor de TI e refere-se exclusivamente a capacidade de a TI entregar os 

projetos e serviços de que tem responsabilidade, refletindo apenas as 

funções básicas pelas quais existe a organização de TI na empresa. 

Neste nível de desempenho, o gestor de TI normalmente conquista pouco 

reconhecimento e espaços dentro da empresa, ficando na condição de 

”existir” e sua atuação está mais concentrada nos temas internos da TI e 

as entregas dos compromissos assumidos, caracterizando uma atuação 

predominantemente operacional e menos voltada às questões 

estratégicas do negócio. 

Capacidade de agregar valor ao negócio: equivale a um desempenho 

numa faixa intermediaria da escala de medição e representa uma maior 
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proximidade da TI ao negócio, com capacidade de gerar soluções e 

prestar serviços capazes de agregar valor ao processo competitivo que a 

empresa enfrenta. Este nível normalmente reflete uma atuação mais 

tática do gestor de TI que atua além das fronteiras da TI, exercendo 

influência dentro da organização e conquistando maior reconhecimento e 

patrocínio para as iniciativas de TI. 

Capacidade de transformar: equivale ao um desempenho de excelência 

da TI, em níveis mais elevados da escala de medição, colocando a TI 

numa posição de destaque e liderança corporativa, com participação 

decisiva no desenvolvimento de modelos de negócio alinhados com as 

necessidades competitivas da empresa. Quando a TI demonstra 

capacidade de transformar negócios, o gestor de TI ganha 

reconhecimento e participa das decisões de negócios, assumindo uma 

atuação mais estratégica, pois normalmente nestas situações, as 

questões mais operacionais e internas da TI estão sob controle e 

sistematicamente produzem resultados satisfatórios. 

Com o cruzamento de desempenho com o grau de relevância, 

caracterizam-se três classificações de desempenho que servem para 

caracterizar o desempenho do gestor de TI: 

 
Figura 9 - Matriz de desempenho do Líder de TI 
Fonte: Criada pelo autor 
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Situação em que o gestor está “correspondendo” às expectativas, na qual 

o desempenho do gestor está numa faixa que sugere haver equilíbrio 

entre as competências demonstradas em relação às expectativas e 

necessidades do negócio, que estão refletidas no grau de relevância que 

a área de gestão exerce para o negócio. 

Situação em que o gestor está abaixo das expectativas e provavelmente 

impactando negativamente o desempenho da organização de TI, criando 

uma situação onde a TI está “devendo” para o negócio. 

Situação de atenção e alerta, em que o gestor pode estar “excedendo” 

com níveis de desempenho acima da necessidade, em áreas de gestão 

de médio ou baixo grau de relevância onde alto desempenho do gestor 

pode representar exagero e concentração de competências em 

determinadas áreas em detrimento de áreas de gestão mais importantes 

para o negócio. 

A matriz de avaliação de competências do gestor de TI será a base do 

questionário de pesquisa e, posteriormente, por meio de análise 

estatística, discutirá o perfil de atuação do líder de TI brasileiro e suas 

possíveis variações em função do tipo de negócio, área de atuação do 

líder em TI e contexto competitivo (MARKUS; SOH, 1993; GOTTSCHALK, 

1999; NOLAN; MCFARLAN, 2005; BANKER et al., 2006). 

 

 

3.2 Procedimentos metodológicos 

 

3.2.1 Método 

Segundo a taxonomia empregada por Vergara (2000), neste estudo, 

quanto aos fins, a metodologia de pesquisa adotada é conclusivo-

explanatória, baseada numa amostra ampla e representativa, buscando 

entender um problema, testar hipóteses e estabelecer critérios para 

futuras pesquisas. Para Forza (2002), a pesquisa explanatória é a mais 

indicada quando o conhecimento de um fenômeno é discutido dentro de 
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uma base teórica ou de uma estrutura conceitual em que conceitos, 

modelos e proposições estejam bem definidos. 

Em relação aos meios, a abordagem é quantitativa envolvendo survey 

que, segundo Forza (2002), contribui para o conhecimento geral de uma 

área particular de interesse, através de uma coleção de informações de 

indivíduos, por meio de questionário 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 exploratório, utilizando o 

método survey, o qual possibilita a coleta de informações diretamente das 

pessoas e de uma maneira padronizada, através do uso de questionários 

que facilitam a análise dos dados.  

A escolha do método se deu pelo fato de que este trabalho busca, a partir 

da identificação das competências críticas para o gestor de TI, analisar a 

variação do seu desempenho e, com isso, torna-se importante que a 

análise alcance o maior numero possível de gestores de diversas áreas 

de atuação 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 

quando as perguntas e questões a serem avaliadas são mais bem 

respondidas pelas próprias pessoas, em situações onde é praticamente 

impossível o pesquisador observar o comportamento de várias pessoas e 

de determinadas situações.  

 

3.2.2 Classificação da pesquisa 

Esta pesquisa é um estudo descritivo, que investiga os gestores de TI, 

numa dimensão transversal ou interseccional (BABBIE, 1999), dado que o 

estudo será feito de uma vez, representando um determinado momento. 

Em relação às questões tratadas, o estudo pode ser classificado como um 

estudo exploratório e também formal, pois começa com uma análise 

descritiva de caráter exploratório, sucedida de uma análise formal 

baseada em estatística aplicada. 
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3.2.3 Etapas da pesquisa 

As etapas desta pesquisa estão 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 tradução de uma teoria dentro de um 

domínio empírico de modo a estabelecer os conceitos teóricos relativos, e 

formular proposições para investigar o fenômeno. A segunda etapa inclui 

todas as atividades que precedem a coleta de dados, envolvendo a 

definição de amostra e desenvolvimento do instrumento de avaliação. A 

etapa seguinte é a de teste piloto, para validação do questionário, para 

em seguida proceder à coleta de dados. A quinta etapa destina-se à 

análise de dados que se subdivide em análise preliminar das variáveis 

quantitativas e correlação entre elas, seguida da análise de hipóteses 

com estatística aplicada. A última etapa é dedicada à interpretação dos 

resultados e elaboração das conclusões. 

 
Figura 10 - Etapas do projeto de pesquisa 
Fonte: Elaborado pelo autor 
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O projeto elaborado para a realização desta pesquisa foi estruturado em 

sete etapas, conforme ilustrado na Figura 10: a primeira e a segunda 

etapas foram as de revisão teórica da literatura e definição do modelo. Na 

etapa três foi selecionado e descrito o método de pesquisa, incluindo a 

definição da amostra, o refinamento das perguntas a serem testadas, 

assim como a preparação 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 

parâmetros sobre o modelo para orientar a etapa de análise dos dados. A 

etapa cinco foi a definitiva de realização do survey para a coleta de 

dados. Na etapa seis foi efetuada a análise descritiva dos dados, 

explorando todas as informações reveladas na etapa anterior, buscando 

responder as perguntas da pesquisa. Ainda na etapa seis, foi realizado 

um aprofundamento na avaliação do gestor de TI, com a condução de 

análises com estatística aplicada, incluindo testes de hipóteses.  

A metodologia de análise dos dados está descrita em detalhes no item 

3.2.9 de tratamento dos dados. A Etapa 7 foi reservada para abrigar as 

principais conclusões obtidas a partir da análise dos dados. 

 

3.2.4 Perguntas e hipóteses da pesquisa 

A partir dos cinco pressupostos elaborados e apresentados ao final da 

revisão da teoria, com base nos grupos de competências de gestão em TI 

e na matriz de avaliação do desempenho do gestor de TI surgiram três 

perguntas de pesquisa e foram formuladas dez hipóteses a serem 

testadas: 

Perguntas da pesquisa: 

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

cinco áreas de competências em gestão de TI?  

Pergunta 02: Os gestores de TI apresentam melhor desempenho na área 

de competência que consideram como principal prioridade para o 

negócio? 
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Pergunta 03: Como os gestores de TI se distribuem entre os três níveis 

de desempenho: nível básico de entrega; nível intermediário de 

agregação de valor e nível superior de transformação de negócios?  

De acordo com Forza (2002), hipóteses, são relações lógicas entre duas 

ou mais variáveis, elaboradas a partir do referencial teórico e descritas 

como afirmações que podem ser testadas. 

Hipóteses da pesquisa: 

Foram formuladas dez hipóteses de pesquisa, sendo cinco referentes a 

prioridades em gestão da TI e cinco referentes ao desempenho dos 

gestores de TI. 

Hipóteses sobre prioridades (P) em gestão da TI: 

Hipótese 01 P: A escolha da prioridade em gestão da TI depende do foco 

do cliente.  

Hipótese 02 P: A escolha da prioridade em gestão da TI depende setor 

de negócio. 

Hipótese 03 P: A escolha da prioridade em gestão da TI depende do 

porte do negócio.  

Hipótese 04 P: A escolha da prioridade em gestão da TI depende da área 

que o gestor lidera em TI. 

Hipótese 05 P: A escolha da prioridade em gestão da TI depende do 

cargo do gestor de TI. 

Hipóteses sobre o desempenho (D) dos gestores de TI: 

Hipótese 01 D: O desempenho dos gestores de TI é influenciado pelos 

critérios de competitividade do negócio (liderança em custos ou 

diferenciação). 

Hipótese 02 D: O desempenho dos gestores de TI é influenciado pelo 

setor de negócio da empresa onde atua. 
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Hipótese 03 D: O desempenho dos gestores de TI é influenciado pelo 

porte da empresa onde atua. 

Hipótese 04 D: O desempenho dos gestores de TI é influenciado pelo 

cargo que o gestor ocupa. 

Hipótese 05 D: O desempenho dos gestores de TI é influenciado pela 

área que ele lidera em TI. 

 

3.2.5 Universo, amostragem e sujeitos 

De acordo com Vergara (2000), o universo de uma pesquisa são todos os 

elementos envolvidos que possuam características coincidentes como 

objeto de estudo. Desta forma, o universo considerado engloba gestores 

de TI brasileiros e suas organizações. 

A amostra partiu desse universo selecionado e, considerando o critério de 

acessibilidade, foi utilizada a lista de endereços eletrônicos de gestores 

assinantes de publicações periódicas especializadas em gestão da TI do 

grupo IDGNOW e também integrantes de cursos e programas com 

conteúdos voltados à gestão da TI. 

Pela dificuldade de acesso a todos os indivíduos, considerados 

necessários à pesquisa, e de acordo com Fowler (1993), a amostra a ser 

utilizada foi não probabilística, cuja seleção procurou alcançar diferentes 

perfis gestores de TI, supondo que os perfis variam em função do tipo de 

negócio, dos critérios de competitividade, do porte da empresa e das 

áreas de TI que o gestor lidera. 

Malhotra (2006) propõe que o tamanho da amostra deva ter, pelo menos, 

de quatro a cinco vezes mais observações do que o número de variáveis. 

Assim, o número mínimo de respondentes, para esta pesquisa, seria de 

110 gestores de TI como respondentes válidos, a fim de atender este 

requisito. 



 

78 
 

 

3.2.6 Pré-teste do survey 

O instrumento de pesquisa foi pré-testado em três oportunidades 

envolvendo mais de 50 gestores de TI utilizando a base de contatos do 

pesquisador e alunos de programas de especialização em gestão de TI 

de diferentes organizações e funções em TI, a fim de assegurar clareza 

de entendimento sobre as questões além de avaliar o instrumento e seus 

fatores, medindo a consistência interna do questionário. 

De acordo com Hair (2005) através do coeficiente de Alpha de Cronbach 

é possível verificar se as dimensões (competências de gestão em TI) são 

unidimensionais e confirmar, através de uma análise dos coeficientes de 

correlação, que os respondentes entendem que todos os itens que 

compõem determinada dimensão remetem ao mesmo tópico. 

Os pré-testes serviram para simplificar o questionário e tornar sua 

aplicação mais objetiva. A partir dos pré-testes, foi possível redefinir a 

forma de coletar as informações sobre a relevância de cada área de 

gestão de TI, reforçar a medição de desempenho baseada em 

competências e melhorar a escala de medição do desempenho. 

 

3.2.7 Coleta de dados 

Para Malhotra (2006), o método de levantamento envolve um questionário 

estruturado que busca obter informação dos respondentes sobre suas 

intenções, motivações, atitudes e estilo de vida. Trata-se de um 

procedimento simples, cujos dados obtidos são confiáveis, uma vez que 

as respostas limitam-se às alternativas oferecidas no questionário. 

Em função da dificuldade de disponibilização da agenda das pessoas, os 

levantamentos foram realizados por meio de questionário eletrônico 

acessível num endereço específico da pesquisa disponível na internet: 

http://avaliacaocompetenciadeti.com.br 

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

dados de acesso para responderem as questões. 

http://avaliacaocompetenciadeti.com.br/
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Figura 11 - Relatório de envio dos questionários 
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 publicações especializadas em TI, cujos 

assinantes na sua maioria exercem funções de liderança.  

 

3.2.8 Questionário de pesquisa 

No questionário, a identificação do respondente era opcional e todas as 

demais questões foram configuradas como obrigatórias de forma que o 

respondente não deixasse de responder nenhuma. Além disso, cada 

respondente só pôde responder uma vez o questionário, para evitar 

distorções por respostas repetidas. Havia uma questão para confirmar se 

o respondente realmente exercia função de gestor, pois em caso 

contrário, os respectivos questionários seriam invalidados. 

No Anexo pode ser encontrado o questionário conforme foi disponibilizado 

na Internet, bem como o e-mail convite. 

O questionário foi estruturado em duas partes. A primeira foi destinada à 

captura de informações que pudessem caracterizar o perfil e a atuação do 

respondente como gestor de TI: nome, e-mail, formação e idade, tempo 

de empresa, tempo de experiência na função, cargo, quantas pessoas 

tem na equipe, área que lidera, segmento da área, atuação mais voltada a 

que tipo de sistemas/serviços, desafios competitivos dos 

clientes/negócios que a área atende. Dados da empresa e de TI: nome da 
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empresa, segmento, subsegmento, ano de fundação, faturamento anual 

em milhões, quantas pessoas trabalham em TI (próprios e terceiros), 

estimativa do grau de terceirização das atividades de TI da empresa e 

quantidade de funcionários da empresa. 

A segunda parte do questionário, referente ao conteúdo desta pesquisa, 

com questões elaboradas em torno dos cinco grupos de competências de 

gestão em TI, foi estruturada em seis passos: 

 

Primeiro passo 

O propósito foi aferir o grau de relevância de cada um dos grupos de 

competências de gestão em TI para a competitividade do negócio, assim, 

cada respondente foi convidado a efetuar uma avaliação qualitativa, 

priorizando de 1 a 5 os grupos, sendo 1 o grupo de competências mais 

relevante e 5 o grupo menos relevante. 

A partir da indagação: Considerando a situação atual da empresa e do 

mercado onde ela atua, na sua opinião, o que se espera dos gestores de 

TI e, consequentemente, tem maior peso nas suas avaliações?  

Foi solicitado que os gestores classificassem as cinco afirmações 

associadas a cada uma das cinco áreas de competência de gestão em TI, 

descritas abaixo, por ordem de relevância, atribuindo nota 1 ao que 

considerasse mais relevante e nota 5 ao que considerasse menos 

relevante. 

É importante que os gestores de TI: 

- Conheçam o negócio como um todo, planejem e mantenham a TI 

estrategicamente alinhada com negócios  

- Saibam relacionar e comunicar os benefícios da TI para os negócios, 

mantendo controle dos gastos e atuando na conquista de aliados e 

patrocínios para as iniciativas da TI.  
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- Identifiquem, avaliem e proponham inovações a partir de seus 

conhecimentos sobre quais oportunidades de negócio e melhoria, o uso 

de novas tecnologias proporciona. 

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

equipes de alto desempenho.  

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

desempenho da infraestrutura das operações e dos projetos.  

Nos cinco passos seguintes, os gestores de TI foram convidados a 

efetuar uma autoavaliação em cada uma das vinte e duas competências 

agrupadas nas cinco áreas de gestão. As questões sobre as 

competências foram submetidas aos respondentes no formato de escala 

do tipo Likert que, segundo Malhotra (2006), é um tipo de escala fácil de 

construir e de aplicar, com entendimento imediato, sendo indicada para 

entrevistas postais, telefônicas ou pessoais, como é o 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 concordância com os estímulos a 

que estão submetidos em cada uma das questões (MALHOTRA, 2006). 

Entretanto, nesta pesquisa foi empregada uma escala de 1 a 8, com 

quatro categorias de frequência, variando entre “nunca”, “às vezes”, 

“frequentemente” e “sempre”, para avaliar cada uma das competências 

que compõem os cinco grupos de competências de gestão em TI, que 

foram expressas num enunciado que descrevia condição de excelência 

de cada item.  

 
Quadro 10 - Modelo aplicado da escala de avaliação de competências 
Fonte: Elaborado pelo autor 
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Passo 2 

Dedicado à avaliação da gestão da estratégia de TI sobre as cinco 

competências listadas a seguir: 

 

Passo 3 

Dedicado à avaliação da gestão da inovação e tecnologia sobre as quatro 

competências listadas a seguir: 

 

Gestão da estratégia de TI: 

Alinhamento estratégico entre estratégias de negócios e de TI 

Conhecimento de Negócio: 

Demonstra conhecimento do ambiente de negócio e do momento que ele 

atravessa 

Visão do Todo  

Enxerga a empresa como um todo na condução das atividades da TI 

Planejamento integrado: 

Define os planos da TI para suportar necessidades do negócio 

Priorização de projetos e investimentos 

Prioriza em TI, ações, projetos e investimentos, de acordo com o que  é 

importante para o negócio  

Oferta e níveis de serviço da TI: 

Mantém a oferta de serviços de TI alinhada às necessidades de negócio 

 

Gestão da inovação e tecnologia:  

Desenvolvimento de soluções inovadoras e liderança de mudanças 

Conhecimento e experiência técnica 

Busca e adquire conhecimentos sobre  as oportunidades proporcionadas 

pelo uso de novas tecnologias da TI 

Visão de longo prazo:  

Avalia oportunidades baseadas em novas tecnologias na definição das 

soluções de TI 

Relacionamentos externos:  

Mantém relacionamento com fornecedores e outras fontes externas para 

conhecer e explorar o potencial de novas tecnologias 

Propensão à inovação: 

Propõe inovações tecnológicas pertinentes às necessidades de negócio. 
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Passo 4 

Dedicado à avaliação da gestão do valor da TI sobre as cinco 

competências listadas a seguir: 

  

 

Passo 5 

Dedicado à avaliação da gestão das equipes de TI sobre as três 

competências listadas a seguir: 

 

 

Gestão do valor da TI:  
 
Construção e demonstração do valor da TI 

Controle dos recursos da TI:  
 

Realiza a administração financeira da TI , controlando de forma eficiente  os 

gastos da TI 

Construção e demonstração do valor da TI: 
 
Avalia os impactos da TI no negócio e sabe justificar investimentos com base 

em valor agregado 

Comunicação:  
 

Comunica de forma efetiva as contribuições e benefícios da TI para a 

organização 

Relacionamento e Influencia na organização:  
 

Desenvolve relacionamentos e conquista aliados e patrocínio para as iniciativas 

da TI 

Coordenação corporativa e adequação da TI:  
 

Cria e lidera  mecanismos corporativos de governança da TI e zela pelo 

cumprimento das regulamentações exigidas. 

Gestão 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 TI 
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Passo 6 

Dedicado à avaliação da gestão do desempenho da TI sobre as cinco 

competências listadas a seguir: 

 

 

3.2.9 Tratamento dos dados 

Os resultados obtidos com a aplicação do questionário da pesquisa, 

previamente testado e validado, são apresentados objetivando responder 

as perguntas e hipóteses da pesquisa, definidas na etapa anterior. 

As análises dos resultados estão organizadas em três etapas: 

Na primeira etapa foram conduzidas análises para validar o questionário 

utilizado na coleta de dados e uma análise para validar a amostra da 

pesquisa. Ainda nesta etapa foi desenvolvida uma análise de correlação 

das variáveis a fim verificar se há redundância entre as questões e se as 

questões abordaram as informações e as características específicas de 

cada grupo de competência em gestão da TI. As análises conduzidas 

nesta primeira etapa produziram elementos para validar os instrumentos 

aplicados e sujeitos obtidos na pesquisa.  

Gestão do desempenho da TI:  

Administração e otimização de projetos e operações 

Gerenciamento operacional:  

Controla o desempenho de todas as operações e infraestrutura de TI, 

através de indicadores, para garantir um desempenho adequado 

Organização e processos:  

Organiza e revisa a estrutura e os processos da TI visando à melhoria de 

desempenho da área 

Gerenciamento de riscos:  

Monitora os riscos associados à TI, visando garantir a segurança da 

informação e continuidade dos negócios 

Conhecimento gerencial: 

Aplica modelos gerenciais e ferramentas de gestão na condução das 

atividades e solução de problemas 

Gerenciamento de projetos:  

Utiliza modelos de gerenciamento de projetos 
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Na segunda etapa, foi conduzida inicialmente uma análise exploratória 

dos dados, através de uma revisão qualitativa dos resultados a fim de 

compreender o perfil dos respondentes e avaliar o desempenho dos 

gestores nos cinco grupos de competências de gestão em TI. 

Posteriormente, foram efetuadas análises com medidas de posição e 

dispersão que auxiliassem na identificação e caracterização de grupos de 

desempenho. As análises conduzidas durante a segunda etapa 

produziram elementos para a elaboração de respostas e comentários das 

perguntas da pesquisa. 

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

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

Estes fatores representam variáveis que podem influenciar no 

desempenho dos gestores de TI, nas competências críticas de gestão, 

dependendo do tipo de negócio das empresas onde atuam e do tipo de 

função que exercem na gestão da TI. 

São fatores externos e internos que influenciam no impacto da TI para o 

negócio, impondo desafios distintos aos gestores da TI, relativos ao tipo 

de negócio: tamanho, setor e relativos aos processos e funções lideradas 

em TI (PORTER, 1979; MARKUS; SOH, 1993; GOTTSCHALK, 1999; 

BANKER et al., 2006; O’BRIEN; MARAKAS, 2008). 

Fator negócio: classificação dos gestores de TI de acordo com o tipo de 

negócio da empresa onde lidera atividades de TI. São quatro segmentos 

de negócio: comércio, indústria, serviços, empresas de TI.  

Fator quantidade de funcionários: classificação dos gestores de TI de 

acordo com o número de funcionários da empresa onde atuam que auxilia 

na caracterização do porte das empresas. São três níveis de quantidade 

de funcionários: menos de duzentos, entre duzentos e mil e mais de mil 

funcionários. 

Fator foco no cliente: classificação dos gestores de TI de acordo com o 

critério de competitividade do negócio da empresa onde atuam ou cliente 
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que atendem. São dois critérios de competitividade: diferenciação ou 

redução de custos  

Fator cargo: classificação dos gestores de TI de acordo com o cargo que 

ocupam nas empresas onde atuam. São cinco cargos: diretor, gerente, 

supervisor, coordenador ou analista. 

Fator segmento de área: classificação dos gestores de TI de acordo com 

área de TI que lideram. São quatro áreas de gestão: 

produção/infraestrutura/serviços, desenvolvimento de sistemas, 

administração de TI e outros.  

Na terceira etapa foram desenvolvidas as análises probabilísticas que, 

segundo Bussab e Morettin (2009), identificam os parâmetros capazes de 

representar adequadamente o comportamento de algumas variáveis a fim 

de realizar testes de hipóteses, como a metodologia que permite verificar 

se os dados amostrais trazem evidências que contrariam ou não 

determinadas afirmações feitas sobre as prioridades em gestão da TI e o 

desempenho dos gestores de TI, com atuação em diferentes negócios e 

áreas lideradas em TI. As análises conduzidas nesta terceira etapa 

produziram elementos para a elaboração de conclusões e comentários 

sobre as hipóteses de pesquisa.  

Em todo o processo foi utilizado o software estatístico de código livre R1 

para o cálculo das correlações lineares, a análise de cluster e ANOVA, e 

o Excel da Microsoft, para as análises descritivas e os testes de 

independência. 
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4 ANÁLISE DE DADOS E CONCLUSÕES 

 

 

4.1 Análise da amostra 

Em geral, para caracterizar o tamanho amostral adequado para um 

estudo três pontos devem ser considerados: a variabilidade (variância ou 

desvio padrão) do que se deseja medir; o nível de significância e o erro 

que se tolera ao estimar a média (BUSSAB; MORETTIN, 2009). 

A variabilidade dos dados é fundamental para a determinação do 

tamanho amostral, pois se a variabilidade é alta deve-se ter um tamanho 

amostral grande, para que seja capaz de captar a maior informação 

possível. Mas, quando a variabilidade é pequena, poucos dados já são 

suficientes para encontrar uma amostra capaz de representar a 

população de interesse deforma eficiente. 

O cálculo do erro cometido define o intervalo de confiança para a média 

verdadeira, onde o tamanho deste intervalo (determinado por duas vezes 

o erro) indica a precisão da estimação. Assim, quanto menor o tamanho 

do intervalo, ou seja, quanto menor o erro, mais precisa é a estimativa 

encontrada. Na construção do intervalo de confiança também é 

importante o nível de significância considerado.  

O método utilizado para validar a amostra da pesquisa foi o de cálculo do 

erro máximo obtido para o cálculo da média das variáveis. O erro é a 

diferença máxima provável entre a média amostral observada e a 

verdadeira média populacional. Como não era conhecida a variabilidade 

dos dados, não foi possível calcular o tamanho da amostra previamente, 

assim, a análise da amostra tem como objetivo determinar qual o número 

mínimo que se deve amostrar para, com certo nível de significância, 

cometer no máximo o erro determinado. 

    
 

 

√ 
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onde    
 
   (  

 

 
)  e   tem distribuição Normal com média 0 e 

variância 1,   é o desvio padrão da amostra e n é o tamanho amostral. 

O Gráfico 1 aponta um total de 195 respondentes dos questionários, 

sendo que 46 repostas foram desconsideradas por estarem incompletas, 

resultando num total de 149 questionários com respostas consideradas 

válidas para a análise dos dados deste estudo. 

 
Gráfico 1 - Apuração de respondentes da pesquisa 
Fonte: Elaborado pelo autor 

 

Considerando um nível de significância de 5%, foram calculados os erros 

das médias para todas as variáveis de interesse, que são as respostas 

dos 22 itens do questionário. Dentre os erros calculados, o maior 

encontrado foi 0,0022 para o número máximo de categorias, que são as 

cinco categorias da variável cargo do respondente. Portanto, como o 

maior erro cometido é pequeno, pode-se concluir que o tamanho da 

amostra é suficiente, já que as estimativas são precisas. 

 

 

4.2 Análise do questionário 

 

4.2.1 Confiabilidade do questionário 

A análise do questionário foi desenvolvida em duas etapas. Na primeira 

foi analisada a consistência e confiabilidade do questionário 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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questionário que tenha sido aplicado em uma pesquisa, onde todos os 

itens do questionário utilizam a mesma escala de medição. 

    (
 

   
)(   

∑   
  

   

  
 )    (

  

      
) (   

     

      
)          

onde: k é o número de itens do questionário,   
  é a variância do i-ésimo 

item do questionário e   
  é a variância sobre o total obtido no questionário 

(a soma dos itens). 

Tabela 1 - Variância total e dos 22 itens do questionário 

 
Fonte: Elaborada pelo autor 

 

Tabela 2 - Classificação da confiabilidade do questionário 

 
Fonte: Freitas e Rodrigues (2005) 
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De acordo com Freitas e Rodrigues (2005), a confiabilidade do 

questionário é avaliada conforme a classificação sugerida na Tabela 2, 

onde podemos concluir que a confiabilidade do questionário avaliado é 

muito alta. 

 

4.2.2 Análise de correlação entre as variáveis 

Numa segunda etapa foi construída uma matriz de correlação entre as 

variáveis analisadas na pesquisa, com o objetivo de avaliar o quanto as 

questões abordadas conseguem captaras informações e a característica 

específica das competências, sem haver redundância entre as questões. 

Para Bussab e Morettin (2009), uma forma de avaliar a redundância de 

informações é estudar a correlação linear entre as respostas das 

diferentes perguntas. O coeficiente de correlação linear de Pearson (r) ou 

(p) é uma medida da correlação (dependência linear) entre duas 

variáveis, dando um valor entre -1 e +1 inclusive. Este método é 

amplamente utilizado como uma medida da força da dependência linear 

entre duas variáveis. 

O valor 1 do coeficiente implica que uma equação linear descreve 

perfeitamente a relação entre as duas variáveis (X e Y) de interesse, onde 

os pontos observados estão exatamente em uma reta na qual quando X 

cresce Y também cresce. O valor -1 implica que os pontos estão na reta 

na qual quando X cresce Y decresce. O valor zero implica que não existe 

correlação linear entre as variáveis. Avaliando a correlação como valor 

absoluto, significa dizer que quanto maior este valor, maior a 

probabilidade das variáveis compartilharem fatores em comum. 

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

classificação da correlação linear em intervalos que variam de -1 a 1. 
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Tabela 3 - Classificação da correlação linear entre duas variáveis 

 
Fonte: Santos (2007) 

 

A Tabela 4 apresenta uma interpretação do coeficiente de correlação e a 

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

Tabela 4 - Classificação do grau de correlação duas variáveis 

 
Fonte: Adaptado de Santos (2007) 

 

Conforme constatado no Quadro 11, gerado a partir das respostas do 

questionário da pesquisa, na diagonal principal todos os elementos são 

iguais a 1, já que a análise fatorial pressupõe que cada variável é 

totalmente correlacionada com ela mesma. A matriz de correlações indica 

qual a correlação das variáveis entre si, medindo o grau de associação 

linear entre duas variáveis.  
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Quadro 11 - Matriz de correlação entre as cinco áreas de competência em gestão de TI 
Fonte: Elaborado pelo autor 

 

Os coeficientes apurados, de acordo com a tabela de interpretação 

adotada, indicam que as questões da mesma competência não são 

redundantes e as baixas correlações entre as questões de competências 

diferentes revelam que as questões abordadas conseguem captar as 

informações e a característica específica de cada uma das competências 

avaliadas. 

 

 

4.3 Perfil dos respondentes e das empresas pesquisadas 

A seguir, nos Quadros 12 e 13, respectivamente, são apresentados os 

perfis dos gestores de TI que responderam a pesquisa e o perfil das 

respectivas empresas onde eles atuam. Essas informações foram 

extraídas da primeira parte do questionário onde o respondente 

respondeu questões relativas à sua atuação e sobre os negócios da 

empresa onde atua. Foram considerados nesta estratificação dos dados 

143 repostas, uma vez que as respostas de 6 respondentes foram 

descartadas por estarem confusas ou inconsistentes. 
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Quadro 12 - Perfil dos respondentes da pesquisa 
Fonte: Elaborado pelo autor 

 

Pela área de atuação dos respondentes, pode-se observar que foram 

obtidas respostas de gestores que representam as várias áreas de gestão 

em TI. 

A grande maioria dos gestores é experiente, pois tem mais de cinco anos 

de experiência profissional e estão há 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 

gerência em TI, a quantidade de funcionários de TI em aproximadamente 

50% das empresas pesquisadas está acima de 40 funcionários e 42 

empresas, ou 28% da amostra, têm mais de 100 funcionários em TI, o 
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que indica haver, na amostra, grandes organizações de TI com baixo grau 

de terceirização das atividades, que certamente demandam de seus 

gestores as competências que são objeto desta pesquisa. 

Em relação às 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 

serviços. 

De acordo com os níveis de faturamento e quantidade de funcionários, há 

na amostra predominantemente empresas de médio e grande porte, na 

sua maioria com faturamento anual superior a cem milhões de reais e 

com orientação competitiva voltada à diferenciação de produtos e 

serviços. 

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

 
 

 

4.4 Análise de desempenho dos gestores de TI baseada em 

competências 

As médias dos resultados apurados nas respostas dos questionários de 

autoavaliação de desempenho baseada em competências está 
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representada na matriz de desempenho do gestor de TI apresentada na 

Figura 12. 

 
Figura 12 - Apresentação dos resultados na matriz de avaliação de desempenho 
Fonte: Elaborada pelo autor 

 

A média geral do desempenho dos gestores de TI que responderam a 

pesquisa resultou da média de seu desempenho em cada uma das cinco 

áreas de gestão, atingindo exatos 6 pontos, classificando assim o 

desempenho geral entre os níveis de capacidade de agregar valor e 

transformar negócios, justamente na fronteira onde o gestor passa da 

permissão de influenciar para a permissão de decidir na organização. 

Esse nível de desempenho atingido, segundo a autoavaliação dos 

gestores respondentes, significa que na média eles demonstram, 

frequentemente, no exercício de suas funções, as competências de 

gestão. As cinco áreas de gestão da TI estão 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 gestão 

da estratégia como área de maior prioridade, seguida pelas áreas de 
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gestão da inovação, gestão do valor, gestão do desempenho e gestão 

das equipes de TI. 

Não se nota grande variação nas autoavaliações de desempenho entre as 

cinco áreas de gestão da TI, ficando em destaque o desempenho atingido 

em gestão de equipes que embora tenha sido apontado pelos gestores 

pesquisados como a área de menor prioridade para o negócio, foi nela 

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

Este nível de desempenho coloca a gestão de equipes na zona amarela 

da matriz, justamente para chamar a atenção de que há um elevado nível 

de desempenho numa área de gestão de menor prioridade para o 

negócio. Isso pode se caracterizar num problema se esse alto nível de 

desempenho for alcançado à custa de muita dedicação do gestor que 

poderia, por exemplo, estar sendo muito absorvido pela equipe em 

detrimento de atuações em áreas de gestão mais prioritárias para o 

negócio, como a gestão de estratégia e gestão da inovação. 

De maneira geral os níveis de desempenho atingidos na autoavaliação 

dos respondentes se posicionaram na zona “verde” da matriz, que sugere 

um desempenho satisfatório, onde o gestor de TI deve estar 

correspondendo às necessidades de negócio e apresentando numa 

frequência adequada às competências de gestão.  

 

4.4.1 Análise da avaliação de gestão do valor e do desempenho da TI 

O que se pode constatar é que as duas áreas de gestão que ficaram 

abaixo da média foram as de gestão do valor e de gestão do desempenho 

da TI. Note no Gráfico 2 que todas as competências associadas a estas 

duas áreas tiveram avaliação abaixo da média. 

A gestão do valor da TI é talvez a área de gestão mais subjetiva e relativa 

das cinco áreas avaliadas onde os gestores devem apresentar 

competências em construir suas redes de relacionamentos, comunicar os 

benefícios da TI e conquistar aliados e recursos para os projetos de TI na 
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empresa (TAGLIAVINI et al., 2004; PERIASAMY; SEOW, 1998; 

LAPLANTE; BAIN, 2005). 

Foi a competência de comunicação na gestão do valor que entre todas as 

22 competências avaliadas teve o pior desempenho (nota 5,38), como 

pode se notar no Gráfico 2, apresentado a seguir. 

 
Gráfico 2 - Gráfico de Pareto da média das avaliações de competências 
Fonte: Elaborado pelo autor 

 
Neste item do questionário, buscou-se aferir com que frequência o gestor 

de TI comunica de forma efetiva as contribuições e benefícios da TI para 

a organização. 

A discussão que pode ser retomada a partir destes resultados é se os 

gestores continuam enfrentando dificuldades em mensurar e comunicar o 

valor da TI. Essa discussão no meio acadêmico já foi pauta de várias 

pesquisas de muitos autores. Hitt e Brynjolfsson (1996), por exemplo, 

destacaram que a mensuração e comprovação dos benefícios da TI são 

complexas e apontavam três medidas distintas que iam além das 

questões técnicas ou operacionais: produtividade, valor ao consumidor e 

desempenho dos negócios. Laurindo (2002) ampliou essa discussão 

afirmando que não é possível concluir acerca da eficácia da TI, usando 

unicamente indicadores financeiros e de investimentos. 

A gestão do desempenho da TI, em contrapartida, é substancialmente 

mais concreta e está relacionada com o perfil tradicionalmente técnico do 

gestor de TI, envolvendo a excelência operacional em TI, destacando a 
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força da gestão da rotina que requer o estabelecimento e o 

acompanhamento de objetivos e métricas aplicados aos projetos, 

processos, contratos e serviços. Apesar disso, as autoavaliações dos 

gestores nestas competências ficaram todas abaixo da média, sobretudo 

na competência de gerenciamento operacional que trata do controle do 

desempenho de todas as operações e infraestrutura de TI e na 

competência em gerenciamento de projetos que destaca a utilização de 

modelos de gerenciamento de projetos. As notas atingidas foram: 5,50 e 

5,44, respectivamente. 

Considerando-se a profusão de modelos de referência em gestão da TI 

que se multiplicaram nas empresas e na capacitação e certificação de 

profissionais de TI no início dos anos 2000, que tinham o propósito de 

dotar as organizações de TI de mais controles em suas operações e 

projetos, era de se esperar que as avaliações de competências nestas 

áreas atingissem níveis maiores em comparação com as competências 

menos técnicas das demais áreas, que demandam dos gestores de TI 

uma atuação mais proativa e menos operacional e limitada às questões 

técnicas da TI.  

O que pode ter havido nas respostas dos questionários, por parte dos 

gestores, é um senso crítico maior na avaliação destas competências em 

relação às demais, justamente por se tratar de temas onde os gestores 

detêm maior conhecimento destas áreas e, por isso, se impuseram uma 

autoavaliação mais severa.  

Sallé (2004) destaca que, quando se movem de provedores de tecnologia 

para parceiros estratégicos, as organizações de TI tipicamente passam 

por três estágios. O primeiro estágio é o de gestão da infraestrutura de TI 

que foca principalmente na gestão de ativos. O segundo refere-se à 

gestão de serviços, onde as organizações de TI passam a ser ativas na 

definição dos seus serviços e identificação de seus clientes, e passam a 

focar requerimentos de disponibilidade, desempenho, segurança, 

qualidade e custos. No terceiro, a TI passa a ser um parceiro estratégico 

e a ter foco na gestão de valor da TI para negócios. Neste estágio, atinge-
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se a Governança de TI e os processos de TI estão plenamente integrados 

com os processos de negócios e orientados à melhoria da qualidade dos 

serviços e agilidade dos negócios. 

A reflexão que se pode fazer sobre a avaliação de competências em 

gestão do desempenho é que os três estágios propostos por Sallé (2004) 

estão simultaneamente em evolução e não de forma sequencial, pois 

mesmo tendo havido uma avaliação abaixo da média em gestão do 

desempenho da TI que contém competências típicas do primeiro e 

segundo estágios propostos pelo autor, competências do terceiro estágio 

que estão contidas em outras das cinco áreas de gestão foram bem 

avaliadas pelos gestores. 

  

4.4.2 Análise da avaliação da gestão da inovação 

O Gráfico 3, apresentado a seguir, foi desenvolvido a fim de comparar as 

possíveis variações na avaliação de desempenho, em função do 

segmento de negócio onde o gestor de TI atua. Pode-se observar pela 

distribuição de cores que a única área de gestão que tem certa variação 

em função do segmento de negócio é a área de gestão da inovação. É 

possível observar que no segmento de serviço, ao contrário dos demais, 

as competências de gestão da inovação foram melhor avaliadas. 

Na gestão da inovação e tecnologia, um dos papéis principais do gestor 

de TI é identificar oportunidades entre o mundo dos negócios e o da 

tecnologia, capazes de alavancar o desempenho e os resultados; também 

é preciso conhecer as principais tendências tecnológicas que estão 

viabilizando novos modelos de negócios. Isso requer competências 

relacionadas a conhecimento e experiência técnica, visão de longo prazo, 

relacionamentos externos e propensão à inovação. 
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Gráfico 3 - Gráfico de Pareto das médias das avaliações de competências por segmento 
de negócio 
Fonte: Elaborado pelo autor 

 

As considerações que podem ser feitas a respeito do que foi constatado é 

que, pelo setor de serviços tender a uma dinâmica maior no que se refere 

à interface com o cliente final, isso pode acabar demandando das áreas 

de TI e de seus gestores um maior dinamismo em relação a inovações, 

que assume relevância estratégica, com aplicações críticas, por exemplo, 

de tecnologia na interface com os clientes.  

De acordo com Nolan e McFarlan (2005) que descrevem o grid de 

impacto estratégico de TI, em organizações que demandam ao mesmo 

tempo inovação e confiabilidade baseadas em tecnologia, a TI 

desempenha um papel estratégico; os fatores críticos de sucesso do 

negócio estão mais relacionados com a TI e certamente em empresas de 

serviços (em comparação com as empresas de TI), empresas de 

comércio e industriais esse papel estratégico é mais acentuado e, com 

isso, os gestores são mais exigidos em termos de gestão da inovação. 
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4.4.3 Análise da avaliação de grupos de desempenho 

Embora tenha sido possível fazer algumas observações a partir dos 

resultados obtidos nas avaliações, em relação à gestão de valor da TI, 

gestão do desempenho e gestão da inovação, de maneira geral, como 

mencionado anteriormente, não há diferenças significativas entre as 

médias apuradas.  

Com o objetivo de aprofundar as análises para identificar grupos com 

desempenhos semelhantes, foi desenvolvida uma análise de clusters com 

a metodologia conhecida como box plot (MURTEIRA, 1993). 

Essa metodologia traduz os números graficamente num diagrama, 

conforme apresentado no Quadro 14, dando uma ideia da posição, 

dispersão, assimetria, cauda e dados discrepantes. A posição central é 

dada pela mediana e as extremidades dão uma noção da assimetria da 

distribuição. 

 
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 observações mais 

parecidas, foi possível separar os respondentes em dois grupos: 93 

respondentes foram alocados no grupo 1 e 56 no grupo 2.  

Para entender a alocação dos respondentes nos diferentes grupos foram 

construídos os gráficos box-plot dos grupos para as diferentes 

competências. É possível notar que se formaram claramente dois grupos 

de desempenho sendo que as notas do grupo 1 são superiores às do 

grupo 2 em todas as competências.  

Para compreender melhor os dois grupos formados, foi feita uma análise 

de perfil dos grupos pelos fatores externos: segmento de negócio, foco 

cliente (orientação competitiva) e quantidade de funcionários (porte da 

empresa) e; pelos fatores internos: cargo e segmento de área (área de 

atuação dos gestores de TI), conforme representações contidas nos 

Quadros 15 e 16, respectivamente. 

 
Quadro 15 - Perfil dos grupos de desempenho baseado nos fatores externos à TI 
Fonte: Elaborado pelo autor 
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Quadro 16 - Perfil dos grupos de desempenho baseado nos fatores internos à TI 
Fonte: Elaborado pelo autor 

 

Pode-se verificar que há pouca distinção na composição de cada grupo 

em função dos fatores negócio, quantidade de funcionários da empresa, 

foco do cliente ou cargo. Apenas em relação ao fator segmento de área 

que reflete a composição dos grupos em função das áreas que os 

gestores lideram em TI ficou evidente que, no grupo 1, de melhor 

avaliação de desempenho, os gestores que atuam na administração de TI 

(destacado em vermelho) a qual inclui funções de planejamento e 

controle, arquitetura, projetos e governança de TI, estão em maior número 

no grupo 1 do que no grupo 2. Isto pode sugerir que, em se tratando de 

gestores que atuam em posições de staff e, portanto, menos 

operacionais, tendem a alcançar melhores níveis de desempenho em 

avaliação de competências de gestão. 

Segundo O’Brien e Marakas (2008), as estruturas organizacionais de TI 

se baseiam em três grandes grupos de funções: gerenciamento da 

infraestrutura, gerenciamento do desenvolvimento de aplicações e o 

gerenciamento do desenvolvimento e implantação do conjunto das 

estratégias de negócios/TI. 

Sobre esse último grupo recaem as responsabilidades pelas atividades de 

planejamento, priorização e implementação de projetos alinhados com as 

estratégias da empresa e, portanto, dos gestores responsáveis por estas 

funções certamente são mais exigidas as competências de gestão. 
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4.4.4 Análise dos extremos das avaliações de desempenho 

Com o objetivo de aprofundar ainda mais a compreensão sobre os dois 

grupos que se formaram na análise de clusters e considerando que a nota 

obtida em cada uma das competências é o fator que influencia na 

diferença dos grupos, foram estudadas as 10 melhores e as 10 piores 

notas da soma total dos pontos das competências, sendo as 10 melhores 

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

Em relação ao tipo de negócio da empresa onde o gestor atua, pode-se 

notar, no Quadro 17, que 60% das piores avaliações são oriundas de 

gestores de TI que atuam no segmento industrial. Nas melhores notas, 

foram mantidas as proporções de gestores que atuam em empresas de TI 

e no comércio, porém passou de 10% para 30% a representação no 

grupo de gestores de TI que atuam em serviços.  

 
Grupo 2 – 10 piores avaliações                           Grupo 1 – 10 melhores avaliações 

 
Quadro 17 - Composição dos grupos das 10 piores e 10 melhores avaliações por área 
de negócio 
Fonte: Elaborado pelo autor 

 

Quanto ao foco do cliente ou orientação competitiva do negócio, é 

possível verificar, no Quadro 18, que em ambos os grupos predominam 

gestores de TI que atuam em empresas que competem por diferenciação, 

contudo no grupo das melhores avaliações esses gestores representam 

90% dos respondentes, enquanto que, no grupo das piores avaliações, 

esse porcentual é de 60%. 
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Grupo 2 – 10 piores avaliações                             Grupo 1 – 10 melhores avaliações 

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

 

Aqui uma vez mais cabe a discussão sobre a existência de diferentes 

níveis de exigência impostos aos gestores de TI, dependendo do 

segmento de negócio da empresa onde ele atua, ou seja, nas empresas 

de serviços e nas empresas que competem por diferenciação, em função 

do papel estratégico exercido pela TI e a demanda constante por 

inovação, os gestores acabam desenvolvendo mais e melhor as 

competências de gestão (NOLAN; MACFARLAN, 2005). 

Em relação à quantidade de funcionários, o que dá uma dimensão do 

porte da empresa, a comparação entre as 10 piores notas e as 10 

melhores não suscitou nenhuma discussão ou reflexão, pois existem 

pequenas diferenças entre o dois grupos, como se pode observar no 

Quadro 19, ou seja, do grupo 2 para o grupo 1 há uma retração de 

representantes de empresas médias 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 avaliações                           Grupo 1 – 10 melhores avaliações 

 
Quadro 19 - Composição dos grupos das 10 piores e 10 melhores avaliações por 
quantidade de funcionários da empresa 
Fonte: Elaborado pelo autor 

 

Em relação ao cargo ocupado foi possível notar, no Quadro 20, que os 

dois grupos têm 60% de seus respondentes ocupando cargos de 

gerência, porém, no grupo 1, com as melhores notas, não constam 

supervisores, mas 20% de seus representantes ocupam cargo de 

diretores.  

Normalmente, os diretores, em função da posição estratégica que 

ocupam na estrutura da TI, estão expostos ou foram expostos ao longo de 

suas carreiras a demandas e situações que exigiram deles o 

desenvolvimento de competências de gestão e, com isso, certamente a 

autoavaliação deles tende a uma maior pontuação que os coloca com 

representatividade no grupo 1 das melhores avaliações. 

Grupo 2 – 10 piores avaliações                      Grupo 1 – 10 melhores avaliações 

 
Quadro 20 - Composição dos grupos das 10 piores e 10 melhores avaliações por cargo 
do gestor de TI 
Fonte: Elaborado pelo autor 
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Para o segmento de área que analisa os gestores avaliados, em função 

da área por eles liderada, foi possível notar que em ambos os grupos 50% 

de seus respondentes são gestores ligados à administração de TI, porém 

no grupo com as piores notas, 40% dos respondentes são da área de 

desenvolvimento de sistemas enquanto, no grupo 1, a situação se inverte, 

ou seja, não há gestores de desenvolvimento de sistemas e 40% dos 

respondentes que constituem o grupo das melhores notas são gestores 

de produção/infraestrutura/serviços. 

Grupo 2 – 10 piores avaliações                                Grupo 1 – 10 melhores avaliações 

 
Quadro 21 - Composição dos grupos das 10 piores e 10 melhores avaliações por 
segmento de área de atuação do gestor de TI 
Fonte: Elaborado pelo autor 

 

A diferença das avaliações observada entre as funções de gestão do 

desenvolvimento de sistemas e a gestão de 

produção/infraestrutura/serviços, indica que os gestores de infraestrutura 

da TI se autoavaliaram melhor em competências de gestão que os 

gestores de desenvolvimento de sistemas.  

Isso contrapõe o senso comum de que os gestores da área de 

desenvolvimento estão mais próximos das áreas de negócio, promovendo 

o alinhamento estratégico e desenvolvendo as aplicações críticas para o 

negócio, enquanto os gestores de infraestrutura estão cuidando da 

produção e dando suporte em TI.  

Cross et al. (1997), ao descreverem sobre a transformação da função de 

TI na British Petroleum, propuseram uma agenda de transformação e 

sugeriram uma cadeia de valor da TI, onde a criação de valor e expertise 
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da TI se concentravam nas camadas de aplicações, informação e 

processos, enquanto a realização do valor se concentrava na camada de 

infraestrutura, tendendo à terceirização desta função. Essa lógica contida 

na cadeia desenvolvida pelos autores tende a colocar as áreas de 

desenvolvimento em relevância, do ponto de vista estratégico, e as áreas 

de infraestrutura em funções operacionais e de suporte à execução da 

estratégia. 

A discussão e reflexão que se abre neste ponto do estudo serão 

aprofundadas posteriormente nos testes de hipóteses. 

 

4.4.5 Comentários da análise da avaliação de grupos de desempenho 

Com a análise das 10 melhores e 10 piores avaliações de desempenho, 

foi possível constatar que: 

- o que mais influenciou nos melhores desempenhos foi a presença no 

grupo das melhores pontuações de gerentes e diretores envolvidos com a 

administração e infraestrutura de TI de empresas de diferentes portes do 

setor de serviços, que competem por diferenciação. 

- o que mais influenciou nos piores desempenhos foi a presença no grupo 

das piores pontuações de gestores de desenvolvimento de sistemas e 

gestores do setor industrial. 

 

 

4.5 Conclusões sobre as perguntas da pesquisa 

Com base nas análises desenvolvidas anteriormente, foi possível 

construir as conclusões sobre as perguntas de pesquisa, descritas a 

seguir: 

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

cinco áreas de competências em gestão de TI?  
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Os gestores de TI que participaram da pesquisa, de maneira geral fizeram 

uma avaliação positiva de seus desempenhos baseada nas competências 

de gestão, atingindo um nota média geral igual a 6, numa escala de 1 a 8. 

A avaliação positiva pode ter sido influenciada pela interpretação adotada 

no questionário ou ainda pela tentativa, mesmo que inconsciente, de 

passar uma boa imagem sua ou da empresa (SCANDURA; WILLIANS, 

2000; BERTUCCI, 2005). 

Não houve variações significativas entre as avaliações das cinco áreas de 

gestão da TI consideradas neste estudo: estratégia, inovação, valor, 

equipes e desempenho. Em geral as avaliações se posicionaram na zona 

verde da matriz de avaliação de desempenho, que sugere que os 

gestores estão satisfazendo as necessidades de negócio.  

Com base nos resultados, foi possível caracterizar dois grupos de 

desempenho e posteriormente a análise de perfil dos gestores de cada 

um dos grupos apontou uma presença maior de gestores ligados à 

administração da TI no grupo de melhor desempenho. 

A avaliação de desempenho em gestão de equipes atingiu a maior média 

de 6,42 pontos e as avaliações de gestão do valor e gestão do despenho 

da TI foram duas áreas de gestão cujas avaliações ficaram abaixo da 

média. 

A média em gestão do valor da TI, considerada a mais subjetiva, atingiu 

5,74 pontos e a competência de comunicação foi a que obteve a menor 

pontuação, indicando que os gestores de TI seguem enfrentando 

dificuldades em construir relacionamentos na organização, mensurar e 

comunicar os benefícios e o valor da TI para o negócio. 

A gestão de desempenho que trata das competências aplicadas na 

condução das operações de TI obteve a menor média da avaliação (5,53 

pontos), que pode ter resultado de um senso crítico mais aguçado dos 

gestores na hora de avaliar áreas onde detêm total conhecimento do que 

realmente se espera deles, como no caso das competências em 

gerenciamento operacional e gerenciamento de projetos. 
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Em termos de priorização das áreas de gestão em relação ao negócio, os 

gestores priorizaram a gestão da estratégia, seguida da gestão da 

inovação, gestão do valor, gestão do desempenho e gestão das equipes.   

A forma positiva como os gestores se autoavaliaram e a maneira como 

priorizaram as áreas de gestão de TI do ponto de vista do negócio, 

reforçam o pressuposto 01 da pesquisa (vide abaixo).  

Pressuposto 01: A nova maneira de conceber a tecnologia da informação, 

numa perspectiva mais estratégica, demanda das organizações uma 

gestão da TI representada por profissionais que, além de competências 

técnicas, reúnam também competências mais estratégicas, com visão 

sistêmica 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 os gestores de TI já desenvolveram 

competências de gestão, além das competências técnicas, entendendo 

que a gestão da estratégia e da inovação é prioritária para o negócio, 

enquanto a gestão do valor também tem sua relevância e que a gestão do 

desempenho e de equipes tem menor prioridade do ponto de vista do 

negócio por serem assuntos mais internos da TI. Aliás, o melhor 

desempenho dos gestores se deu em gestão das equipes, sobretudo em 

trabalho em equipe, indicando que esta é mais uma lição aprendida no 

exercício da liderança dentro da TI. 

Adicionalmente foi possível observar que as melhores avaliações do 

ponto de vista dos fatores externos que podem influenciar as avaliações 

foram realizadas por um grupo formado predominantemente por gestores 

de empresas de serviços e de empresas que competem por diferenciação 

de produtos e serviços.  

Do ponto de vista dos fatores internos à TI, notou-se que o grupo que 

obteve as melhores avaliações contou com alta representatividade de 

gestores de alto nível (diretores) e gestores de 
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produção/infraestrutura/serviços, enquanto o grupo das piores avaliações, 

tiveram alta representação os gestores de desenvolvimento de sistemas. 

Pergunta 02: Os gestores de TI apresentam melhor desempenho na área 

de competência que consideram como principal prioridade para o 

negócio? 

Para analisar as prioridades atribuídas pelos gestores na avaliação, do 

ponto de vista do negócio, foi desenvolvida uma análise do grau de 

associação ou dependência entre duas variáveis:  

- a prioridade em gestão da TI escolhida (linha/eixo x) e; 

- a média de desempenho do gestor em cada área de gestão (coluna/eixo 

y). 

Para avaliar se a área e gestão escolhida como prioritária para o negócio 

tem associação com a área de gestão onde o gestor atinge o melhor 

desempenho, foi construída a Tabela 5, onde, para cada prioridade (linha) 

está destacada a ordem das médias das avaliações das competências de 

cada área de gestão, com diferentes cores, de acordo com a legenda 

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

Tabela 5 - Análise de dependência entre prioridade e desempenho 

 

Fonte: Elaborada pelo autor 

 
Se a média mais alta dentre as áreas de gestão estivesse associada com 

a prioridade escolhida, deveria ter sido marcada em verde a diagonal 

principal da tabela, porém isso somente ocorreu para as áreas de gestão 

da estratégia e inovação.  

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

inverso, ou seja, nestes dois casos, apesar dos gestores terem escolhido 
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uma destas áreas como prioritárias, foi também nestas áreas que eles 

obtiveram a pior avaliação. Estes desempenhos representados na matriz 

de avaliação de desempenho (Figura 12) colocariam os gestores numa 

zona crítica muito próxima da zona vermelha que caracteriza que o gestor 

não demonstra na frequência mínima as competências de gestão 

necessárias para o negócio.  

Pergunta 03: Como os gestores de TI se distribuem entre os três níveis 

de desempenho: nível básico de entrega; nível intermediário de 

agregação de valor e nível superior de transformação de negócios?  

Pelas pontuações apuradas nas avaliações, a maioria dos gestores como 

representado no Quadro 22, encontra-se posicionada entre o nível de 

capacidade de agregação de valor (43%) e de capacidade de 

transformação (55%), ficando apenas 3% dos gestores no nível básico de 

entrega. As avaliações muito positivas, sobretudo nas áreas de gestão da 

estratégia e das equipes, explicam esta distribuição. 

Isso equivale dizer que se a classificação do desempenho dos gestores 

dependesse apenas das avaliações de competências em gestão da 

estratégia, de equipes e inovação, os gestores, estariam classificados 

num desempenho de excelência da TI, colocando a TI numa posição de 

destaque e liderança corporativa, com participação decisiva no 

desenvolvimento de modelos de negócio alinhados com as necessidades 

competitivas da empresa. Quando a TI demonstra capacidade de 

transformar negócios, o gestor de TI ganha reconhecimento e participa 

das decisões de negócios, assumindo uma atuação mais estratégica. Isto 

significa dizer que nestas áreas de gestão as competências requeridas 

são frequentemente ou sempre demonstradas pelos gestores de TI no 

exercício de suas funções (TRICE; TREACY, 1986; DEVARAJ; KOHLI, 

2002; PATCHING; CHATHAM, 2000; PRESTON et al., 2008). 
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Quadro 22 - Classificação do desempenho dos gestores e das avaliações de 
competências 
Fonte: Elaborado pelo autor 

 

De maneira similar, se a classificação do desempenho dos gestores 

dependesse apenas das avaliações de competências em gestão do valor 

da TI e do desempenho da TI, os gestores estariam classificados no nível 

de capacidade de agregar valor ao negócio, que representa uma maior 

proximidade da TI ao negócio, com capacidade de gerar soluções e 

prestar serviços capazes de agregar valor ao processo competitivo que a 

empresa enfrenta. Este nível normalmente reflete uma atuação mais 

tática do gestor de TI que atua além das fronteiras da TI, exercendo 

influência dentro da organização e conquistando maior reconhecimento e 

patrocínio para as iniciativas de TI (TRICE; TREACY,1986; DEVARAJ; 

KOHLI, 2002; PATCHING; CHATHAM, 2000; PRESTON et al., 2008). 

Com as analises desenvolvidas em torno das perguntas da pesquisa, foi 

possível constatar que não houve variações significativas de avaliação 

entre as cinco áreas de competências criticas de gestão, nem foi 

constatada correlação entre as áreas de gestão priorizadas pelo gestor 

para o negócio e respectivo desempenho nestas áreas. Em geral os 

gestores se autoavaliaram positivamente, caracterizando níveis de 

desempenho que definem capacidades de agregar valor e transformar 
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negócios, reunindo condições para influenciar e participar de decisões 

nas organizações onde atuam.  

 

 

4.6 Teste das hipóteses de pesquisa 

Nesta última etapa de análise dos dados, foram desenvolvidas as 

análises probabilísticas que, segundo Bussab e Morettin (2009), 

identificam os parâmetros capazes de representar adequadamente o 

comportamento de algumas variáveis a fim de realizar testes de 

hipóteses.  

A partir dos resultados obtidos na pesquisa, as hipóteses ou afirmações 

foram testadas buscando extrair informações pertinentes à amostra 

analisada, partindo-se do princípio que a ocorrência de determinado 

evento seja verdadeira utilizando um nível de confiança previamente 

estabelecido.  

Esta afirmação, segundo Triola (2008), é chamada de hipótese nula (H0), 

e é justamente uma afirmativa de que o resultado obtido em determinada 

pesquisa é igual ao resultado especificado. Em contrapartida existe a 

hipótese alternativa (H1), que é justamente o resultado diferente de H0, 

onde Motta (2006) identifica como determinado parâmetro que, de alguma 

forma, seja diferente da hipótese nula, ou seja, qual é a solução 

alternativa em relação à existente ou quais são os possíveis resultados 

contrários à realidade já observada. 

Conhecendo-se qual é o H0 da análise a ser feita, é necessário realizar o 

teste sobre a hipótese nula e hipótese alternativa de maneira que a 

conclusão resultante irá rejeitar ou não a hipótese nula.  

Para optar pela rejeição ou não da de H0, Triola (2008) alerta para dois 

principais tipos de erros que podem ocorrer nesta tomada de decisão, 

conforme ilustrado no Quadro 23.  
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Quadro 23 - Erros tipo I e II em testes de hipóteses 
Fonte: Triola (2008) 

 

Portanto, ao estar diante de um resultado pode-se optar em uma tomada 

de decisões que não seja condizente com a população analisada. Ao 

rejeitar ou não uma hipótese nula o resultado final da pesquisa pode ser 

equivocado, por uma interpretação errada de quem analisou os dados. 

Gujarati (2006) recomenda a utilização de amostras grandes, pois assim 

haverá uma diluição da possibilidade de cometer um erro do tipo I ou II.  

Uma vez formuladas as hipóteses nula e alternativa, é necessário 

determinar qual será o nível de significância do objeto em estudo e 

mensurar qual o valor a ser utilizado. Os principais níveis de significância 

utilizados, segundo Motta (2006) é de 0,01; 0,05 e 0,10% sendo mais 

comum a utilização de um nível de significância de 0,05.  

Quanto ao critério de decisão para rejeição ou não da hipótese nula, para 

Triola (2008), com a disponibilidade cada vez maior de ferramentas 

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

No método do valor P, rejeita-se H0 quando o valor encontrado da 

estatística de teste for menor que o nível de significância e deixa-se de 

rejeitar o H0 quando P for maior que o nível de significância.  

Para este cálculo é preciso uma hipótese nula e um conjunto de dados, 

onde o valor P é a probabilidade de não rejeição da hipótese nula, ou 

seja, a hipótese nula ser verdadeira.  

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

seguinte forma: 

 - Inferior a 0,01: Elevada significância estatística 
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- Entre 0,01 a 0,05: Estatisticamente significante 

- Superior a 0,05: Evidências insuficientes para se rejeitar a hipótese nula. 

 

 

4.7 Testes de hipóteses das prioridades em gestão da TI 

Para investigar uma possível associação entre a escolha da prioridade e 

os outros fatores de interesse da pesquisa, foram realizados os testes 

Qui-Quadrados de independência como estatística de teste que, segundo 

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

O teste qui-quadrado de independência busca medir a associação entre 

duas variáveis, normalmente distribuídas em uma tabela 2x2, analisando 

assim a influência ou dependência entre as variáveis do estudo. A 

principal característica deste teste é justamente poder trabalhar com 

variáveis qualitativas e principalmente analisar a dependência entre estas 

variáveis, atuando como ferramenta para aplicação dos testes de 

hipóteses. 

Sejam X e Y duas variáveis aleatórias discretas com a e b níveis, 

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 variáveis X e Y 

 
Fonte: Elaborada pelo autor 
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Seja Oij o valor observado para X = xi  e  Y = yj, ou seja, Oij = nij. 

Sob a hipótese de independência, o valor esperado Eij  é dado por: 

Eij=
     

 
 para i = 1,..., a e j = 1,...b. 

A estatística do teste     
 (chamada de qui-quadrado observado) é 

calculada da seguinte maneira: 

    
   ∑

 

   

∑

 

   

(       )   

   
 

As hipóteses de interesse do teste são: 

H0: X e Y são independentes, ou seja, não há associação entre as 

variáveis; 

H1: X e Y não são independentes, ou seja, há associação entre as 

variáveis. 

Assim, para tomar a decisão de rejeitar ou não a hipótese de 

independência entre X e Y deve-se comparar o valor obtido     
  com a 

distribuição Qui-Quadrado comgl= (a – 1)(b – 1) graus de liberdade. 

Esta comparação leva ao p-valor (pv) e é este que vai indicar se a 

hipótese de independência é válida. O p-valor é calculado da seguinte 

forma: 

pv = P (   
 >    

  | H0 é verdadeira). 

Supondo um nível de significância  = 5%, rejeita-se a hipótese de 

independência se pv< . 

 

Com a intenção de testar se a escolha da prioridade é independente das 

variáveis negócio, cargo, foco cliente, quantidade de funcionários e 

segmento de área, foram realizados os cinco testes Qui-Quadrado de 

independência como explicado anteriormente.  

As Tabelas 7 a 11 a seguir contêm os valores observados e esperados 

sob a hipótese de independência, em parênteses, para a variável 

prioridade contra cada um dos fatores de interesse.  
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Tabela 7 - Valores observados (e esperados) para as variáveis prioridade e foco do 
cliente 

 
Fonte: Elaborada pelo autor 
 

Tabela 8 - Valores observados (e esperados) para as variáveis prioridade e negócio 

 
Fonte: Elaborada pelo autor 
 
Tabela 9 - Valores observados (e esperados) para as variáveis prioridade e segmento de 
área 

 
Fonte: Elaborada pelo autor 
 
Tabela 10 - Valores observados (e esperados) para as variáveis prioridade e segmento 
de área 

 
Fonte: Elaborada pelo autor 
 
Tabela 11 - Valores observados (e esperados) para as variáveis prioridade e cargo 

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

 
Fonte: Elaborada pelo autor 

 
 

A Tabela 12 contém um resumo dos valores obtidos nos testes, com a 

estatística qui-quadrado (x²) observada, o grau de liberdade dos testes e 

o p-valor dos mesmos.  

Utilizando um nível de significância de 5%, por esta tabela pode-se 

concluir que não há evidências de que a prioridade tenha associação 

(dependência) com as variáveis: negócio cargo, foco cliente e quantidade 

de funcionários e, portanto não há evidências suficientes para se rejeitar a 

hipótese nula de independência, tornando sem efeito as hipóteses de 

pesquisa listadas abaixo: 

Hipótese 01 P: A escolha da prioridade em gestão da TI depende do foco 

do cliente.  

Hipótese 02 P: A escolha da prioridade em gestão da TI depende do 

setor de negócio. 

Hipótese 03 P: A escolha da prioridade em gestão da TI depende do 

porte do negócio.  

Hipótese 05 P: A escolha da prioridade em gestão da TI depende do 

cargo do gestor de TI. 

No entanto pode-se comprovar a associação entre a prioridade e o 

segmento de área, através de um p-valor de 0,03, que possibilita a 

rejeição da hipótese nula e torna estatisticamente significante a hipótese 

alternativa de dependência: 
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Hipótese 04 P: A escolha da prioridade em gestão da TI depende da área 

que o gestor lidera em TI. 

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

prioridades altera de acordo com o segmento de área.  

Tabela 13 - Porcentagens observadas para as variáveis segmento de área e prioridade 

 
Fonte: Elaborada pelo autor 

 

4.7.1 Comentários sobre os testes de hipóteses das prioridades em 

gestão da TI 

Analisando as escolhas de prioridades dos gestores, com exceção feita à 

gestão da estratégia de TI, onde a maioria dos gestores apontou como 

prioritária nas demais áreas de gestão é possível notar no que se 

diferenciaram as escolhas feitas por ele na hora de eleger as áreas de 

gestão prioritárias para o negócio. 

Apenas 6,25% dos gestores de desenvolvimento de sistemas elegeram a 

gestão de desempenho como prioritária e nenhum deles priorizou a 

gestão do valor da TI. Somado ao fato de que 37,5% desses gestores 

apontaram a gestão de equipe como prioridade, isso pode indicar que há 

entre esses gestores uma interpretação diferente dos demais sobre o que 

é realmente importante para o negócio, além da estratégia, dado que 

gestão da equipe costuma ser um aspecto mais do âmbito interno da TI, 

diferentemente da gestão de valor que insere a TI no contexto da 

organização.  

Outro ponto interessante de se observar refere-se ao fato de que 22% dos 

gestores de produção/infraestrutura/serviços de TI elegeram a gestão da 

inovação como área de gestão em TI prioritária para o negócio. Isso 

realça uma vez mais diferenças nas avaliações desses gestores em 

relação aos gestores de desenvolvimento de sistemas. Anteriormente 

Seg. Área Desempenho Equipe Estratégia Inovação Valor Total

Desenv. Sistemas 6,25% 37,50% 37,50% 18,75% 0,00% 100%

Prod./Infra/Serviços 16,67% 5,56% 50,00% 22,22% 5,56% 100%

Administração 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%

Prioridade
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nota-se uma diferença durante as análises das melhores e piores notas 

onde os gestores de infraestrutura marcaram presença no grupo das 

melhores notas enquanto os gestores de desenvolvimento marcaram 

presença no grupo de piores notas, suscitando reflexões sobre possível 

reposicionamento de papéis destes gestores na condução de TI dentro 

das organizações. 

 

 

4.8 Testes de hipóteses do desempenho dos gestores de TI 

Procurando entender o quanto cada um dos fatores categóricos externos 

à TI (negócio, foco do cliente e quantidade de funcionários), como 

também os fatores internos à TI(cargo e segmento de área)influenciam as 

respostas dadas e, consequentemente, influenciam no desempenho dos 

gestores de TI, foi conduzida como estatística de teste uma análise de 

variância (ANOVA).  

A análise de variância tem o objetivo de explicar a resposta média obtida 

nas competências e na soma total dos itens em função das cinco 

variáveis categóricas, 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: 

    = µ +   +     , 

onde 

-     é o valor observado na nota do j-ésimo respondente da i-ésma 

categoria do fator estudado. 

- µ é a média geral das notas. 

-    é o valor acrescido (ou diminuído) à média geral para os 

respondentes da i-ésima categoria do fator. 



 

122 
 

-    é o erro associado à j-ésima observação da i-ésima categoria, com 

distribuição Normal padrão (média zero e variância um). 

Para verificar se o modelo é adequado, ou seja, se o fator influencia nos 

resultados obtidos na média das competências e na soma total das 

competências, foi realizado um teste cujas hipóteses são: 

H0:   = 0, para todo  , ou seja, o fator não influencia no resultado; 

H1: = para ao menos um     ≠ 0, ou seja, o fator influencia no 

resultado. 

Para tomar a decisão do teste devem-se compreender dois conceitos: o 

nível de significância (y) e o p-valor do teste. Assim, rejeita-se a hipótese 

nula quando p-valor é menor que o nível de significância (5%). Aqui, 

rejeitar a hipótese nula significa aceitar que o fator avaliado influencia nos 

resultados obtidos para as competências. 

 

4.8.1 Teste baseado na média das competências 

A Tabela 14 contém as médias das competências para cada categoria do 

fator negócio e os p-valores obtidos nos teste do modelo. Por ela pode-se 

perceber que o fator negócio não influencia as médias das notas em 

nenhuma das competências avaliadas, já que nenhum p-valor é menor 

que 0.05.  

Note-se que para cada competência as médias em relação ao negócio 

são realmente próximas, o que indica que realmente o negócio não 

diferencia as notas obtidas. 

Tabela 14 - Médias das competências de acordo com o negócio e p-valores obtidos 

 
Fonte: Elaborada pelo autor 
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Assim como o fator negócio, os fatores foco do cliente e quantidade de 

funcionários também não influenciam as médias das competências, pois, 

como pode ser visto nas Tabelas 15 e 16, nenhum p-valor obtido foi 

inferior a 0.05. Observando-se as médias das competências em relação 

ao foco do cliente e a quantidade de funcionários fica claro que as 

diferenças entre as médias são pequenas. 

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

 
Fonte: Elaborada pelo autor 
 

 
Tabela 16 - Médias das competências de acordo com a quantidade de funcionários e p-
valores obtidos 

 
Fonte: Elaborada pelo autor 

 

Portanto, para o tipo de negócio, critérios de competitividade (foco do 

cliente) e porte da empresa (quantidade de funcionários) não há 

evidências suficientes para se rejeitar a hipótese nula de que estes 

fatores não influenciam o desempenho dos gestores. Isso torna sem 

efeito as hipóteses de pesquisa listadas abaixo: 

Hipótese 01 D: O desempenho dos gestores de TI é influenciado pelo 

setor de negócio da empresa onde atua. 
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Hipótese 02 D: O desempenho dos gestores de TI é influenciado pelos 

critérios de competitividade do negócio (liderança em custos ou 

diferenciação). 

Hipótese 03 D: O desempenho dos gestores de TI é influenciado pelo 

porte da empresa onde atua. 

No entanto, se considerarmos a Tabela 17, que contém as médias das 

diferentes competências em relação ao cargo ocupado, nota-se que para 

a competência de gestão do valor da TI, o cargo influencia na média 

das notas, com um p-valor de 0.049, menor que o nível de significância 

de 5%, denotando haver evidência suficiente para se rejeitar a hipótese 

nula e tornar válida a seguinte hipótese de pesquisa em relação à gestão 

do valor: 

Hipótese 04 D: O desempenho dos gestores de TI é influenciado pelo 

cargo que o gestor ocupa. 

Note-se que o cargo de diretor tem a maior média nesta competência 

(6.22). 

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

 
Fonte: Elaborada pelo autor 

 
 

Da mesma forma, considerando o fator segmento de área (Tabela 18), 

pode-se concluir comum p-valor de 0.006 que há elevada significância 

estatística para rejeitar a hipótese nula onde os fatores não influenciam no 

resultado e admitir que o fator segmento de área influencia nas médias de 

desempenho em gestão da inovação. Isso torna válida a seguinte 

hipótese de pesquisa, em relação à gestão de inovação: 
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Hipótese 05 D: O desempenho dos gestores de TI é influenciado pela 

área que ele lidera em TI. 

Note-se ainda que os gestores de área de desenvolvimento de sistemas 

têm a menor média na competência inovação enquanto os gestores de 

produção/infraestrutura/serviços de TI alcançaram a maior média nas 

avaliações. 

Tabela 18 - Médias das competências de acordo com segmento de área e p-valores 
obtidos 

 
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 

único fator que influencia o resultado das avaliações de desempenho é o 

segmento de área 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 
(variável) considerado 

 
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 o segmento de 

administração de TI, seguido por produção/infraestrutura e serviços que 

possui médias superiores. 
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Tabela 20 - Médias das somas totais das notas de acordo com o fator segmento 

 
Fonte: Elaborada pelo autor 

 

 

4.8.3 Comentários sobre os testes de hipóteses do desempenho dos 

gestores de TI 

Pelos testes realizados foi possível constatar que o desempenho dos 

gestores de TI, baseado nas competências de gestão, é influenciado na 

área de gestão do valor da TI pelo cargo ocupado pelo gestor. Neste 

caso, os diretores atingiram as melhores médias. Na análise descritiva 

desenvolvida anteriormente havia sido notado que no grupo de melhores 

notas havia uma significativa representação dos diretores e agora com os 

testes de hipótese foi possível constatar que o desempenho dos gestores 

em gestão do valor é influenciado pelo cargo que o gestor ocupa na 

organização de TI. 

Com o teste de hipótese, baseado na média da soma total das notas, foi 

possível comprovar que o desempenho do gestor de TI é influenciado 

pela área que ele lidera em TI e, adicionalmente a isso, com o teste de 

hipótese, baseado nas médias das competências, ficou mais evidente que 

o desempenho do gestor em gestão da inovação é influenciado pela área 

que ele lidera em TI. Neste caso a melhor avaliação de desempenho foi 

alcançada pelos gestores de infraestrutura enquanto a pior avaliação foi 

dos gestores de desenvolvimento de sistemas. 

 

 

4.9 Comentários gerais sobre os testes de hipóteses da pesquisa 

Nos testes de hipóteses das prioridades em gestão da TI e de 

desempenho dos gestores, ficou evidenciado que a função que o gestor 
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exerce é determinante na definição das prioridades e também influencia 

na avaliação de desempenho. 

As escolhas das prioridades, com exceção da gestão da estratégia de TI, 

foram diferentes em função da área que cada gestor lidera em TI.  

Quanto ao desempenho, a melhor média foi alcançada pelos gestores 

ligados à administração da TI, e a menor média foi a dos gestores de 

desenvolvimento. Em gestão do valor, o desempenho dos diretores é 

melhor que os demais gestores e na gestão da inovação, os gestores de 

produção/infraestrutura/serviços de TI obtiveram melhor desempenho, os 

de desenvolvimento, o pior. 

 

 

4.10 Conclusões 

O objetivo principal desta pesquisa (analisar o desempenho dos gestores 

brasileiros de TI nas competências críticas de gestão) foi atendido. 

Da mesma forma, foram atendidos os objetivos intermediários, que 

buscavam analisar o contexto empresarial, no qual a gestão de TI está 

inserida, identificar, na literatura científica, quais são as competências 

críticas para o gestor de TI e analisar, por meio de análise estatística dos 

dados, a variação do desempenho dos gestores em função de fatores 

externos e internos à TI. 

Ao responder as perguntas da pesquisa a partir da apuração dos 

resultados obtidos no survey e através de uma análise descritiva dos 

dados foi possível analisar e compreender como os gestores de TI 

avaliaram seus desempenhos baseados em competências críticas de 

gestão.  

A média geral dos resultados, representada na matriz de avaliação de 

desempenho (Figura 12) mostra uma avaliação positiva que classifica o 

desempenho dos gestores de TI entre os níveis de capacidade de agregar 

valor e transformar negócios, justamente na fronteira onde o gestor passa 
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da permissão de influenciar para a permissão de decidir na organização, 

indicando que os gestores de TI já desenvolveram competências de 

gestão, além das competências técnicas. 

Duas áreas de gestão tiveram o desempenho avaliado abaixo da média 

geral: gestão do valor e gestão do desempenho da TI. Isso sugere manter 

em aberto as discussões em torno de temas que já foram amplamente 

debatidos no âmbito acadêmico e empresarial: 

- mensurar e comunicar os benefícios da TI continua sendo uma tarefa 

difícil e complexa, 

- competências em gerenciamento operacional e de projetos de TI, apesar 

da profusão dos modelos de referência e certificações de profissionais, 

continuam sendo um desafio da TI, provavelmente pela dispersão de 

esforços resultante de inúmeras iniciativas que são desenvolvidas 

simultaneamente nas empresas ou ainda pela adoção de modelos por 

simples formalismo, às vezes demandado de exigências de mercado sem 

haver a real convicção sobre os benefícios das verdadeiras implantações. 

Ainda através da análise dos dados foi possível identificar dois grupos de 

desempenho. A diferença de desempenho observada entre os dois 

grupos se deu, principalmente, em função da: 

- orientação competitiva da empresa: os gestores que alcançaram as 

melhores avaliações atuam em empresas de serviços e em empresas que 

competem por diferenciação, 

- área liderada e cargo ocupado pelo gestor em TI: o grupo que alcançou 

as melhores avaliações continha em destaque: diretores e gestores 

responsáveis pela administração de TI e gestores responsáveis pela 

produção/infraestrutura/serviços de TI. 

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

desenvolvimento de sistemas. 
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Adicionalmente foram realizados os testes de dez hipóteses sobre 

prioridade e desempenho dos gestores de TI. Através dos testes de 

hipóteses foi possível confirmar que: 

- a escolha da área de gestão de TI prioritária para o negócio depende da 

área 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 gestão do valor da TI como 

prioritária; 

- o cargo do gestor de TI influencia no desempenho do gestor nas 

competências de gestão do valor da TI; 

- a área liderada pelo gestor em TI influencia no desempenho do gestor 

nas competências de gestão da inovação. Os gestores de infraestrutura 

apresentaram a melhor média das avaliações em gestão da inovação 

enquanto os gestores de desenvolvimento atingiram o menor 

desempenho.  

Existem fatores externos e internos que influenciam no desempenho da TI 

para o negócio e, consequentemente, impõem desafios distintos aos 

gestores. Os fatores externos referem-se ao setor de negócio, tamanho e 

critérios competitivos da empresa e os fatores internos estão basicamente 

associados à organização e processos da TI (MARKUS; SOH, 1993). 

Pelos resultados da pesquisa, foi possível constatar que os fatores 

internos, mais que os externos, influenciam o desempenho dos gestores 

de TI, principalmente dependendo da função por ele ocupada dentro da 

organização de TI. Ganhou destaque na avaliação dos dados as 

diferenças das avaliações em competências e na escolha de prioridade 

feitas pelos gestores de desenvolvimento de sistemas e os gestores de 

infraestrutura de TI. 

O senso comum que se formou a respeito destas áreas a partir de 

publicações e do conhecimento tácito sobre as atividades típica e 

historicamente desenvolvidas por cada uma delas tende a colocar as 

áreas de desenvolvimento em relevância do ponto de vista estratégico e 
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as áreas de infraestrutura em funções operacionais e de suporte à 

execução da estratégia. 

Na pesquisa, contrapondo o senso comum, o que se pôde constatar é 

que, na média da soma total das avaliações, os gestores de infraestrutura 

foram superiores aos gestores de desenvolvimento. Proporcionalmente, 

em relação aos gestores de desenvolvimento, um maior número de 

gestores de infraestrutura elegeu a gestão da inovação e do valor como 

prioridade para o negócio. 

Em gestão da inovação, a maior média das avaliações foi obtida pelos 

gestores de infraestrutura enquanto os gestores de desenvolvimento 

obtiveram a menor avaliação.  

Estas constatações abrem uma discussão que pode se tornar objeto de 

novas pesquisas a respeito dos papéis e posicionamento dos gestores de 

desenvolvimento e infraestrutura dentro das organizações. A ideia de que 

o gestor de desenvolvimento é mais estratégico e o de infraestrutura é 

mais operacional pode estar mudando à medida que evolui a tecnologia e 

suas formas de aplicação. Da mesma maneira que o advento da internet 

e dos sistemas web transformou o desenvolvimento de sistemas, a 

virtualização, a computação em nuvem e a mobilidade estão 

transformando a produção, a infraestrutura e os serviços em TI, 

promovendo um reposicionamento dos gestores desta área dentro da 

organização para uma posição de maior proximidade com o negócio e, 

consequentemente, mais estratégica. Talvez seja este movimento que 

esteja impulsionando os gestores a desenvolverem mais suas 

competências de gestão que acabaram sendo refletidas nas avaliações 

conduzidas nesta pesquisa. 

Enfim, compreender quais são as competências críticas de gestão em TI 

e avaliar o desempenho dos gestores nestas competências é um 

exercício contínuo que vai se atualizando à medida que evolui a 

tecnologia e as melhores práticas de gestão. Esse processo auxilia o 

crescimento das organizações e dos profissionais, direcionando os seus 
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desenvolvimentos e revela novas perspectivas em gestão da TI que 

promovem o avanço do conhecimento.  
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5 CONSIDERAÇÔES FINAIS 

 

 

5.1 Contribuições acadêmicas e práticas 

Do ponto de vista acadêmico, o presente trabalho discutiu a importância 

de se avaliar e desenvolver os gestores de TI em competências de gestão 

e propôs um agrupamento de competências, assim como um modelo de 

avaliação que pode servir de base para aprofundamentos nas questões 

organizacionais e de gestão da TI. 

Este trabalho oferece ainda material para formação de grade curricular de 

programas de formação de profissionais de TI ou em ações de 

capacitação gerencial. Sob a perspectiva prática, profissionais de RH, 

empresas de seleção, treinamento e consultorias em TI podem se basear 

no conteúdo deste estudo para desenvolver seus trabalhos. 

 

 

5.2 Limitações da pesquisa 

Como todo trabalho de pesquisa, este também apresenta suas limitações 

metodológicas, que devem ser consideradas ao se analisar os resultados 

finais. 

A primeira limitação diz respeito à acuidade da percepção dos executivos 

que, segundo Scandura e Williams (2000) e Bertucci (2005), refere-se à 

possibilidade de ocorrência das mais variadas interpretações 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 teórico não esgotam a 

totalidade dos modelos de competência existentes na literatura 

acadêmica mundial e o reagrupamento das competências críticas, apesar 

de se basear na literatura científica, apoia-se no princípio de apropriação 

de Chartier (1990), considerando a dificuldade de distanciamento do 

pesquisador em função de sua experiência e atuação profissional. 
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A pesquisa trata o gestor de TI como sendo todo e qualquer executivo 

que lidera atividades em TI, independentemente do tipo de negócio da 

empresa onde ele atua e do nível hierárquico e do tipo de atividade que 

ele lidera, entendendo que o exercício de funções executivas em TI 

requer atenção e desempenho nos cinco grupos de competências de 

gestão em TI, exploradas neste estudo. 

A pesquisa foi orientada a gestores de TI brasileiros e baseada nas 

respostas obtidas com a autoavaliação dos próprios gestores. Esta 

abordagem carece de opiniões de outros tipos de ótica como, por 

exemplo, a dos pares, subordinados e superiores que, como usuários, 

clientes e subordinados, podem sugerir outras avaliações e necessidades. 

Com isso, os resultados obtidos, não pretendem esgotar o universo de 

avaliação de competências em gestão 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 conclusões. Assim, 

novos critérios de avaliação poderiam ser inseridos no modelo de 

avaliação utilizado como, por exemplo, a adoção de pesos diferentes para 

cada área de gestão avaliada, considerando que nos resultados da 

pesquisa ficou evidente que eles variam em função da área liderada pelo 

gestor em TI. 

Estudos de casos, com aplicação do modelo em diferentes organizações 

podem propiciar um melhor refinamento do modelo a partir dos resultados 

e comentários coletados entre os participantes. 

Pode-se expandir a pesquisa para coletar, além das autoavaliações dos 

gestores de TI, as avaliações de pares, subordinados e clientes, a 

exemplo do que é aplicado em avaliações 360 graus.  
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Com base nos resultados desta pesquisa, pode ser motivada outra que 

analise em profundidade, à luz do atual contexto das empresas e da 

tecnologia, as principais evoluções e diferenças que existem nos papéis 

dos gestores de desenvolvimento e de infraestrutura nas organizações.  
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