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1 INTRODUCAO

Vive-se, atualmente, a Era do Conhecimento, caracterizada por ambientes de rapidas
mudancas e acentuada evolucdo tecnoldgica, marcada, principalmente, pela velocidade de
disseminagdo das informagdes. Ante a necessidade de desenvolver novas competéncias que
assegurem elevados niveis de competitividade, nesse novo contexto, as organizagdes voltam sua
atencdo para a gestao do capital intelectual, dos ativos intangiveis. Nesse sentido, as organizagdes

que utilizam préticas de gestdo do conhecimento t€ém demonstrado resultados positivos.

Gestao do conhecimento € a arte de orientar a producao do conhecimento, utiliza-lo
em beneficio da empresa e da sociedade e fomentar sua transmissdo e divulgacdo interna e
externamente, difundindo-o junto aos parceiros, clientes e fornecedores da organizacao. Trata-se
de um novo paradigma: quanto mais se compartilha conhecimento, maior € o retorno para a
organizacdo. Pode-se promover, assim, condi¢cdes para que a empresa consiga associar-se aos
seus fornecedores e clientes e compartilhar suas necessidades e suas solu¢des com o surgimento

de novos e melhores produtos e servicos.

O incentivo a criagdo e dissemina¢do do conhecimento, a pesquisa € a inovagao
devem ser vistos como parametros fundamentais para os novos modelos gerenciais, adequados as
perspectivas dessa nova Era; essas praticas sdo, reconhecidamente, usadas para criar o diferencial

da gestdo, gerando vantagem competitiva para a organizacao.

Verifica-se, nesse ponto, a principal motivacdo para escolha do tema do presente

trabalho: a escassez de modelos estabelecidos para gestdo e desenvolvimento de competéncias

gerenciais afeta negativamente individuos e organizagdes. Por um lado, os candidatos a gerentes

nao dispdem de parametros claros que orientem seu desempenho; por outro, faltam ferramentas as
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organizacdes para identificar quais sdo as competéncias requeridas de seus gerentes e,

principalmente, como elas podem ser desenvolvidas de modo efetivo.

Ressalte-se, ainda, o impacto do emprego do conhecimento, da informacdo e da
tecnologia da informac¢do na realizacdo de atividades de todos os tipos. Em complemento as
tradicionais expressoes “Era do Conhecimento” e “Era da Informag¢do”, € possivel afirmar que se

vive atualmente a “Era da Tecnologia da Informacdo”.

E dificil encontrar um tinico setor, empresa ou organizacio de qualquer espécie que nio
tenha passado a fazer uso intensivo da informac¢do — que ndo tenha se tornado dependente do
conhecimento, como fonte de atragdo para consumidores e clientes, e da tecnologia da
informacao, como instrumento gerencial (STEWART, 1998, p. 17).

A implicacdo imediata de tais mudancas é conhecida da maioria dos gerentes, seja da
area de Tecnologia da Informacao (T1) ou de qualquer outra drea: a gestdo de TI € cada vez mais
critica para o sucesso e a sobrevivéncia das organiza¢des. Na prética, dois novos fatores
produtivos — a informacao e a Tecnologia da Informacao — revelam-se tdo importantes quanto os
fatores tradicionais — dinheiro, pessoas, maquinas e matérias-primas (ROCKART et al., 1996, p.

53).

Assim, independentemente de qual seja 0 modelo de alinhamento ou a estratégia
adotada, o fato € que as competéncias de gestdo e de negdcios na drea de TI tornam-se cada vez

mais importantes para o sucesso das organizacdes (COTA, 2002, p. 26).

A partir da constatacdo da importancia do papel da TI no cendrio organizacional
contemporaneo e da conseqiiente necessidade de preparar as organizacdes para melhor atender as
demandas na drea, optou-se por desenvolver este trabalho para encontrar respostas para a seguinte

questdo: como podem ser geridas e desenvolvidas as competéncias gerenciais relacionadas a TI1 ?

Para tanto, considerando a hipétese de que as competéncias gerenciais relacionadas a

Tecnologia da Informagao podem ser geridas e desenvolvidas segundo um modelo aplicdvel a
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todas as organizacdes, este trabalho pretende propor um modelo de gestao e desenvolvimento de

competéncias gerenciais relacionadas a Tecnologia da Informacao.

Tendo em vista que a andlise aqui pretendida serd desenvolvida no contexto da gestao
do conhecimento, o trabalho se subdivide em tdpicos que exploram os fundamentos tedricos da
gestdo de competéncias e do papel da Tecnologia da Informacdo nas organizacdes do
conhecimento, discutem as competéncias gerenciais relacionadas a T1 e possiveis formas para
desenvolvé-las e culminam com a proposi¢ao de um modelo para gestdo e desenvolvimento de

competéncias gerenciais relacionadas a T1.



2 PRINCIPIOS TEORICOS DA GESTAO DE COMPETENCIAS

O termo competéncia, aplicado ao campo da Administracao, tem sido objeto de varias
interpretacdes e definicdes por parte de especialistas em recursos humanos e, mais recentemente,
em gestao do conhecimento. O conceito foi desenvolvido a partir de estudos que procuravam
determinar os fatores que poderiam influenciar positivamente no desempenho das pessoas e
propiciar melhores resultados para as organizacdes. As diversas abordagens tedricas associadas a
andlise de casos bem sucedidos levaram ao desenvolvimento de estratégias gerenciais baseadas
em padrdes de competéncias pré-determinados que resultam no aprimoramento do processo de

selecdo, avaliacdo, alocacdo e desenvolvimento da for¢a de trabalho.

Hoje, a implementacdo de préticas de gestdo com base em competéncias justifica-se
pela necessidade de identificar diretrizes para o processo de aprendizagem organizacional e de
alinhar o desempenho individual e grupal a estratégia da organizacao, fatores determinantes de

bons resultados organizacionais face aos desafios de uma economia global competitiva.

Dentre as referéncias tedricas sobre o assunto, destaca-se o trabalho pioneiro de
McClelland, que demonstrou que caracteristicas comportamentais sao mais efetivas do que testes
de aptidao para determinar o desempenho de um individuo na execucao de tarefas profissionais
(MCCLELLAND, 1973). O autor descreveu alguns tragos comuns a individuos com desempenho
superior, tais como boa capacidade de julgamento, facilidade em identificar problemas e resolvé-
los e habito de estabelecer metas ambiciosas; tais tragos seriam relativamente independentes de

aptiddo, habilidade técnica e nivel de experié€ncia.

As pesquisas posteriormente desenvolvidas sobre o tema tém procurado delinear as

principais caracteristicas que diferenciam os individuos de desempenho mediano daqueles de alto
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desempenho. Essas seriam, portanto, as competéncias requeridas para a execucao de determinado
trabalho. A 16gica por trds desse esforco € clara: ao identificar os principais fatores que
influenciam o desempenho dos empregados, a empresa pode melhorar seus critérios de selecao,
avaliar seus empregados com base nas competéncias essenciais para a organizagao, aprimorar o

desenvolvimento profissional e melhorar o resultado global do empreendimento.

A evolucgdo dos estudos sobre o assunto deu origem a inimeras defini¢des do conceito
de competéncia, que vieram a oferecer sustentacio tedrica para temas atuais como gestao por
competéncias e gestdo do conhecimento. A defini¢io mais comum associa competéncia a um
conjunto de habilidades, atitudes e conhecimentos necessdrios ao bom desempenho de
determinada tarefa, no entanto, ndo € recomenddvel ignorar os aspectos social e interpessoal

desse conceito.

A partir de meados dos anos 80, a tematica da competéncia ganhou maior espago nas

empresas, despertando o interesse de pesquisadores e consultores.

Gestdo por competéncias, no ambito das organizagdes, pode ser entendida como o
gerenciamento de competéncias levantadas por meio de um processo de detalhamento de
comportamentos com vistas a melhoria de desempenho pessoal e organizacional. A competéncia
€ um conceito util na medida em que pode explicar porque algumas pessoas apresentam
desempenho melhor do que outras e ajudar pessoas a melhorar sua performance bem como a
tomar decisdes que vao ajuda-las a atingir seus objetivos. Quando usado efetivamente, o

paradigma da competéncia é uma referéncia para gerentes que buscam melhorar sua organizacao.

Conforme anteriormente salientado, o termo competéncia € entendido, por grande
numero de autores, como o conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necessarios para o

alcance de resultados diferenciados, ou o conjunto de qualificagdes que a pessoa deve possuir
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para executar suas tarefas com nivel superior de qualidade. As defini¢des variam, contudo, de

acordo com a abordagem do autor e o contexto no qual o conceito é empregado.

Prahalad e Hamel (1990) ofereceram importante contribuicao tedrica a discussdo ao
aplicar o conceito na esfera organizacional. Os autores sugerem que as competéncias podem ser
subdivididas, guardando as devidas ressalvas quanto as limita¢des de categorizacdes, em trés

dimensodes: as essenciais, as funcionais e as individuais.

Quadro 1 - Dimensoes organizacionais da competéncia (PRAHALAD; HAMEL, 1990)

Dimensdes Nogoes Abrangéncia
organizacionais da
competéncia
Essenciais Sdo as competéncias que Devem estar presentes em todas as
diferenciam a empresa perante dreas, grupos e pessoas da organizacao,

concorrentes e clientes e constituem |embora em niveis diferenciados
a razao de sua sobrevivéncia

Funcionais Sdo as competéncias especificas a Estdo presentes entre os grupos e
cada uma das dreas vitais da empresa | pessoas de cada area

Individuais Sdo as competéncias individuais e Apesar da dimensao individual, podem
compreendem as competéncias exercer importante influéncia no
gerenciais desenvolvimento das competéncias dos

~

grupos ou até mesmo da organizacdo. E
o0 caso das competéncias gerenciais

Como demonstra o Quadro 1, as competéncias essenciais sdo aquelas que diferenciam
a organizagdo dos seus concorrentes, conferindo-lhe vantagem competitiva sobre os demais. As
funcionais caracterizam-se por serem necessdrias as atividades vitais da organizagdo (como
competéncias para desenvolver o produto, ou vendé-lo etc.). As individuais, por fim, referem-se
aos atributos pessoais da forca de trabalho. As competéncias gerenciais inserem-se nessa ultima

categoria.

Em razdo do interesse despertado pelo tema, encontram-se inimeras interpretacdes do
conceito de competéncia na literatura especializada, a qual converge, contudo, quanto a sua

relevancia para a administracdo de pessoas nas organizagdes modernas. Fleury entende que se
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trata de “um saber agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir
conhecimentos, recursos, habilidades, que agreguem valor econdmico a organizacido e valor

social ao individuo” (FLEURY; OLIVEIRA, 2001, p. 21).

Zarifian destaca trés aspectos na definicdo da competéncia: a tomada de iniciativa e
de responsabilidade do individuo; o entendimento pratico das situagdes, que se apdia nos
conhecimentos adquiridos e os transforma; e a faculdade de mobilizar redes de atores em torno
das mesmas situagdes, mediante co-responsabilidade e partilha do que estd em jogo em cada

situacdo (ZARIFIAN, 1999, pp. 68, 72, 74).

A competéncia individual € constituida pelo conjunto de aprendizagens sociais e de
comunicacdes que a nutrem, pela formagao do individuo e preparo coletivo das situagdes de
trabalho, pelas redes de comunicagdo que o individuo pode mobilizar para enfrentar uma situacao
complexa e pelas avaliacdes conjuntas que podem ser realizadas pelas pessoas envolvidas na

situacdo. Ela € assumida pelo coletivo, mas depende individualmente de cada integrante do grupo.

Tal competéncia deriva do contato entre as trajetérias educacional e profissional do
individuo, de um sem nimero de fontes de conhecimentos, de especialidades e de experi€ncias.

Ser competente € saber encadear solugdes e mesmo saber improvisar encadeamentos.

Para que haja competéncia, € necessdrio colocar em ag¢do um repertério de recursos —
conhecimentos, capacidades cognitivas, relacionais etc. — os quais sdo colocados a provaem
desafios oriundos da concepcdo de novos projetos, dos problemas mais complexos, dos
incidentes, das panes etc. Nessas situacdes, além de colocar em agdo os recursos da
competéncia, “se tem a oportunidade de experimentar e aprender novas possibilidades de
lidar com eles” e, portanto, de desenvolver a propria competéncia (RUAS, 2001, p. 249).

A competéncia funcional ou organizacional pode ser caracterizada como mais que a
soma das competéncias individuais. Esse fenomeno pode ser explicado pelos efeitos de sinergia e
pelas interacdes sociais ativadas no ambito do grupo. Mas, para que uma equipe desenvolva

competéncias necessarias ao desempenho de uma tarefa, € preciso que as pessoas construam
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referenciais comuns, compartilhem uma mesma linguagem profissional, enxerguem suas

necessidades de cooperagdo e se orientem pelos mesmos objetivos.

Os modelos de gestdo por competéncias envolvem o mapeamento das competéncias
necessdrias a organizacdo e o levantamento daquelas j4 existentes. As lacunas identificadas
podem ser supridas por programas de desenvolvimento de competéncias, por meio de acdes de
capacitacdo, aquisicdo de mao-de-obra qualificada, pela contratagcdo de consultorias ou até

mesmo pela aquisi¢do de empresas.

Ao desenhar programas de desenvolvimento de competéncias, usualmente conduzidos
pelas unidades de recursos humanos, as organizacdes devem levar em conta ndo apenas a
dimensao conhecimento, representada pelo conhecimento do negécio. Os programas de formagao
convencionais concentram-se nessa dimensdo, contudo nio sdo muito eficazes no
desenvolvimento das dimensdes do saber fazer e saber agir, ou seja, habilidades e atitudes. As
organizacdes modernas devem preocupar-se, ainda, em alinhar suas acdes de capacitacdo a

estratégia do negdcio, considerando competéncias existentes e requeridas.

As recentes formulacdes tedricas sobre o comportamento organizacional sugerem que
para obter vantagem competitiva, em um mercado em rpida transformacdo, as empresas devem
investir em gestdo estratégica de recursos humanos, gestao de competéncias, acumulagdo do saber
e gestdo do capital intelectual. A €nfase nas pessoas como recurso determinante para o sucesso
organizacional explica-se pela necessidade de contar com profissionais altamente qualificados e

aptos a enfrentar as ameagas e oportunidades do mercado.

Desse modo, as organizagdes que se anteciparem, implantando estratégias que
atraiam, desenvolvam e retenham profissionais talentosos, terdo gerado diferencial competitivo
que pode, até mesmo, representar sua sobrevivéncia no futuro. Nesse raciocinio fundamenta-se a

gestdo por competéncias.



3 AIMPORTANCIA DAS COMPETENCIAS GERENCIAIS NA

ERA DO CONHECIMENTO

Na histdria recente do capitalismo, o mundo passou por diferentes processos de
mudancas estruturais. Até o século XX, na fase de consolidac@o da Era Industrial, os insumos
econdmicos estavam restritos aos recursos naturais, a mao-de-obra e ao capital. A partir da
segunda metade, observa-se a mudanca de foco da produgdo industrial para a producdo e
disseminagcdo da informagdo e, posteriormente, para o desenvolvimento e aplicagdo do
conhecimento como recurso produtivo, configurando uma nova ordem econdmica e social — a
sociedade do conhecimento. Simultaneamente, o mundo vivenciou a revolugdo digital e o

desenvolvimento tecnoldgico da comunicagdo e do processamento das informacoes.

Na Era do Conhecimento, o recurso conhecimento humano pode ser considerado o
principal fator de producdo de riquezas e bens (LEVY, 2001). Nesse contexto, surgem as
organizacdes do conhecimento: empresas capazes de adaptar suas préticas gerenciais de modo a

reconhecer a importancia estratégica do conhecimento para o sucesso empresarial.

Nesse cendrio, devem-se considerar os novos desafios lancados aos trabalhadores na
sociedade do conhecimento. Esses sao os trabalhadores do conhecimento, assim denominados em
funcdo de mudancas no comportamento pessoal e no seu relacionamento com as organizacoes,

bem como pelo surgimento de novas praticas no trabalho e na produgao de bens e servicos.

Observa-se, também, rdpida evolucao nas relacdes trabalhistas e na forma das varias
comunidades se relacionarem. Além da adocdo de novas metodologias de producdo, as

organizacdes lancam mao do conceito de “conhecimento aplicado ao trabalho™ para aprimorar
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seus processo e resultados. A busca pela maximizagao de resultados d4 origem a necessidade de

melhoramento e reinvencao das técnicas de gestio.

Hoje, a gestdo do conhecimento representa uma mudanga na perspectiva da
Administragdo, que volta seu foco da informacao para o individuo, que € essencialmente quem
gera o conhecimento. O conhecimento consiste em algo pessoal, criado dentro de um contexto

social e individual, ou seja, ndo € propriedade de uma organizacdo ou de uma coletividade.

O conhecimento de um individuo pode ser subdividido em cinco componentes:
conhecimento explicito, habilidade, experiéncia, julgamento de valor e rede social (POLANYT,
1983). Tais elementos sdo freqiientemente identificados como componentes da competéncia.
Percebe-se, portanto, que os termos competéncia e conhecimento estao intrinsecamente ligados

nas suas defini¢des, praticas de gestao e formas de utilizacao.

O processo de geréncia consiste em utilizar o conhecimento “para descobrir como o
conhecimento existente pode ser melhor aplicado para produzir resultados” e ndo somente aplica-
lo diretamente ao trabalho (DRUCKER, 1997, pp. 21-22). Isso representa uma mudancga na
dindmica da aprendizagem organizacional, que Drucker denomina “Revolugdo Gerencial”, e que

posiciona o gerente como responsdvel pela aplicac@o e pelo desempenho do conhecimento.

A ciéncia organizacional foi a ciéncia do séc. XX que mais contribuiu para o progresso
humano. [...] As novas tecnologias ndo teriam sido capazes de gerar tal incremento de bem-
estar, sem a atuacdo de organizadores que as introduzissem nos sistemas produtivos, nas
burocracias e nos servigos, preparando pessoas, procedimentos e instalagdes para sua
aplicacdo eficiente (MARTINS, 2001, p. 9).

Assim, observa-se que, em decorréncia da velocidade cada vez maior com que
ocorrem mudangas no ambiente externo as organizacoes, impde-se, no mesmo ritmo, adaptagoes
internas dos processos de trabalho e a adocdo de tecnologias recém disponibilizadas. Como

resultado, novos conhecimentos e novas competéncias sdo requeridas das pessoas nas
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organizacoes e estas devem permanentemente investir na melhoria de suas competéncias como

forma de criar novas alternativas de desenvolvimento organizacional.

As pessoas sem as caracteristicas e capacidades necessdrias sdo o principal obsticulo as
promessas de prosperidade da nova sociedade da informagao e constituem a principal ameaca
ao sucesso na reinvencdo da empresa (NAISBITT; ABURDENE, 1990, p.135).

Na sociedade pds-capitalista, os trabalhadores do conhecimento que nio se atualizam a cada
quatro ou cinco anos tornam-se obsoletos. (DRUCKER, 1997)

Os gerentes dessa nova realidade organizacional, onde o conhecimento € o principal
recurso e grande diferencial competitivo, podem ser comparados a regentes de diversos talentos
dentro de um ambiente em constantes mudangas, onde todos estdo utilizando ferramentas ainda
nao totalmente conhecidas. Além disso, observa-se a construcao gradativa de um novo modelo

mental entre a classe trabalhadora, que se volta para a superacao de desafios ainda inusitados.

Um importante esforco a ser empreendido por esses gerentes ¢ a promog¢ao da
aprendizagem dentro das organizacdes. Além de incentivar o empregado para a auto-
aprendizagem e propor a aplicacdo de recursos em educagdo corporativa, o gerente deve buscar
sua permanente atualizacdo com vistas a acompanhar e gerir as mudangas no ambito

organizacional.

O autodesenvolvimento de gerentes e trabalhadores do conhecimento nao deve estar
voltado apenas para a esfera profissional, mas também para o individuo em si, englobando o
autoconhecimento, o desenvolvimento de novas atitudes e habilidades e mudancas de
comportamento que lhe permita administrar as diferencgas e necessidades encontradas no seu
ambiente de trabalho. Para que isso seja possivel, € importante manter a motivacao, por meio de

reconhecimento e incentivo, € promover a criatividade e a inovagao.

As competéncias esperadas dos gerentes na Era do Conhecimento extrapolam os

aspectos técnicos e profissionais e incluem atitudes ligadas a ética e a moral aplicadas ao



12

comportamento do individuo. O papel do gerente como referencial de conduta é hoje tao
importante quanto suas fungdes tradicionais de comando e controle. As qualidades pessoais que
contribuem para a performance dos gerentes sdo adquiridas por meio de processos de aprendizado
e desenvolvimento, incluindo o cultivo das habilidades interpessoais, € sdo compreendidas por

meio da experiéncia.

Discursos contemporaneos na drea organizacional, tais como qualidade total, re-
engenharia de processos de negdcio e novos modelos de gestdo de pessoas, enfatizam a
antiburocracia e formas flexiveis de organizacdo. O sucesso das corporagdes depende diretamente
da pré-disposicao e capacidade de seus gerentes em assumir seu préprio gerenciamento. Além
disso, os gerentes s@o convocados a reconstruir a conduta e imagem prépria dos empregados,
encorajando-os a adquirirem capacidades e disposi¢des que lhes permitirdo tornarem-se pessoas

empreendedoras em suas atividades profissionais.

Dentre as novas competéncias necessdrias ao trabalhador do conhecimento, pode-se
destacar o importante papel das competéncias gerenciais. Pois, como aponta Ruas, “é a
competéncia gerencial que mobiliza todas as outras competéncias organizacionais — as
essenciais, as funcionais e as individuais” (RUAS, 2001, p. 247). Para Naisbitt (1990), compete

ao gestor criar um ambiente que, além de contribuir para o crescimento da instituicao, seja

favoravel ao desenvolvimento individual.

A tarefa da administragdo é prospectar e investir no desenvolvimento das novas
competéncias enquanto as antigas competéncias ainda estdo rendendo os frutos esperados.
Oliveira (2001, p. 127) ressalta a importancia da responsabilidade da administragdo pelo
desenvolvimento das competéncias; e das competéncias como geradoras de resultados para a

organizacao.
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Compete a organizacdo oferecer aos funciondrios os meios de desenvolvimento e
gestao da carreira e ao empregado a responsabilidade pela defini¢do dos meios necessarios as
finalidades do seu trabalho e da sua trajetdria profissional (MARTINS, 2001). Com efeito, o
advento da sociedade do conhecimento, na qual a responsabilidade pelo desenvolvimento do

individuo € compartilhada com a geréncia, conforme anteriormente mencionado, impde o

desenvolvimento de novas competéncias gerenciais.

A ascensdo do trabalhador do conhecimento altera fundamentalmente a natureza do trabalho
e a agenda da geréncia. Os gerentes atuam como guardides: eles protegem e cuidam dos
ativos de uma empresa; quando os ativos sdo intelectuais, o trabalho do gerente se modifica
(STEWART, 1998, p. 44).

2

E nesse contexto que surge um dos grandes obstidculos ao desempenho das
organizacdes do conhecimento: por um lado, a importancia das competéncias gerenciais € cada

vez maior; por outro, ¢ cada vez mais dificil identificar gerentes potenciais na equipe e

desenvolver suas habilidades gerenciais (RIFKIN et al., 1999, p. 53).

Ha dois fatores que contribuem de forma decisiva para tal condi¢ao, os quais podem
ser diferenciados por sua origem: intrinseca ou extrinseca ao individuo. O fator intrinseco diz
respeito a baixa motivacdo para assumir os encargos e responsabilidades de uma posi¢ao
gerencial, frente a um ambiente empresarial cada vez mais instdvel e exigente. Em vdrias
circunstancias os empregados ndo t€m mais interesse em se tornar gerentes, pois o cargo exige

muita dedicagdo e sacrificios (CRAINER, 2000, p. 144).

O segundo fator tem origem na dificuldade das organiza¢des em conceber programas
de formacao e treinamento que sejam efetivos no desenvolvimento de competéncias gerenciais. A
abordagem tradicional de ensino presencial, com elevada carga tedrica, tende a gerar um gap (ou
lacuna) entre o potencial dos individuos e seu desempenho observado nos ambientes de trabalho

(RUAS, 2001, p. 250).
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Tais constatacdes reforcam a necessidade de modelos que orientem individuos e
organizacdes no desenvolvimento de competéncias gerenciais. Embora diversos estudos tenham
abordado esse assunto ao longo das dltimas duas décadas, ainda hoje é possivel afirmar que os

padrdes de desenvolvimento da carreira gerencial nao sao bem compreendidos.

O gerenciamento do ambiente organizacional em busca de exceléncia requer certos
tipos de personalidade empreendedora, que devem ser autdnomos, produtivos, auto-reguladores, e
devem ter responsabilidade individual (DU GAY; SALAMAN, 1996). O desenvolvimento das
competéncias gerenciais oferece um método apropriado para a transformagao do gerente em
empreendedor, ndo simplesmente porque elas sdo fundadas no autogerenciamento e na
apresentacdo de comportamentos especificos, mas também porque representam necessidades
especificas de funcdes do negdcio e sdo freqiientemente associadas as competéncias essenciais

que definem o relacionamento entre a organizagao e seu ambiente.

Nas areas de apoio técnico, em especial, a identificacdo de gerentes potenciais € 0
desenvolvimento de suas habilidades gerenciais constituem um problema para a maioria das
organizacdes (RIFKIN et al., 1999). Isso explica o interesse atual das organizagdes do
conhecimento em ferramentas e métodos que permitam identificar e alocar estrategicamente as

competéncias gerenciais.
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4 O PAPEL DA TECNOLOGIA DA INFORMACAO NAS

ORGANIZACOES DO CONHECIMENTO

Um dos elementos basicos para a compreensdo da Era do Conhecimento € a relacdo
conceitual existente entre dados, informacdes e conhecimento. Hoje nao ha mais dividas de que a
informacao surge da agregacdo de contexto a um conjunto de dados, e todo conhecimento tem

origem no trabalho intelectual de uma ou mais pessoas sobre um conjunto de informacdes.

Embora exista vinculo direto entre informagao e conhecimento, a transi¢ao de um
para outro depende da intervencao humana. Revelou-se falsa a suposi¢do, feita por muitas
empresas, de que a tecnologia poderia substituir o conhecimento humano ou mesmo realizar a sua
criacio (DAVENPORT; PRUSAK, 1998). Diante de tal constatacdo, € essencial que seja

estabelecido o papel da Tecnologia da Informacao nas organizagdes do conhecimento.

4.1 Tecnologia, informacao e conhecimento

As pessoas e organizacdes sdo submetidas atualmente a uma quantidade de
informacdes muito maior que sua capacidade de armazenamento e processamento. Esse
fendmeno, denominado “information overload’ — ou sobrecarga de informacao, em uma tradugao

livre —, refere-se a “inabilidade de extrair o conhecimento necessdrio a partir de uma quantidade

imensa de informagdes” (NELSON, 1994, p. 12).

Isso pode ocorrer quando uma pessoa: nao compreende a informacao disponivel;
sente-se soterrada pela quantidade de informagdo a ser absorvida; ndo sabe se determinada
informacao existe; ndo sabe onde encontrar a informagao; ou sabe onde encontrar a informagao,

mas ndo dispde dos meios para recuperd-la (WURMAN, 1999).
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A Tecnologia da Informacao pode ser considerada instrumento poderoso para solugao
de tais questdes, na medida em que amplia a capacidade individual e organizacional de
tratamento das informagdes. Se aplicada corretamente, ela permite amenizar os dois primeiros
problemas enumerados acima, pois as informacdes podem ser organizadas de modo a facilitar sua
compreensao e evitar sua exposi¢cdo a individuos para os quais tais informacdes ndo sejam uteis
ou necessdrias. Contribui, ainda, para a solucdo dos trés dltimos problemas por meio da
implementacdo de ferramentas sofisticadas de identificacdo, localizacdo e recuperacdo de

informacdes.

No entanto, como isso se relaciona a demanda crescente das atividades baseadas no
conhecimento? A “Revolu¢dao do Conhecimento” consiste no uso da Tecnologia da Informacgao
como ferramenta para captura e aplicagdo do conhecimento gerencial, com o objetivo de
padronizar rotinas e otimizar processos (DRUCKER, 2000). Gragas aos continuos avancos
tecnoldgicos, um nimero cada vez maior de organizagdes utiliza a TI para facilitar a
implementacio e a execugdo dos processos de aquisicdo, armazenamento e disseminacdo de

conhecimento (KANKANHALLI et al., 2003, p. 69).

Diante do desafio representado pelo volume crescente de informagdes, e considerando
o papel da tecnologia nesse contexto, pode-se afirmar que a construg@o e a sobrevivéncia de
organizacdes do conhecimento ndo sao possiveis, hoje, sem o uso intensivo de T1. Para obter bons
resultados globais, as empresas precisam compatibilizar as estratégias de negdcio e as iniciativas

de gestdo do conhecimento com os recursos tecnoldgicos que lhes déem suporte.

4.2 A relacao entre TI e estratégia

Como fator essencial para a constru¢do e a sobrevivéncia das organizagdes do

conhecimento, a TI deve ser considerada recurso estratégico. De fato, percebe-se atualmente que
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ela é o principal recurso de muitas organizagdes. Os investimentos em TI representavam, em
média, 15% do orcamento das empresas na década de 1980; esse nimero cresceu para 30% no
inicio da década de 1990 e chegou recentemente a quase 50% (CARR, 2003, p. 41). E de se
esperar, portanto, que a TI receba tratamento diferenciado no processo de formulagdo das

estratégias organizacionais.

As estratégias organizacionais bem sucedidas sdo compostas de trés elementos
essenciais: metas, politicas e programas de acdo (MINTZBERG; QUINN, 2001, p. 24). O
alinhamento organizacional consiste em processo de mudangca no qual as componentes
organizacionais direcionam-se rumo as metas por meio das politicas e programas de acao. Trata-
se, portanto, da coordenacgdo, perseveranca e concentragdo dos esforcos na direcdo de um
conjunto de objetivos compartilhados (BOAR, 1993, p.100). Antes de passar por esse processo,
conforme mostra a Figura 1, pode-se considerar que a organizagdo se encontra em estagio de

imaturidade e o seu desempenho € fraco.
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Figura 1 - Alinhamento estratégico das componentes organizacionais (baseado em BOAR, 1993)

A questdo do alinhamento entre TI e negdcios tornou-se relevante a partir do

momento em que o potencial de inovacao da T1 superou as aplicacdes tradicionais e a TI passou a
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influenciar diretamente na forma como as empresas realizam seus negécios (HENDERSON;
VENKATRAMAN, 1993, p. 472). Esse assunto ganhou tamanha relevincia que, em 1993, a
publicacio IBM Systems Journal dedicou uma edi¢do inteira ao alinhamento estratégico entre
negdcios e TI. No artigo de abertura dessa edicdo, Henderson e Venkatraman apresentaram seu
“Modelo de alinhamento estratégico”, representado na Figura 2, que desde entdo tornou-se a

principal referéncia para as pesquisas sobre o tema.
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Figura 2 - Modelo de alinhamento estratégico (HENDERSON; VENKATRAMAN, 1993)

Segundo esse modelo, ndo € suficiente considerar a distin¢@o existente entre as dreas
de TI e de negdcio; cada drea deve ser subdividida em componentes externos, de cardter mais
estratégico, e componentes internos, ligados a aspectos operacionais. Com isso, evidencia-se a
existéncia de uma “estratégia de TI”, distinta dos aspectos da infra-estrutura de TI

(HENDERSON; VENKATRAMAN, 1993, p. 475).
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Cada um dos componentes do modelo proposto por Henderson e Venkatraman pode

ser subdividido em trés aspectos distintos, que precisam ser considerados nas iniciativas de

alinhamento estratégico entre Tl e negécio (LUFTMAN; BRIER, 1999, p. 111). Assim, em cada

quadrante podem-se identificar as seguintes dimensdes:

a)

b)

d)

estratégia de negocio: escopo do negdcio, que inclui caracteristicas do mercado
e dos competidores que afetam o ambiente de negdcio; competéncias especificas,
que sdo a fonte de vantagens competitivas da organizacdo; e governanca de
negocio, que trata das relacdes entre a empresa, seus acionistas, o ambiente

regulatdrio e parcerias;

estratégia de TI: escopo de tecnologia, que diz respeito as tecnologias e
aplicacdes relevantes; competéncias sistémicas, que sao importantes para a drea
de TI do ponto de vista do negdcio; e governanga de T1, que inclui a autoridade
sobre recursos, o compartilhamento de responsabilidades com as 4reas de negdcio

e com provedores de servico externos;

infra-estrutura organizacional e processos: além da infra-estrutura
administrativa — estruturas hierdrquicas e funcionais — trata também dos
processos de negdcio e capacidades necessdrias ou disponiveis em seus recursos

humanos; e

infra-estrutura e processos de SI: arquiteturas, que envolvem os padrdes de
software e hardware do ambiente computacional; processos de trabalho da drea
de TI, tais como o desenvolvimento de sistemas e a gestdao de niveis de servico; e

capacidades necessdrias ou disponiveis nos recursos humanos da drea de T1.
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A partir desse modelo e da constata¢ao de que, em alguns casos, a drea de T1 pode ser

responsavel por impulsionar e redefinir a area de negdcios, Henderson e Venkatraman propdem a

existéncia de quatro perspectivas possiveis para o alinhamento estratégico. As duas primeiras

representam abordagens mais tradicionais, dirigidas pela estratégia de negdcios, e as demais

destacam o papel inovador da drea de tecnologia, conforme abaixo:

a)

b)

d)

execucao estratégica: corresponde a visao classica de gerenciamento da area de

TI, voltada para a automacao de processos e baseada em critérios de eficiéncia;

transformacao tecnolégica: representa uma evolu¢ido sobre a perspectiva
anterior, pois a drea de TI passa a formular suas estratégias e a organizar seus
processos somente conforme a estratégia de negdcios, sem estar sujeita a

restri¢des decorrentes do atual design organizacional;

potencial competitivo: reflete situagdo cada vez mais comum nas organizacoes,
na qual a estratégia de negdcios passa a ser influenciada pela estratégia de TI, que

redefine produtos e servigos e proporciona novas vantagens competitivas;

nivel de servico: apresenta outra perspectiva de inovacdo, especialmente
aplicavel nas situacdes em que produtos e servigos finais da organizagdo sao
fortemente baseados em T1. Nesse caso, a propria infra-estrutura de negdcios €

afetada diretamente pela estratégia e pela organizagao da area de tecnologia.

Apesar de a questdo do alinhamento estar sendo estudada héa pelo menos dez anos, ela

continua representando um grande desafio organizacional. Em 1996, 50% dos CEOs'

consideravam a TI como parte da estratégia; em 1998, esse nimero subiu para 55% e a questao

! Chief Executive Officer, cargo equivalente ao de presidente nas corporacdes americanas
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do alinhamento tornou-se prioritdria; em 2000, 97% dos executivos ja posicionavam a TI como

um impulsionador da estratégia (AT KEARNEY, 2000, p.10).

Além disso, o cardter dinamico das estratégias de negdcio e a evolucdo tecnoldgica
acelerada requerem que o alinhamento seja um processo continuo (LUFTMAN; BRIER, 1999, p.
110), o que contribui para a complexidade do desafio. Esse aspecto especifico pode ser melhor

compreendido a luz de recente publicacdo do periddico CIO Insight, que afirma:

Alinhamento estd sempre no topo das listas dos “dez mais” dos problemas de TI. Educar
gerentes de linha sobre as possibilidades e limitagdes da tecnologia ¢ dificil, assim como é
dificil definir prioridades dos projetos de TI, desenvolver recursos e habilidades e integrar
sistemas 2 estratégia corporativa. E ainda mais dificil manter negécio e TI alinhados a
medida que estratégias de negdcio e tecnologia evoluem. (HOW, 2001).

Em sintese, verifica-se que negdcios e TI tornaram-se insepardveis na defini¢ao de
estratégias e nas atividades gerenciais das organiza¢des do conhecimento (AT KEARNEY, 2000,
p.3). Para obter resultados efetivos, € imperativo que executivos, gerentes de negdcios e gerentes
de TI sejam capazes de compreender e aplicar os conceitos relacionados ao alinhamento
estratégico entre T1 e negdcios, tratando a Tecnologia da Informacao como “fator estratégico de

primeira ordem”, nas palavras de Earl e Feeny :

Primeira ordem significa que CEOs se voltam para a TI em busca de meios para fazer
negdcios de modo diferente — ou mesmo de estar em negdcios diferentes — ao invés de pensar
primeiro em estratégias e depois em tecnologia. (EARL; FEENY, 2000, pp. 14-15).

A importancia da atuacdo gerencial na busca do alinhamento estratégico pode ser
melhor compreendida a luz dos estudos realizados por Rezende, em que essa questdo foi
analisada com o objetivo de “propor um modelo que permitisse identificar as varidveis dos
principais recursos sustentadores do alinhamento do Planejamento Estratégico da TI (PETI) ao
Planejamento Estratégico Empresarial (PEE) em grandes empresas brasileiras” (REZENDE,

2002, p. 1).
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-
PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO ALINHAMENTO PLANEJAMENTO
DA ESTRATEGICO ESTRATEGICO
TECNOLOGII-‘: DA EMPRESARIAL
INFORMACAO (PEE)
(PETI)

RECURSOS SUSTENTADORES DO ALINHAMENTO ESTRATEGICO

TECNOLOGIA DA INFORMACAO SISTEMAS DE INFORMACAO E
(1) DO CONHECIMENTO (SI)
PESSOAS OU RECURSOS CONTEXTO ORGANIZACIONAL
HUMANOS (RH) (CO)

Figura 3 - Modelo de alinhamento estratégico (REZENDE, 2002)

O modelo resultante desse trabalho encontra-se representado na Figura 3 e consiste

dos seguintes elementos:

a) Plano Estratégico de TI, que fornece a visdo geral dos métodos e ferramentas de

TInecessdrios a implementagdo da estratégia de negdcios e do suporte a decisoes,

acOes empresariais € respectivos processos;

b) Plano Estratégico da Empresa, que aborda os aspectos especificos da estratégia de

negdcios empresariais;

c) Tecnologia da Informacdo, envolvendo hardware, software, sistemas de

telecomunicagdo, e gestdo de dados e informacao;
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d) sistemas de informagdo operacionais, gerenciais e estratégicos, e sistemas do

conhecimento;

e) recursos humanos, incluindo fatores tais como: valores e comportamentos, perfil

profissional, competéncias e capacita¢io, vontade e comprometimento; e

f) contexto organizacional, que abrange topicos relativos a: imagem institucional;
missdo, objetivos e estratégias; modelos decisorios; processos e procedimentos;
cultura, filosofia e politicas empresariais; e infra-estrutura organizacional, dentre

outros.

Como principal resultado das pesquisas realizadas com base nesse modelo, destaca-se
a importancia do fator “Recursos Humanos” para a obten¢do do alinhamento estratégico.
Segundo as empresas consultadas, esse fator sozinho seria responsavel por quase 50% do sucesso
da vinculacdo entre TI e negécios (REZENDE, 2002, p. 2). A partir da anélise dos dados obtidos,
o autor conclui que “a capacitacio e a competéncia nas atividades de planejamento pressupdem o
conhecimento dos recursos estratégicos da T1 pelos CEOs e do conhecimento do negdcio da
organizac¢do pelos CIOs”, reiterando a necessidade de atuacdo gerencial constante em todos os

niveis da organizacdo.

4.3 TI como agente e instrumento de mudanca

Outra fonte de complexidade para o alinhamento estratégico € o carater dual dos
recursos tecnolégicos, que podem tanto viabilizar como induzir a implementacao de mudangas
nas organizacoes. Essa visdo € ratificada por Earl e Feeny (2000, p. 12), que relatam a seguinte
afirmativa do CEO de uma das empresas abordadas em seus estudos: “quase todas as questoes

estratégicas que nods tratamos sdo causadas pela TI ou tém conseqiiéncias sobre a TI”. O
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problema, nesse caso, € que nem sempre € possivel distinguir claramente o sentido das relacdes

de causa e efeito existentes entre TI e negdcios.

Sob um aspecto, a TI serve como instrumento de mudancga, na medida em que permite
que as estratégias de negdcio sejam executadas de modo mais eficiente ou efetivo. Por outro lado,
muitas estratégias ndo seriam sequer vidveis sem o uso de T1, o que dd origem a uma questao
inevitdvel: € a estratégia de negdcios que déd origem a aplicagdo de TI ou € a possibilidade da

aplicacdo de TI que orienta a formulagdo estratégica?

E possivel citar diversos casos de solu¢des de TI que foram criadas para atender a
uma necessidade operacional do negdcio, mas que rapidamente evoluiram de modo a induzir a
defini¢do de novas estratégias ou areas de negdcio e chegaram, em algumas situacdes, a
transformar completamente a organizacdo. Casos como o do sistema de reservas Sabre, da
American Airlines, o sistema de rastreamento de encomendas da Federal Express ou a solugdo de

recebimento de pedidos da Baxter Healthcare (antiga American Hospital Supply).

O principal, no entanto, ndo € identificar o papel da TI em cada iniciativa de
mudanca, mas sim compreender a dupla potencialidade da TI (WALTON, 1993, p. 34). Os
gestores devem reconhecer que novas solugdes de T1 e a organizacao se influenciam mutuamente
de diversas maneiras, e devem ser capazes de direcionar ou controlar tais interagdes de modo a
produzir os beneficios esperados pela organizac@o. As novas solucdes de TI e a organizacdo

podem influenciar-se mutuamente de varias maneiras, por exemplo:

a) uma solucdo de TI pode requerer novas politicas ou novos desenhos

organizacionais, tais como cargos mais flexiveis e maior delegacao de autoridade;

b) uma solucao de TI pode ser revisada e alterada pelos usudrios para desempenhar

outras fun¢des ndo previstas inicialmente;
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c) a TI pode criar ou promover novas solugdes organizacionais, tais como o

teletrabalho e a integracdo virtual de unidades descentralizadas;

d) solucdes de TI podem acelerar e refinar a adaptagdo organizacional a condi¢des

de mudancga nas dreas de negdcio;

e) o planejamento de uma solu¢cdo de TI pode criar oportunidades para outras
mudangas organizacionais, independentes das necessidades ou dos potenciais

efeitos da solucgdo.

E importante lembrar que o comportamento dual da TI ndo estd restrito aos aspectos
estratégicos; o mesmo efeito € observado na relagdo entre a TI e os recursos humanos da
organizacdo (WALTON, 1993, p. 35). Nesse caso, entretanto, hd uma distin¢ao importante: a T1
pode ser usada como instrumento de mudanca do comportamento individual, mas gera resultados
insatisfatorios se usada de forma isolada para forgar tal mudanca. A realizacdo de investimentos
em TI sem a correspondente capacitacio das pessoas envolvidas pode levar a uma deficiéncia na
“base de competéncias” da organizagdo e, por conseguinte, a resultados aquém do potencial
oferecido pela tecnologia (MARQUES; LAZZARINI, 2002, p. 4). O importante €, portanto,
reconhecer as influéncias mutuas entre as partes envolvidas, conforme advertem os seguintes

autores:

A abordagem da administracdo de pessoal influencia fortemente o desenho da tecnologia, a
maneira como € implementada e a qualidade de sua utilizag¢do. Por outro lado, o desenho e a
implementacdo de novas tecnologias podem exercer influéncia poderosa nas tendéncias para
uma organizacao orientada para a submissao ou para o comprometimento (WALTON, 1993,
p. 84).

A intensificacdo do uso de TI exige mudangas tanto de comportamento quanto na relacio
entre os diferentes setores e escaldes dentro da estrutura organizacional o que, via de regra,
impacta fortemente a gestdo de recursos humanos como um todo (MARQUES;
LAZZARINI, 2002, p. 6).
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4.4 TI: vantagem competitiva ou commodity?

Freqiientemente, a Tecnologia da Informagdo tem sido apontada como uma das
principais fontes de vantagem competitiva nas organizagdes modernas, porém, nao hé estudos
conclusivos que comprovem o retorno financeiro correspondente. Isso d4 origem a um paradoxo:
as empresas investem cada vez mais em TI, mesmo sem serem capazes de garantir a existéncia de
beneficios concretos como resultado de tais investimentos. Essa € a visao sustentada por CARR
(2003, p. 49), quando afirma que investimentos maiores em TI raramente se traduzem em

resultados financeiros superiores e, em muitos casos, o oposto é usualmente verdadeiro.

Esse mesmo problema € tratado por Laurindo (2002, pp. 63-71), em seus estudos
sobre os modelos de avaliacdo de investimentos em T1 sob a Gtica financeira. Segundo ele, ndo é
possivel avaliar a eficdcia da TI usando apenas indicadores financeiros e de investimento; ha
fatores importantes que influem nos resultados percebidos, tais como sua vinculacdo a aspectos
administrativos e gerenciais e sua dependéncia do uso adequado dos recursos tecnolégicos. Em
resumo, ndo basta investir em tecnologia; € necessario gerenciar corretamente tais investimentos
de modo a garantir seu alinhamento a estratégias de negdcio e viabilizar a utiliza¢ao correta das

solucdes por seus usudrios.

Essa tem sido a visao defendida por diversos autores, em publicacdes elaboradas em
resposta ao artigo de Carr: os investimentos em TI devem ser avaliados criteriosamente, pois uma
parte significativa da tecnologia esté se transformando em commodity; ainda assim, € possivel
obter vantagens competitivas se tais investimentos forem acompanhados de a¢cdes gerenciais e

estratégicas que lhes déem suporte. Os trechos a seguir exemplificam essa visao.

A licdo a ser aprendida das décadas passadas € que a TI por si s6 raramente propicia
diferenciacdo estratégica, se € que isso ocorre. Ainda assim, a T1 € inerentemente estratégica
por causa de seus efeitos indiretos — ela cria possibilidades e op¢des que nao existiam antes
(BROWN; HAGEL, 2003).
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Acho que TI sozinha realmente ndo traz vantagem. E a jun¢io do componente humano que a
diferencia. [...] o que importa € como se usa. H4 empresas com a mesma base de tecnologia,
mas com resultados diferentes. A missido do CIO ndo é somente prover tecnologia, mas ser
um interlocutor que vai maximizar o uso dessas ferramentas para o beneficio dos negdcios
(CESAR; COEN, 2003).

Nao sdo os recursos que fazem a diferenca — e sim como eles sdo implementados e
gerenciados. A chave é como a TI € combinada com pessoas, habilidades e estratégias para
gerar as coisas que um negdécio pode fazer. Isso € o que gera vantagem competitiva
(HUGHES, 2003).

Devido a essa polémica, diversas abordagens distintas e complementares t€ém sido
empregadas para tentar esclarecer a relacio entre a Tecnologia da Informacdo e a criacao de
vantagens competitivas. Dentre as questdes sujeitas a investigacdo, destacam-se duas mais
importantes: como a T1 pode ser capaz de gerar vantagens competitivas? Sob quais condi¢des tais

vantagens sdo sustentdveis?

Uma parcela significativa desses estudos utiliza o modelo das cinco forgas
competitivas de Porter (1999) como instrumento de andlise do impacto da TI sobre o ambiente
competitivo da organizagao. Por exemplo, Balarine (2002, pp. 4-5) sugere que as decisdes sobre
investimentos em TI devem ser baseadas na percepcao de seus reflexos sobre a evolucio da
empresa, no que diz respeito as forgas competitivas. O autor oferece as questdes abaixo como
auxilio aos gestores de TI nesse processo de andlise, mas ressalta a importancia de se dimensionar
custos e beneficios das iniciativas de TI com o objetivo de determinar corretamente sua

importancia competitiva.

a) Como a TT afeta a cadeia de suprimentos da empresa? (Fornecedores);

b) O que os clientes esperam da empresa, por meio da TI? (Compradores);

¢) Como empresas concorrentes estao explorando a TI? (Concorrentes na industria);

d) Como novos competidores poderdo explorar a TI? (Entrantes potenciais);
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e) Que produtos substitutos poderao ser gerados pela T1? (Produtos substitutos).

Embora o modelo de forcas competitivas consiga responder a primeira questao, sobre
como a T1 gera vantagens competitivas, sua andlise ndo permite determinar até que ponto tais
vantagens se mostram sustentdveis ao longo do tempo. E necessdrio adotar outros parametros de

andlise que permitam avaliar a duragdo das vantagens propiciadas pela T1.

Mais recentemente, devido a aceleracao da dinamica do ambiente competitivo e da
evolucdo tecnoldgica, outros dois modelos complementares entre si tém sido bastante utilizados
em estudos sobre a criacao de vantagens competitivas pela TI: a ““visdo da empresa baseada em
recursos™* (WERNERFELT, 1984) e a “competicio baseada em capacidades™ (STALK et al.,

1992).

O primeiro modelo fundamenta-se em dois principios: a heterogeneidade de recursos,
que se refere as diferencas entre os recursos e capacidades de empresas competidoras; e a
imobilidade de recursos, relacionada a duracao de tais diferencas (MATA et al., 1995, p. 491).
Vantagens competitivas sdo criadas quando somente uma empresa possui recursos estratégicos
(heterogeneidade) e tais vantagens sdo sustentdveis se hd barreiras que impedem a obtencao

desses recursos pelos seus competidores (imobilidade).

Além disso, no ambiente competitivo atual ndo € suficiente considerar somente a
posse de recursos estratégicos; o diferencial competitivo surge da capacidade das empresas em
fazer uso desses recursos. As capacidades sao conjuntos de processos de negdécio compreendidos
estrategicamente e a competicdo baseada em capacidades obedece aos seguintes principios

(STALK et al., 1992, p. 61):

2 Resource-based view of the firm

? Capabilities-based competition
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a) oselementos basicos da estratégia corporativa sao os seus processos de negocio,

e ndo seus produtos e mercados;

b) o sucesso competitivo depende da transformacado dos processos-chave da empresa
em capacidades estratégicas, que agreguem valor aos clientes de forma

consistente;

c) as empresas criam suas capacidades por meio de investimentos estratégicos em
infra-estruturas que interligam e transcendem unidades de negécio e funcdes

corporativas; e

d) olider de uma estratégia baseada em capacidades deve ser o CEO, considerando

que as capacidades permeiam funcdes e unidades de negdcio.

A partir da aplicacdo desses modelos sobre recursos e capacidades relacionadas ao
uso de TI pelas empresas, pode-se concluir que as competéncias gerenciais em TI sdo a tnica
capacidade que propicia vantagens competitivas sustentdveis (MATA et al., 1995, p. 500). Outros
fatores, como disponibilidade de recursos financeiros, uso de tecnologias proprieta’lrials4 e
competéncias técnicas em TI podem, quando muito, proporcionar vantagens temporarias para as

empresas.

Pesquisas futuras deverao explorar, em mais detalhes, a natureza exata dessas competéncias
gerenciais em TI, como elas se desenvolvem e evoluem nas empresas, € como podem ser
usadas para alavancar competéncias técnicas em TI e criar vantagens competitivas
sustentdveis (MATA et al., 1995, p. 500).

Outro ponto relevante a ser analisado € o uso de TI cada vez mais freqiiente e

uniforme nas organizacdes, dando origem a questionamentos sobre a propria natureza do recurso.

* Optou-se pelo termo “tecnologias proprietarias” por ser a traducio normalmente usada para “proprietary technologies”, embora
sua adequagdo gramatical seja questionavel
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Especula-se que ele deveria ser considerado uma commodity, ao invés de fonte potencial de
vantagens competitivas. O avanco continuo e a rdpida disseminacao das inovacdes em TI t€m

tornado cada vez menores o impacto e a duragdo das vantagens percebidas pelas empresas.

Essa polémica foi recentemente explicitada em artigo publicado na Harvard Business

Review, que afirma:

Voce s6 se diferencia dos seus rivais tendo ou fazendo algo que eles ndo podem ter ou fazer.
Atualmente, as principais fungdes de TI — armazenamento, processamento e transporte de
dados — tornaram-se disponiveis e economicamente acessiveis a todos. [...] Elas estao se
transformando em custos de negdcios que devem ser pagos por todos, mas que ndo provéem
distin¢do a ninguém (CARR, 2003, p. 42).

Ao mesmo tempo em que a Tecnologia da Informagdo torna-se essencial para a
sobrevivéncia das organizagdes, ela revela-se cada vez mais uniforme e de dificil diferenciacao.
Diante desse contexto, seu papel passa de recurso estratégico a infra-estrutura bdsica, e isso
implica mudancas gerenciais relevantes. Na verdade, hd que se atentar para o fato de que quando
um recurso se torna essencial para a competi¢do, mas indiferente para a estratégia, os riscos que

ele cria tornam-se mais importantes que as vantagens que ele oferece (CARR, 2003, p. 47).

Conclui-se, portanto, que ha uma relagdo muito forte entre o uso de T1 e as vantagens
competitivas da empresa; no entanto, essa relacdo € hoje muito mais de risco do que de
oportunidade. E preciso estar atento ao potencial destrutivo dos problemas de disponibilidade das
solucdes de TI, ao mesmo tempo em que se deve aproveitar as raras e efémeras janelas de

oportunidade oferecidas pelo desenvolvimento de novas tecnologias e aplicagdes.

Por fim, cabe destacar mais uma vez a importancia das competéncias gerenciais em
TI na geracdo de vantagens competitivas duradouras. Com efeito, € dificil desenvolver

competéncias gerenciais em TI, pois as relacdes entre a drea de TI e as dreas de negdcio evoluem
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lentamente e a orientagdo técnica do pessoal de T1 pode se chocar com a orientagao de negdcios
do restante da empresa (MATA et al., 1995, p. 501). Isso implica dizer que as empresas que
conseguem desenvolver suas competéncias gerenciais em TI tém melhores possibilidades de
obter vantagens sustentdveis, pois suas concorrentes terdo dificuldades em imitar tais

competéncias.

Conforme exposto anteriormente, a demanda por tecnologia da informacdo nas
organizagdes modernas vem crescendo continuamente € 0 sucesso organizacional requer o
alinhamento estratégico entre TI e negdcios. Nesse sentido, quando todas as pessoas da
organizacdo compreendem as metas de longo prazo da unidade de negdcios e as estratégias para
alcanca-las, entdo os esforcos e iniciativas podem alinhar-se aos processos necessarios de

transforma¢ao (KAPLAN; NORTON, 1997).

A prop6sito, cabe destacar a importancia da lideranga no processo de comunicagdo da

estratégia e de coordenacdo da mudanca para o alinhamento organizacional.

Parece mais certo [...] considerar a coordenagdo como a esséncia de administrar, pois a
realizacdo da harmonia do esfor¢o individual no sentido da obtencdo dos objetivos de grupo

¢ o proposito da administragdo. Cada funcio do administrador € um exercicio de coordenacio
(KOONTZ; O’ DONNELL, 1973, p.51).

A mudanc¢a de um enfoque meramente técnico para um enfoque negocial tem
colocado em relevo a necessidade de novos perfis profissionais na area de T1. De fato, a nova
atuacdo dos profissionais de TI no limite entre a tecnologia e o negdcio tem requerido novas
competéncias, chamadas competéncias gerenciais e negociais (SCHAMBACH; BLANTON,
2002, p.2). Segundo estudo promovido pelo Gartner Group, o requerimento de tais competéncias
para o pessoal da drea de TI cresceu substancialmente nos dltimos anos, conforme demonstra a
Figura 4 (ANDREN et al., 1998). No entanto, uma de cada cinco grandes empresas de TI tem a

sua estratégia de T1 dirigida pela disponibilidade ou falta de pessoas adequadamente habilitadas.
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Figura 4 - As novas habilidades dos profissionais de TI nas organizacoes (ANDREN et al., 1998)

Embora a cipula [administrativa] reconheca universalmente sua responsabilidade pelo
desenvolvimento e pela alocac¢do dos recursos e ativos escassos da companhia, seu enfoque
nas finangas e na tecnologia encobre muitas vezes a necessidade de desenvolver o recurso
mais escasso de todos — gerentes capazes [...] A ctpula, de e fora das fungdes de recursos
humanos, precisa liderar o recrutamento, o desenvolvimento e a alocagdo dos talentos
humanos vitais da companhia (MINTZBERG; QUINN, 2001, p.183).

Mingay e Jones, do Gartner Group, alegam que a disponibilidade de competéncias
apropriadas de T1, e ndo recursos financeiros, serd o fator limitante para que as organizagdes de
TI atinjam os seus objetivos até o ano de 2005. Consideram ainda que a inexisténcia ou a falha na
implementacio de um processo de gestio e de planejamento dessas competéncias apropriadas
provocard o atraso de projetos e a perda de capital intelectual vital a organizacio (MINGAY;

JONES apud COTA, 2002, p.27).



33

Ante essa realidade, os gerentes de T1 tém manifestado preocupacdo com os aspectos
gerenciais e negociais de suas carreiras. Um estudo realizado com profissionais de TI brasileiros
concluiu que a maioria dos gerentes de T1 estd consciente da necessidade de desenvolvimento de
suas competéncias gerenciais e negociais, porém os métodos de desenvolvimento que utilizam

sdo bastante assistematicos e de eficiéncia duvidosa (COTA, 2002).

Quando se toma o quadro geral da gestao no setor publico, incluida a gestdo de TI, a
situacdo torna-se ainda mais dramadtica. As deficiéncias gerenciais sdo conhecidas e t€ém
produzido impactos bastante relevantes. Em entrevista veiculada pelo jornal O Estado de Sao
Paulo (SUCESSO, 2003), o ex-Secretdrio de Planejamento do Ministério do Planejamento e
Gestao, José Paulo da Silveira, afirmou que “muitas vezes um projeto € considerado necessario e

tem verba, mas ndo anda, por falta de gerenciamento”.

Em relacdo especificamente a gestao de TI, as mesmas ou ainda maiores deficiéncias
gerenciais tém sido observadas no setor publico, visto que a maioria dos seus gerentes advém das
camadas técnicas da organizagdo. Na Inglaterra, por exemplo, estudo realizado sobre a matéria
concluiu que as falhas de gerenciamento foram as maiores causas de insucesso de 25 projetos
governamentais de TI (DOUGHTY, 2001, pp. 121-149). O programa brasileiro Sociedade da
Informacdo, em seu Livro Verde, reconhece que a atual capacitacdo gerencial em TI no servigo

publico nio € suficiente frente aos desafios que se estabelecem.

H4 evidentemente um grande movimento rumo ao uso intensivo de tecnologia de informacao
e comunicacdo em aplicages governamentais no Pais. Todavia:

e ndo had coordenacdo pré-ativa desse movimento, articulando todas as facetas
envolvidas e promovendo metas de implantagdo, padrdes técnicos, compartilhamento
de recursos etc.;

¢ ndo harecursos humanos no setor ptblico na quantidade e qualidade necessdrias para
se levar a cabo as atividades de concepg¢do, desenvolvimento e/ou contratagdo e
operagdo dos sistemas complexos de que trata o setor ptiblico.
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H4, para resumir, uma imensa lacuna em capacitagdo para gestao estratégica de tecnologias
da informacdo e comunicag@o no setor ptblico brasileiro (Brasil, 2000, p.80).

Rodrigues, ao discorrer a respeito das competéncias do gerente de T, afirma ser um
erro imaginar que promover o melhor analista de sistemas a posicdo de lideranga seja uma
garantia de bom desempenho gerencial. Para ele, a maioria dos atributos requeridos de um
gerente de TI s@o os mesmos de outras fun¢des gerenciais ndo relacionadas a TI, uma vez que
grande parte das atividades administrativas s3o as mesmas ou sdo equivalentes. O
desenvolvimento dessas competéncias, contudo, seria de responsabilidade do préprio gerente de
TI (RODRIGUES, 1989, pp. 9-17). O quadro abaixo relaciona a visao desse autor a respeito das

competéncias gerenciais requeridas em TI:

Quadro 2 - Competéncias gerenciais requeridas em TI (RODRIGUES, 1989

Conhecimentos Habilidades Atitudes
Administracao Comunicagao Etica

Marketing Lideranca Autocontrole
Psicologia e relagdes humanas Motivacao Automotivacao
Idiomas Empatia Auto-apresentagdo
Mercado (clientes e fornecedores) Ensinar Autodesenvolvimento
Legislacdo Avaliar Iniciativa

Panorama da informatica Intuicdo

Procedimentos e politicas Persuacio/negociagdo

Pesquisa

O autor reconhece a tendéncia de mudanca no comportamento dos profissionais de
TI, que vém assumindo novas e mais amplas atribuicdes na organizagdo, sintetizadas nos
seguintes papéis: consultores e assessores da organizagao para assuntos relativos a TT; instrutores
e suporte técnico nas comunidades usudrias de TT; arquitetos de solucdes de TI mais abrangentes
e alinhadas ao negocio; e participantes do planejamento estratégico da organizacdo

(RODRIGUES, 1989, pp. 203-207).

Em outra perspectiva, pode-se considerar também relevantes algumas caracteristicas

do profissional de O&M, que atualmente confunde-se bastante com o perfil do profissional de TI,




35

e aplicam-se a qualquer fun¢do gerencial: visdo de conjunto, sensibilidade, capacidade de
percep¢do, determinacdo, persisténcia, flexibilidade, clareza de raciocinio, capacidade de
comunicacdo, criatividade, senso critico e analitico, poder de persuasdo, permeabilidade as

mudancas, autoconfianga e ag¢do conciliadora (CHINELATO, 1989, pp. 31-32).

A titulo de ilustragdo, pode-se relacionar alguns atributos requeridos na sele¢do de
gerentes da Matsushita para posicdes internacionais: especialidade (conhecimento técnico),
habilidade administrativa (particularmente a habilidade motivacional), flexibilidade internacional
(disposi¢do para aprender e adaptar-se), facilidade com linguas e empenho (vitalidade e

perseverancga face as dificuldades) (MINTZBERG; QUINN, 2001, p. 184).

A respeito dos gerentes intermedidrios, os autores identificam quatro dimensdes de
atuacdo: garantia de compreensdo da tecnologia adotada; melhoramento continuo; avaliacdo
constante da coeréncia do processo produtivo e administragao de pessoas. Quanto a esse ultimo

item, ressaltam que

ndo € correto concluir que a necessidade do gerente intermedidrio por conhecimento pese
mais que sua necessidade por habilidades com pessoal. Os gerentes de nivel médio precisam
de habilidade interpessoais finamente desenvolvidas para que obtenham informagdes e para
que negociem mudangas com sucesso. Gerentes intermedidrios altamente envolvidos niao
podem ser tecnocratas ou técnicos que adoram fazer as coisas eles mesmos. Precisam
trabalhar com outras pessoas, a maioria das quais tem interesses e perspectivas divergentes
(MINTZBERG; QUINN, 2001).

Outra questao relevante diz respeito aos atores envolvidos na gestdao de TI. Diante do
crescimento da importancia das aplicacdes de Tecnologia da Informacao, de sua relacio cada vez
mais proxima com os negdcios das organizacdes e da caréncia de competéncias gerenciais e
negociais nessa area, um modelo de gestdo de competéncias gerenciais em TI deve levar em

consideracdo as competéncias dos atores relacionados abaixo.

a) Dirigente de TI: corresponde ao cargo maximo na area de TI das organizacdes,

cuja denominagdo exata pode variar conforme a estrutura organizacional e o



b)

c)

d)
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modelo de governanca de TI. Como exemplo, pode-se citar alguns titulos formais
mais utilizados, tais como: Diretor de Tecnologia da Informacao, Vice-Presidente

de Tecnologia, Gerente de Informatica (enquanto cargo superior da drea).

Gerente da area de TI: refere-se aos demais cargos gerenciais na area de T1I,
responsaveis por subdreas especificas ou equipes de trabalho. Nesse caso, a
variacdo de titulos tende a ser ainda maior, dada a amplitude de cargos
representados por esse papel e a dependéncia do organograma e da denominagdo
do dirigente da area de TI. Por exemplo, organizacdes em que exista o cargo de
Vice-Presidente de Tecnologia da Informacdo podem ter um Diretor de
Desenvolvimento de Sistemas, outro de Seguranca da Informacao e assim por

diante.

Gerente de relacionamento: correspondem aos elementos responsaveis pela
ligacdo entre a area de TI e as dreas de negdcio, que podem estar vinculados a
qualquer uma das dreas, dependendo do modelo de governanca de TI adotado.
Embora esse papel ndo exista em muitas organizacdes, trata-se de funcdo
considerada essencial a boa utilizagc@o dos recursos de Tecnologia da Informacao,
0 que motivou sua inclusdo nesse trabalho. Nos casos em que esse papel €
formalizado, sdo usadas denominag¢des como “Gerente de Contas” e “Gerente
Departamental de TI”; no entanto, € importante ressaltar que muitas vezes esse
papel é exercido de maneira informal por gerentes da drea de TI ou de negdcio,

que servem de elemento de ligacdo entre as duas areas.

Gestor de solucoes de TI: estd relacionado a existéncia de representantes das
areas de negdcio que sejam responsaveis pela definicao das regras aplicaveis as

solucdes de T1, tais como: condi¢des, requisitos e procedimentos que definem o



e)

f)
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processo de trabalho correspondente, a forma de tratamento das informacdes e as
prioridades para atendimento a demandas por melhorias e corre¢cdes. Em geral,
esse papel é exercido por gerentes das dreas de negdcio (gerando uma
sobreposicdo de papéis) ou por individuos designados para esse fim, que
detenham sélidos conhecimentos sobre os processos de negdcio atendidos pelas

solucdes de TI.

Gerente da area de negdcio: corresponde a todos os cargos gerenciais de nivel
intermedidrio fora da drea de TI. Excluem-se desse papel os integrantes da cipula
dirigente da organizacdo (Presidente, Vice-Presidentes e Diretores),
contemplados no papel seguinte, e os gerentes de linha, que ndao possuem
influéncia direta sobre a gestio de TI em fung¢do de suas atribui¢des
essencialmente operacionais. Por exemplo, sdo considerados “Gerentes da Area
de Negdcio” cargos como superintendentes, chefes de departamentos e gerentes
de divisOes; tipicamente niao fazem parte desse papel cargos tais como

supervisores e lideres de equipe.

Dirigente da organizacio: refere-se aos membros da cipula dirigente da
organizacdo, conforme descrito anteriormente. Cabe ressaltar que esse papel nao
deve ser confundido com o de Dirigente de T1, nos casos em que o cargo maximo
da drea de T1 estiver em posi¢ao hierdrquica elevada na estrutura organizacional,

vinculada diretamente ao Presidente ou nivel maximo equivalente.
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5 COMPETENCIAS GERENCIAIS RELACIONADAS A

TECNOLOGIA DA INFORMACAO

Com base nas informacdes apresentadas sobre o papel da Tecnologia da Informacao
nas organizacgdes do conhecimento, objeto do capitulo anterior, é possivel perceber que o impacto
da TT sobre os negdcios, sob a forma de vantagens competitivas, estd intrinsecamente ligado a
capacidade das organizacdes em gerir adequadamente a TI. Verifica-se, também, que essa
responsabilidade ndo estd mais circunscrita a drea técnica; cada vez mais, gerentes e dirigentes

das areas de negdcio sdo chamados a participar das decisdes sobre TI.

Diante desse quadro, pode-se afirmar que um dos maiores desafios para o uso efetivo
dos recursos de Tecnologia da Informacdo como fonte de vantagens competitivas reside na
identificacdo e no desenvolvimento das competéncias gerenciais necessarias. As organizagoes de
sucesso serdo aquelas que conseguirem investir na capacitacao de seu corpo gerencial de modo a

extrair da tecnologia todo o seu potencial.

A literatura especializada tem dedicado esforcos a essa tarefa de identificagao das
competéncias necessdrias, porém de forma geralmente pontual e assistemadtica. A maioria das
abordagens procura descrever aspectos chave na atuacdo de papéis especificos, como o CIO e o
CEO (BASSELIER et al., 1999; FIELD, 1999; GRAMIGNOLI et al., 1999), ou entdo trata a
questao de forma ampla e genérica, referindo-se a capacidades organizacionais relacionadas a T1
(FEENY; WILLCOCKS, 1998). No presente trabalho, partimos desses elementos descritos na
literatura para compor um modelo de competéncias integrado, voltado para o desenvolvimento de

gerentes em todas as dreas e esferas organizacionais.
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5.1 Competéncias descritas na literatura

Como primeira etapa do processo de identificagcdo das competéncias gerenciais
relacionadas a Tecnologia da Informacao, realizou-se amplo trabalho de revisao da bibliografia
sobre o tema. Diversas fontes foram consultadas em busca de elementos que permitissem definir
os aspectos mais importantes da gestao de TI a serem incorporados ao modelo proposto como
resultado do presente estudo. As competéncias resultantes desse trabalho encontram-se

relacionadas nos quadros a seguir, juntamente com suas descri¢des € com 0s agrupamentos

propostos pelos autores consultados.

Quadro 3 - Competéncias descritas por Basselier et al. (2001)

Grupo Competéncia Descricao
Tecnologia Tecnologias atuais e Como as tecnologias disponiveis podem ser
emergentes aplicadas na organizacdo
Infra-estrutura de TI Qual ¢ a infra-estrutura de TI existente na drea de
negocio
Uso de TI pela Como os concorrentes utilizam TI em 4dreas de
concorréncia negdcio similares
Solugdes de TI Solugdes atuais e Como as solugdes de TI disponiveis podem ser
emergentes aplicadas na organizacdo
Portfélio de solugdes de TI | Quais sdo as solucdes de TI existentes na
organizacgio
Desenvolvimento | Metodologias de Qual € o valor agregado a organizacao pelas
de Sistemas desenvolvimento diferentes metodologias de desenvolvimento

Gerenciamento de projetos

Qual € o valor agregado a organizacao pelas
préticas de gerenciamento de projetos

Gestao de T1

Planejamento de TI

Qual € a visdo e quais sdo as estratégias e politicas
de TI na organizacdo

Alocacio de recursos

Como estido alocados os recursos humanos e
financeiros para TI na organizacdo

Meta-conhecimento
de TT

Experts em TI

Quem sao os detentores de conhecimento
especializado em TI dentro e fora da organizacio

Fontes secundarias de
conhecimento

Quais sao as fontes secundarias de conhecimento
especializado em TI

Experiéncia em TI

Uso de recursos de TI

Como utilizar solu¢des de TI para produtividade
pessoal

Participagdo em projetos de
TI

Como definir, iniciar, gerenciar e executar projetos
de TI

Gestdo de TI

Como definir e executar visdes, estratégias e
politicas de TI

Visdo estratégica

Compreensdo de processos
de negocio

Perceber os processos que permeiam a organizagao
e sua relacdo com clientes e fornecedores

Compreensao do potencial
da TI

Perceber a TI como mecanismo para automatizar,
informatizar e transformar a organizacio
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Quadro 4 - Competéncias descritas por Boritz ef al. (2002)

Grupo Competéncia Descricdo
Planejamento Visdo e estratégia de Qual € o posicionamento estratégico da
estratégico de TI negocios organizacdo e quais sdo as relacOes existentes

entre a estratégia de negdcios, a estratégia de Tl e
0s processos de negdcios

Uso de TI pela organizacio

Como os processos de negdcio da organizagao
estdo sendo suportados pela T1

Avaliagao de riscos e
oportunidades

Identificar riscos e oportunidades geradas pela TI

Alinhamento estratégico

Visualizar o futuro da organizagdo e manter a
estratégia de TI alinhada as necessidades futuras
do negécio

Planejamento de TI

Definir metas, objetivos, indicadores e planos de
acdo para implementagdo da estratégia de T1

Acompanhamento da
estratégia de TI

Avaliar a adequacdo do modelo de governanga a
estratégia definida e medir os resultados
alcancados

Arquitetura de TI

Recursos de TI

Quais sdo os recursos existentes na area de TI -
infra-estrutura, software, procedimentos, pessoas e
dados

Governanga de T1

Como sdo a estrutura organizacional e o modelo de
governancga de TI e quais sdo as fungdes e papéis
existentes

Praticas corporativas

Quais sdo as praticas da organizacdo para
treinamento, desenvolvimento e contratagdes em
TI

Suporte ao negdcio

Relacionamento com
stakeholders

Quem sio os stakeholders da organizagdo e quais
sdo suas necessidades

Compreensdo de processos
de negdbcio

Quais sdo os modelos de negécio da organizacdo e
até que ponto seus processos sao efetivos

Avaliagao de riscos e
oportunidades

Identificar riscos e oportunidades dos processos de
negdcio e sugerir estratégias de mudanca
adequadas

Avaliacdo do impacto da TI
sobre os negdcios

Identificar o impacto do uso da TI sobre os
modelos e processos de negdcio da organizacio

Implementacio de
solucdes

Identificagdo de
oportunidades

Identificar e avaliar oportunidades de negécio
habilitadas pela TI

Contratacao de solugdes

Selecionar fornecedores e comparar ofertas de
produtos com as necessidades de negécio

Metodologias de
desenvolvimento

Quais sao os diferentes métodos, ferramentas e
técnicas existentes para o desenvolvimento de
sistemas

Gerenciamento de projetos

Quais sao as ferramentas e técnicas de
gerenciamento de projetos

Gestdo de sistemas

Infra-estrutura de TI

Qual € a infra-estrutura de TI existente e como ela
se relaciona com as necessidades de usuarios e
sistemas

Gestdo de ativos de TI

Como devem ser geridas questdes de
documentagdo, propriedade intelectual, seguranca
e confiabilidade dos sistemas
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Grupo Competéncia Descricdo
Gestdo de TI Gerenciamento de projetos | Capacidade de gerenciar projetos de acordo com a
metodologia de desenvolvimento de sistemas
Relacionamento Consultoria Capacidade de comunicagdo e gestio de
relacionamentos
Busca de consenso Busca o consenso em questdes criticas de T1
Compreensdo Sagacidade empresarial Visdo e conhecimento, ndo sé de uma 4rea, mas da
estratégica linguagem empresarial
Organizagao e Andlise e solugdo de Abordagem sistemadtica e visdo técnica
iniciativa problemas (engenheiro)
Planejamento de Infra- Construcdo de infra-estrutura de TI sélida e
estrutura escalondvel
Criatividade Combinar ciéncia e arte Capacidade de disseminar os principios
corporativos de TI junto aos individuos
Desenvolvimento de novas | Descobre e desenvolve novas solugdes de TI para
solugdes oportunidades de negdcios
Observacio Observacgdo detalhista Observar e resolver falhas singulares
Observagao do ambiente Observar o funcionamento da organizagio e do
ambiente que a cerca
Lideranca Lideranca Resolve crises e capitaliza oportunidades
Orientacdo Orienta os executivos da empresa em questdes de

TI

Quadro 6 - Competéncias descritas por Gramignoli et al. (1999)

Grupo Competéncia Descricdo
Visdo sistémica Relacionamento Quais sdo os processos de negdcio da organizacio
interprocessos e como eles se relacionam

Integracdo da cadeia
produtiva

Capacidade de aplicar a T1 na integracdo de
processos de negdcio, clientes e fornecedores da
organizacio

Gestdo estratégica

Alinhamento estratégico

Capacidade de utilizar a TI como driver do
processo de defini¢do de estratégias, e ndo
somente como suporte a sua execugao

Implementacdo de
solugdes

Andlise de impacto da TI

Capacidade de dimensionar as conseqiiéncias
econdmicas e organizacionais da implementacdo
de novas solugdes de TI

Relacionamento Comunicagao inteligivel Capacidade de comunicagdo clara e inteligivel
entre as areas de TI e negdcios (tradugdo de
discursos técnicos e negociais)

Lideranca Incentivo a inovagao Capacidade de identificar oportunidades de

negdcio habilitadas pela T1 e incentivar a sua
implementacdo
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Quadro 7 - Competéncias descritas por Feeny e Willcocks (1998)

Grupo Competéncia Descricdo

Lideranca Organizagdo e influéncia Capacidade de construir um ambiente propicio ao
desenvolvimento da TI e influenciar positivamente
o restante da organizagc@o quanto a esse ambiente

Visdo sistémica Raciocinio baseado em Capacidade de visualizar as capacidades e
processos interdependéncias dos processos da organizacao,
para aplicagdo da TI
Relacionamento Compreensdo Capacidade de fazer com que a organizacao
compartilhada compreenda o potencial da TI e se comprometa
com sua implementacgdo
Arquitetura de TI | Planejamento da Capacidade de planejar a infra-estrutura de TI de
arquitetura modo a atender as necessidades atuais e futuras
Contratacdo Compras esclarecidas Capacidade de analisar o mercado de TI e elaborar

uma estratégia de contratac@o alinhada a estratégia
da organizagdo

Facilitag@o de contratos Capacidade de concentrar o relacionamento com
fornecedores, facilitando a gestdo dos niveis de
servico estabelecidos contratualmente

Monitoramento de Acompanhamento constante da execugdo dos
contratos contratos, com o intuito de zelar pelo seu
cumprimento e pelo atendimento efetivo as
necessidades da organizacdo

Desenvolvimento de Investimento constante no aumento da capacidade
fornecedores dos fornecedores em aumentar o valor agregado
pelo contrato a organizacio

Quadro 8 - Competéncias descritas por Gomolski (2000a apud Cota, 2002)

Grupo Competéncia

Competéncias Entendimento das préticas e das abordagens de negdcio
relacionadas ao Entendimento da organizacio e da cultura do negdcio
negocio Comportamento de vendedor

Dominio da geréncia de projetos

Gestdo das mudancas no negdcio provocadas pelas aplicagdes de TI

Planejamento, priorizacdo e administracdo do trabalho

Comunicagao, escuta e coleta de informacdes

Foco nos clientes

Quadro 9 - Competéncias descritas por Gomolski (2000b apud Cota, 2002)

Grupo Competéncia

Competéncias Lideranga, inspiracdo e constru¢do da confianca
relacionadas ao Pensamento criativo, inovacdo

comportamento Foco em resultados

Pensamento estratégico

Desenvolvimento e orientagio de pessoas, capacidade de delegag¢do

Construcdo de relacionamentos e capacidade de trabalho em equipe

Influéncia e persuasao

Negociacio de principios

Resolugdo de problemas e conflitos, capacidade de adaptagdo




Quadro 10 - Competéncias descritas por Gallivan ef al. (2002 apud Cota, 2002)
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Grupo

Competéncias

Competéncias nao-
técnicas

Comunicagio

Habilidades interpessoais

Lideranca

Organizagao

Motivagdo

Criatividade

Quadro 11 - Competéncias descritas por Roepke ef al. (2000 apud Cota, 2002)

Grupo

Competéncias

Competéncias de
lideranca

Iniciativa

Controle emocional

Cooperagdo

Orientacdo para servir ao cliente

Autoconfianga

Orientacdo para resultados

Flexibilidade

Capacidade de relacionamento interpessoal

Quadro 12 - Competéncias descritas por Cota (2002)

Grupo

Competéncia

Habilidades
pessoais

Adaptar-se as mudancas

Analisar situagdes

Ser ético

Ser profissional

Exercer julgamento

Lidar com a pressdo

Ser flexivel

Administrar tempo e prioridades

Resolver problemas

Sintetizar conceitos

Ter iniciativa

Pensar estrategicamente

Habilidades
interpessoais

Construir relacionamentos

Comunicar-se efetivamente

Dar sentido a idéias

Delegar autoridade

Potencializar outros

Envolver outros nas idéias

Facilitar encontros/reunioes

Identificar potenciais lideres

Inspirar acdo

Liderar outros

Negociar

Resolver conflitos

Respeitar as idéias dos outros

Manter o espirito do grupo
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5.2 Proposta de competéncias gerenciais relacionadas a TI

Como segunda etapa do processo de identificagdo das competéncias do modelo
proposto, as competéncias descritas pelas fontes consultadas foram agrupadas por similaridade e
afinidade de assuntos, de modo a compor grupos e itens consistentes com uma visao abrangente
da literatura especializada. Nessa etapa, competéncias genéricas —relativas a atividades comuns a
todos os gerentes — foram particularizadas em seus aspectos relevantes para a gestao de TI; na

impossibilidade de identificar tais aspectos, as competéncias foram descartadas do modelo.

Como resultado, foram propostas trinta competéncias gerenciais relacionadas a TI,
organizadas em sete grupos. Cada um desses grupos encontra-se descrito a seguir, juntamente
com quadros contendo as competéncias propostas para O grupo, seus componentes —

conhecimentos, habilidades e atitudes — e respectivas fontes.

5.2.1 Grupo “Politica Organizacional”

Compreende as competéncias relacionadas a compreensdao e a defini¢do do
posicionamento da drea de TI dentro da organizacdo, tais como: modelos de influéncia e de

governanga, aspectos culturais e politicos, normas e procedimentos aplicdveis.

Quadro 13 - Competéncias propostas para o grupo ''Politica organizacional"

Competéncia proposta Conhecimentos, habilidades e atitudes Fontes

Histérico da TI na Entendimento da organizacdo e da cultura do | Gomolski, 2000a

organizacdo negdcio

Politicas relacionadas a TI Qual € a visdo e quais sdo as estratégias e Basselier et al., 2001
politicas de TI na organizagdo
Quais sdo as praticas da organizacdo para Boritz et al., 2002
treinamento, desenvolvimento e contratagcdes
em TI

Governanga corporativa e TI | Como sdo a estrutura organizacional e o Boritz et al., 2002
modelo de governanca de T1I e quais sdo as
funcdes e papéis existentes

Mapeamento de stakeholders | Quem sdo os stakeholders da organizacdo e |Boritz et al., 2002
quais sdo suas necessidades
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5.2.2 Grupo “Planejamento Estratégico”

Competéncias relativas ao vinculo existente entre a Tecnologia da Informacdo e as
estratégias de negdcio da organizacdo, desde a formulacdo de estratégias para a area de TI

alinhadas as estratégias de negdcio até o seu acompanhamento e divulgacao.

Quadro 14 - Competéncias propostas para o grupo ''Planejamento estratégico'

Competéncia proposta Conhecimentos, habilidades e atitudes Origem

Pensamento e formulacio Pensamento estratégico Gomolski, 2000b

estratégica Pensar estrategicamente Cota, 2002
Planejamento de TI. Definir metas, Boritz et al., 2002

objetivos, indicadores e planos de acdo para
implementacio da estratégia de TI

Alinhamento estratégico Visdo e estratégia de negdcios. Qual € o Boritz et al., 2002
posicionamento estratégico da organizacao e
quais sdo as relacdes existentes entre a
estratégia de negdcios, a estratégia de T e os
processos de negdcios

Alinhamento estratégico. Visualizar o futuro | Boritz et al., 2002
da organizagdo e manter a estratégia de T1
constantemente alinhada as necessidades
futuras do negdcio

Compreensao do potencial da TI. Perceber a | Basselier et al., 2001
TI como mecanismo para automatizar,
informatizar e transformar a organizagao

Capacidade de utilizar a TI como driver do | Gramignoli et al., 1999
processo de defini¢cdo de estratégias, e ndo
somente como suporte a sua execugdo

Comunicagao e Acompanhamento da estratégia de TL Boritz et al., 2002
acompanhamento estratégico | Avaliar a adequacdo do modelo de
governanca a estratégia definida e medir os
resultados alcangados

Comunicagdo e acompanhamento da Kaplan e Norton, 1997
estratégia

5.2.3 Grupo “Processos de Negocio”

Compreende competéncias que dizem respeito a capacidade de compreender os
processos de negdcio da organizagdo e identificar, propor e implementar solugdes de TI que

propiciem beneficios efetivos para tais processos.




Quadro 15 - Competéncias pro

ostas para o grupo ''Processos de negécio"'
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Competéncia proposta

Conhecimentos, habilidades e atitudes

Origem

Histdrico dos processos de
negdcio

Quais sio os modelos de negdcio da
organizagdo e até que ponto seus processos
sdo efetivos

Boritz et al., 2002

Como os processos de negdcio da
organizacao estdo sendo suportados pela TI

Boritz et al., 2002

Visao sistémica

Entendimento das préticas e das abordagens
de negécio

Gomolski, 2000a

Capacidade de visualizar as capacidades e
interdependéncias dos processos da
organizacdo, para aplica¢do da TI

Feeny e Willcocks, 1998

Quais sao os processos de negdcio da
organizacdo e como eles se relacionam

Gramignoli et al., 1999

Perceber os processos que permeiam a
organizacao e sua relacdo com clientes e
fornecedores

Basselier et al., 2001

Visao e conhecimento, nao sé de uma area,
mas da linguagem empresarial

Field, 1999

Identificagdo de
oportunidades

Identificar riscos e oportunidades geradas
pela TI

Boritz et al., 2002

Identificar riscos e oportunidades dos
processos de negdcio e sugerir estratégias de
mudanca adequadas

Boritz et al., 2002

Identificar e avaliar oportunidades de
negocio habilitadas pela T1

Boritz et al., 2002

Descobre e desenvolve novas solucdes de TI
para oportunidades de negdcios

Field, 1999

Capacidade de identificar oportunidades de
negdcio habilitadas pela T1 e incentivar a sua
implementagdo

Gramignoli et al., 1999

Como as solugdes de TI disponiveis podem
ser aplicadas na organizagdo

Basselier et al., 2001

Avaliagdo do impacto da TI

Capacidade de dimensionar as
conseqiiéncias econdmicas e organizacionais
da implementacdo de novas solucdes de T1

Gramignoli et al., 1999

Identificar o impacto do uso da TI sobre os
modelos e processos de negdcio da
organizacio

Boritz et al., 2002

Gestdo de mudancas

Gestao das mudancas no negdcio provocadas
pelas aplicacoes de TI

Gomolski, 2000a

Capacidade de aplicar a TI na integragdo de
processos de negdcio, clientes e
fornecedores da organizacao

Gramignoli et al., 1999
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5.2.4 Grupo “Consciéncia Tecnolégica”

Agrega competéncias relativas a visdo gerencial e estratégica sobre aspectos técnicos
do uso de Tecnologia da Informagdo na organizacdo, o que inclui fatores tais como o uso da
tecnologia pela prépria organizagdo e por organizacdes similares e o mapeamento das fontes de

conhecimento técnico especializado.

Quadro 16 - Competéncias propostas para o grupo "Consciéncia tecnolégica'

Competéncia proposta Conhecimentos, habilidades e atitudes Origem

Uso de TI pela concorréncia | Como os concorrentes utilizam TI em dreas | Basselier ef al., 2001
de negdcio similares

Portfélio de TI da Qual ¢ a infra-estrutura de T1 existente na Basselier et al., 2001
organizacao drea de negdcio
Quais sdo as solugdes de TI existentes na Basselier et al., 2001
organizacao
Qual ¢ a infra-estrutura de TI existente e Boritz et al., 2002

como ela se relaciona com as necessidades
de usuarios e sistemas

Potencial de aplicagdo da TI | Perceber a TI como mecanismo para Basselier et al., 2001
automatizar, informatizar e transformar a
organizacao

Como as tecnologias disponiveis podem ser | Basselier et al., 2001
aplicadas na organizacio

Como utilizar solucdes de TI para Basselier et al., 2001
produtividade pessoal
Fontes de conhecimento Quem sdo os detentores de conhecimento Basselier et al., 2001
técnico especializado em TI dentro e fora da
organizacao
Quais sdo as fontes secundarias de Basselier et al., 2001

conhecimento especializado em TI

5.2.5 Grupo “Gestao de TI”

Competéncias ligadas aos aspectos quotidianos da gestdo de projetos, contratos e
operagoes da drea de TI, tais como o controle da alocacdo de recursos, a sele¢do, contratagdo e

gestao de fornecedores e o uso de métodos, ferramentas e processos padronizados.




Quadro 17 - Competéncias pro

ostas para o grupo ''Gestao de TT"
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Competéncia proposta

Conhecimentos, habilidades e atitudes

Origem

Alocacdo de recursos

Quais sdo os recursos existentes na area de
TI - infra-estrutura, software, procedimentos,
pessoas e dados

Boritz et al., 2002

Como estdo alocados os recursos humanos e
financeiros para TI na organizag¢do

Basselier et al., 2001

Gerenciamento de projetos

Qual € o valor agregado a organizacdo pelas
préticas de gerenciamento de projetos

Basselier et al., 2001

Quais sdo as ferramentas e técnicas de
gerenciamento de projetos

Boritz et al., 2002

Capacidade de gerenciar projetos de acordo
com a metodologia de desenvolvimento de
sistemas

Field, 1999

Como definir, iniciar, gerenciar e executar
projetos de TI

Basselier ef al., 2001

Dominio da geréncia de projetos;

Gomolski, 2000a

Meétodos e processos

Qual € o valor agregado a organizacdo pelas
diferentes metodologias de desenvolvimento

Basselier et al., 2001

Quais sdo os diferentes métodos,
ferramentas e técnicas existentes para o
desenvolvimento de sistemas

Boritz et al., 2002

Desenvolvimento de
fornecedores

Investimento constante no aumento da
capacidade dos fornecedores em aumentar o
valor agregado pelo contrato a organizacio

Feeny e Willcocks, 1998

Contratacao de terceiros

Selecionar fornecedores e comparar ofertas
de produtos com as necessidades de negdécio

Boritz et al., 2002

Capacidade de analisar o mercado de Tl e
elaborar uma estratégia de contratagdo
alinhada a estratégia da organizacio

Feeny e Willcocks, 1998

Gestao de contratos

Capacidade de concentrar o relacionamento
com fornecedores, facilitando a gestao dos
niveis de servigo estabelecidos
contratualmente

Feeny e Willcocks, 1998

Acompanhamento constante da execug¢ao
dos contratos, com o intuito de zelar pelo seu
cumprimento e pelo atendimento efetivo as
necessidades da organizacio

Feeny e Willcocks, 1998

Planejamento de infra-
estrutura

Capacidade de planejar a infra-estrutura de
TI de modo a atender as necessidades atuais
e futuras da organizacdo

Feeny e Willcocks, 1998

Construcao de infra-estrutura de TI sélida e
escalondvel

Field, 1999




5.2.6 Grupo “Caracteristicas Pessoais”
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Contempla aspectos comportamentais dos gerentes que sao especialmente relevantes

para a gestdo de TI nas organizacdes, em funcdo de caracteristicas peculiares dessa area, tais

como o cardter dinamico da tecnologia e seu potencial para induzir e viabilizar inovagdes.

Quadro 18 - Competéncias pro

ostas para o grupo ''Caracteristicas pessoais''

Competéncia proposta

Conhecimentos, habilidades e atitudes

Origem

Criatividade e inovagao

Pensamento criativo, inovagao

Gomolski, 2000b

Criatividade

Gallivan et al., 2002

Foco em resultados

Foco em resultados

Gomolski, 2000b

Orientagdo para resultados

Roepke et al., 2000

Administra¢ao de
prioridades

Administrar tempo e prioridades

Cota, 2002

Planejamento, priorizacio e administragio
do trabalho

Gomolski, 2000a

Adaptar-se as mudancas

Cota, 2002

Organizagdo

Gallivan et al., 2002

Controle emocional

Controle emocional

Roepke et al., 2000

Lidar com a pressao

Cota, 2002

5.2.7 Grupo “Relacionamento”

Refere-se as competéncias de relacionamento interpessoal vinculadas a gestao de TI,

especialmente no tocante a capacidade de estabelecer canais de comunicagc@o e compreensao

efetivos que atravessem as barreiras entre as dreas de negdcio e a drea técnica.

Quadro 19 - Competéncias pro

ostas para o grupo ''Relacionamento'’

Competéncia proposta Conhecimentos, habilidades e atitudes Origem
Desenvolvimento de visdo Orientacdo. Orienta os executivos da Field, 1999
comum empresa em questdes de TI
Resolve crises e capitaliza oportunidades Field, 1999
Capacidade de disseminar os principios Field, 1999

corporativos de TI junto aos individuos

Lideranca

Gallivan et al., 2002

Desenvolvimento e orientagdo de pessoas

Gomolski, 2000b

Compreensao compartilhada. Capacidade de
fazer com que a organizacdo compreenda o
potencial da TI e se comprometa com sua
implementacdo

Feeny e Willcocks, 1998
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Resolucio de conflitos de
interesse

Negociar

Cota, 2002

Resolver conflitos

Cota, 2002

Negociacdo de principios

Gomolski, 2000b

Influéncia e persuasdo

Gomolski, 2000b

Resolucdo de problemas e conflitos,
capacidade de adaptagdo

Gomolski, 2000b

Organizagao e influéncia. Capacidade de
construir um ambiente propicio ao
desenvolvimento da TI e influenciar
positivamente o restante da organizacao
quanto a esse ambiente

Feeny e Willcocks, 1998

Busca o consenso em questdes criticas de TI

Field, 1999

Comunicagao voltada ao
cliente

Comunicagao inteligivel. Capacidade de
comunicacdo clara e inteligivel entre as
areas de TI e negdcios (tradugdo de
discursos técnicos e negociais)

Gramignoli et al., 1999

Comunicagdo, escuta e coleta de
informacoes

Gomolski, 2000a

Comunicagao

Gallivan et al., 2002

Comunicar-se efetivamente

Cota, 2002

Foco nos clientes

Gomolski, 2000a

5.3 Validacao das competéncias gerenciais relacionadas a TI

Como terceira e ultima etapa do processo de identificacdo das competéncias

gerenciais relacionadas a T1, as trinta competéncias resultantes da etapa anterior foram descritas

sucintamente e submetidas a uma avaliagdo de sua importancia e aplicabilidade, por meio de

questiondrio (Anexo I) aplicado a representantes dos papéis envolvidos na gestao de TI.

Devido a abrangéncia do assunto e sua influéncia em organiza¢des publicas e

privadas de qualquer porte e drea de atuacao, e considerando ainda a indisponibilidade de meios

para identificar os individuos envolvidos com a gestdao de T1 nesse universo, ndo foi possivel

aplicar o questiondrio em uma amostra estatisticamente controlada. Como alternativa, adotou-se a

realizacdo de estudo exploratdrio junto a trés grupos:

e participantes do evento CIO GOV 2003, realizado em Foz do Iguacu no periodo

de 25 a 28 de setembro, com a participagdo de aproximadamente sessenta
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dirigentes de T1 e outras pessoas envolvidas com o tema em instituicdes publicas

de todo o pais;

¢  membros da lista PMI-DF, mantida pela se¢do do Project Management Institute
(PMI) no Distrito Federal, que congrega mais de mil pessoas envolvidas e
interessadas no gerenciamento de projetos — estima-se, segundo nimeros do

préprio PMI, que cerca de 15% dessas pessoas sejam da drea de TI;

e servidores do Tribunal de Contas da Unido que exercem papéis relacionados a
gestdo de TI na organizagdo, tais como dirigentes, gerentes de negdcio e gerentes

de TL.

Os resultados desse estudo (Anexo II), submetidos aos tratamentos estatisticos
pertinentes (Anexo III), revelam que todas as competéncias submetidas a valida¢do por meio do
questiondrio foram consideradas essenciais ou aplicdveis aos papéis internos a area de Tecnologia
da Informacdo — dirigentes de TI e gerentes da drea de TI. Resultado semelhante foi obtido para
os papéis intermedidrios entre T1 e negdcios — gerentes de relacionamento e gestores de solugdes

de T — com a validagdo de quase todas as competéncias.

Em contrapartida, para os papéis externos a drea de TI — gerentes de negdcio e
dirigentes da organizacdo — verifica-se que ndo houve convergéncia das respostas quanto a
importancia de parcela significativa das competéncias. Tal fato pode ser atribuido a auséncia de

uma visao consolidada sobre as responsabilidades desses papéis na gestdo de T1.

Apesar da auséncia de convergéncia das respostas em alguns itens do questiondrio,
considera-se que os resultados obtidos para os papéis internos da drea de TI permitem validar o
conjunto proposto de competéncias. Convém ressaltar, no entanto, que o estudo exploratério teve

por objetivo avaliar a importancia e aplicabilidade das competéncias propostas, sem permitir aos
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respondentes a inclusdo de novos itens. Por esse motivo, considera-se que os elementos

relacionados no Quadro 20 constituem um conjunto minimo, mas nao necessariamente completo,

de competéncias gerenciais relacionadas a Tecnologia da Informacao, aplicaveis a organizacdes

de todos os portes, tipos e dreas de atuacgdo.

Quadro 20 - Competéncias validadas por meio de estudo exploratério

Grupo Competéncia Descricao
Politica Histérico da TI | Conhecer a evolucdo das politicas organizacionais relacionadas a
Organizacional |na organizagdo |TI e seu impacto sobre a organiza¢do
Politicas Compreender e influenciar as politicas que afetam a
relacionadas a T1 |implementagdo e o uso de solucdes de TI na organizagdo
Governanga Compreender e influenciar os modelos de governanga e as
corporativa e TI |estruturas organizacionais da drea de TI e da organizacdo
Mapeamento de |Reconhecer os principais stakeholders da organizagdo e
stakeholders compreender seus interesses e suas necessidades em relagdo a TI
Planejamento  |Pensamento e Compreender a posi¢ao da organizacdo em seu mercado e
Estratégico formulagdo planejar agdes para melhorar essa posicao com o uso de TI
estratégica
Alinhamento Compreender as relagdes entre as estratégias de TI e de negdcios
estratégico e compatibilizar a estratégia de TI com as necessidades atuais e

futuras dos processos de negdécio

Comunicagdo e
acompanhamento
estratégico

Traduzir a estratégia de T1 em termos assimilaveis pelas dreas de
negécio e criar indicadores para controle de sua implementacao

Processos de

Historico dos

Conhecer a evolugdo dos processos de negdcio, de seus

Negécio processos de respectivos resultados e de como eles foram suportados pela TI
negocio
Visdo sistémica |Compreender as capacidades e interdependéncias dos processos

de negocio e sua relagdo com os clientes e fornecedores

Identificagdo de |Identificar oportunidades de aplicagdo da TI para implementar
oportunidades novos processos de negécio ou melhorar os j existentes
Avaliacdo do Dimensionar as conseqii€éncias organizacionais e econdomicas da
impacto da T1 implementacdo de novas solucdes de T1
Gestdo de Conceber e executar estratégias de mudanca e de integracio de
mudancas processos de negdcio por meio da TI

Consciéncia Usode TIpela |Compreender como outras organiza¢des concorrentes ou similares

Tecnoldgica concorréncia utilizam a TT em seus processos de negdcio
Portfélio de TI | Conhecer as solugdes de TI disponiveis na organizacio e a infra-
da organizagdo |estrutura de hardware e software que lhes da suporte
Potencial de Acompanhar a evolucio do mercado de TI e compreender como
aplicagdo da TI |as tecnologias disponiveis podem ser aplicadas na organizacio
Fontes de Saber quem sdo os especialistas técnicos e outras fontes de
conhecimento conhecimento (sites, revistas etc.) dentro e fora da organizagao
técnico

Gestao de T1 Alocagdo de Compreender e influenciar a alocacio dos recursos humanos,
recursos financeiros e logisticos disponiveis na drea de TI
Gerenciamento | Conhecer e aplicar ferramentas e técnicas de gerenciamento de

de projetos

projetos de TI e compreender seu valor para a organizacio
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Meétodos e Conhecer métodos e processos de implementacdo e operacdo de
processos solugdes de T1 e compreender seu valor para a organizacio
Desenvolvimento | Induzir o mercado de fornecedores a desenvolver praticas e

de fornecedores

produtos que maximizem o valor agregado por eles a organizagdo

Contratacao de

Analisar o mercado de TI, elaborar estratégias consistentes de

terceiros contratacdo e selecionar fornecedores adequados as necessidades
da organizagdo

Gestdo de Acompanhar a execugdo dos contratos com fornecedores de T1 de

contratos modo a garantir o alcance dos niveis de servigo estabelecidos e

dos objetivos da organizacao

Planejamento de
infra-estrutura

Planejar e construir uma infra-estrutura de TI sélida e
escalondvel, que atenda as necessidades presentes e futuras da
organizacao

Caracterfsticas |Criatividade e Conceber diferentes alternativas de aplicacao da TI e viabilizar
Pessoais inovagao sua implementag@o, em resposta a problemas e necessidades da
organizacao
Foco em Orientar a¢des e decisdes com base nos objetivos do negdcio, sem
resultados deixar que os resultados sejam prejudicados por preferéncias ou
limitacdes tecnoldgicas
Administracio de | Administrar o tempo e o esforco dedicado as a¢des e decisdes, de
prioridades acordo com as freqiientes mudangas de prioridades relacionadas a
TI
Controle Manter a¢Oes e decisdes objetivas e produtivas, a despeito das
emocional pressdes decorrentes do alto volume de demandas relacionadas a
TI
Relacionamento | Desenvolvimento | Desenvolver e manter, em sua esfera de influéncia, uma visao

de visdo comum

comum sobre aspectos relacionados ao uso de TI na organizacio

Resolugao de
conflitos de
interesse

Identificar conflitos de interesse relacionados ao uso de Tl e
facilitar a negociacdo de solugdes consensuais

Comunicagao
voltada ao cliente

Compreender as percepcdes dos clientes sobre a TI e preocupar-se
em traduzir discursos técnicos em termos inteligiveis para tais
clientes
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6 MODELOS DE GESTAO DE COMPETENCIAS

O estudo dos modelos de gestao por competéncia envolve algumas questdes de ordem
terminoldgica que devem ser observadas. Conforme anteriormente mencionado, o préprio
conceito de competéncia comporta diversas acepcoes, dificultando o entendimento de sua
aplicabilidade no ambito da gestdo organizacional. De fato, esses problemas decorrem das
diferentes formas como o termo tem sido empregado ao longo dos anos. Em alguns casos, por
exemplo, adotam-se abordagens filoséficas, as vezes referenciando aspectos altamente subjetivos
ou complexos, em outros, em perspectiva mais pragmaética, busca-se aplicar o conceito para

desenvolver modelos aplicados as rotinas das organizacoes.

No que concerne a este trabalho, considera-se competéncias como sendo de natureza
dinamica. Elas encontram-se em permanente transformacgao e sdo sensivelmente influenciadas
pelo processo de aprendizagem da organizagao, pela avaliagdo de desempenho, por mudancas no
ambiente externo. A competéncia ndo se limita, portanto, a um estoque de conhecimentos teéricos
e empiricos detidos pelo individuo nem se encontra encapsulado na tarefa. Assim, ante a
diversificacao de interpretacdes, e considerando a conveniéncia de se identificar uma formulacao
tedrica que fundamente o modelo de gestao por competéncias a ser desenvolvido neste trabalho,

optou-se por entender competéncia como um conjunto de comportamentos observaveis.

A gestdo por competéncias, além de buscar melhores resultados corporativos, tem o
intuito de conceber o desenvolvimento, ou a utilizacao, de métodos e ferramentas gerenciais que
identifiquem e promovam o suprimento das necessidades, ou lacunas, entre o que as organizacoes
precisam e aquilo que as pessoas oferecem. Dessa forma, esse instrumento de gestdo oferece

respostas para alguns dos principais problemas enfrentados pela organizagao como, por exemplo,
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a falta de clareza entre as expectativas de desempenho da organizacdo em relacdo a seus

empregados e a dificuldade de se mensurar o desempenho.

O desenvolvimento desse novo conceito de gestdo de recursos humanos, conhecido
como sistema de gestdo de pessoas por competéncia, tende a substituir, nos proximos anos, 0s
tradicionais sistemas baseados em cargos, ainda atrelados a doutrinas de inspira¢do fordista e

taylorista da Ciéncia da Administracdo.

Sdo duas as principais dimensdes da gestdo por competéncias. De um lado existem as
competéncias que sdo proprias da organizac¢io, que pertencem ao seu patrimonio, sdo geradas
dentro dos seus processos de trabalho, criadas e desenvolvidos no ambito de sua jurisdicao, de
outro, estdo os individuos com suas competéncias, caracteristicas ligadas as pessoas, suas
motivagdes, tracos pessoais, atitudes, valores, conhecimentos, aptiddes cognitivas, aptidoes

comportamentais.

Os modelos de gestdo por competéncia sdo utilizados para apontar habilidades,
conhecimentos e caracteristicas pessoais essenciais, necessarias ao bom desempenho funcional.
Eles buscam determinar se as competéncias identificadas existem na organiza¢do e como podem
ser desenvolvidas. Uma vez definido um modelo de competéncias, a unidade de recursos
humanos da organizacdo pode adotd-lo como parametro para o processo seletivo, de avaliagdo de

desempenho e de desenvolvimento organizacional.

Um modelo de gestao por competéncia deve descreve o resultado de andlises que
diferenciam individuos de alto desempenho daqueles de desempenho mediano e baixo
(MIRABILE, 1997). Esses modelos sao representados em diferentes formatos, dependendo dos
métodos utilizados para a coleta de dados, das demandas dos clientes e das influéncias pessoais

dos criadores do modelo.
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Rothwell e Lindholm (1999), por sua vez, propdem defini¢do mais pragmaética ao
definir modelo de competéncias como “resultado da identificacio de competéncias. [...] E
normalmente uma descri¢do narrativa das competéncias necessdrias para a realizacdo de um
trabalho por um grupo identificdvel, como uma categoria de tarefa, um departamento ou uma
ocupacdo”. Trata-se, portanto, de instrumento util para desenvolver as vantagens competitivas da

organizacao.

A maior dificuldade em se construir um modelo de competéncia estd na identificagdao
e mensuragao das competéncias. Os trés componentes envolvidos, habilidade, conhecimento e
atitude sao dificeis de serem descritos € mensurados. Dentre esses, contudo, talvez o mais
complicado sejam as caracteristicas pessoais, ou atitudes, como um talento inato, ou aptidao

matematica, por exemplo.

Nesse sentido, a obra de Lucia e Lepsinger oferece valiosa contribui¢ao ao enfatizar a
necessidade de expressar as habilidades na forma de comportamentos observdveis. Eles
argumentam que para se utilizar um modelo de competéncia como recurso gerencial, os
comportamentos descritos precisam estar suficientemente explicitados e t€ém que apontar para
desempenhos esperados no cumprimento de determinada tarefa. Mesmo que algumas das
caracteristicas identificadas sejam inatas as pessoas, os comportamentos podem ser modificados e
apreendidos (LUCIA; LEPSINGER, 1999, p. 6). Para ilustrar a anélise, os autores propdem a

piramide de competéncia (Figura 5) que seria composta de elementos inatos e adquiridos.
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Comportamento

Habilidade  Conhecimento

Atitude Caracteristicas
Pessoais

Figura 5 - Piramide de competéncia (LUCIA; LEPSINGER, 1999)

O processo de coleta de dados para o desenvolvimento de modelos de gestao por
competéncia concentra-se em comportamentos concretos e especificos que podem ser ensinados
ou alterados por meio de treinamento, orientacdo (coaching) e outras abordagens de
desenvolvimento profissional. Assim, até mesmo um tragco de personalidade como simpatia, por

exemplo, poderia ser mensurado e avaliado na forma de comportamentos observaveis.

O modelos devem conter ndo apenas as competéncias necessarias para a execucao de
determinada tarefa, mas também embutir uma metodologia para a validacdo, aplicacdo e
retroalimentacdo. Ou seja, hd que se cuidar para que o modelo escolhido ndo se limite a uma lista
de competéncias. A propdsito, Dalton alerta para a armadilha subjacente ao mero esforco de
elaborar uma lista de competéncias, sem a preocupacdo de delinear um modelo que envolva as

trés caracteristicas acima referidas. (DALTON, 1997)

David McClelland, ja citado como um dos precursores dos estudos na drea de
competéncias, sugere que, para se construir um modelo de gestdo por competéncia eficaz, deve-se

observar as seguintes etapas:

e especificacdo da tarefa ou cargo a ser analisado;
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e especificacao dos desafios de negdcio esperados;

e conducdo de entrevistas para identificar caracteristicas positivas de desempenho;

e andlise critica de conteido para identificar competéncias subliminares;

e validacdo do modelo para garantir que ele capture as caracteristicas de gerentes

eficazes em comparacao com outros em uma dada situagao.

Além do cuidado na conducgao do processo de desenvolvimento do modelo, levando
em conta os itens acima identificados, deve-se atentar para o fato de que a natureza das
organizacdes, em maior ou menor intensidade, ¢ dinamica. Isso implica que as competéncias
requeridas também variam ao longo do tempo e devem ser antecipadas, buscando sempre o
alinhamento estratégico, em movimento de retroalimentacdo. Ademais, € conveniente que amplo
espectro de funciondrios participe do levantamento, ndo apenas a cupula gerencial, para evitar

influéncia excessiva das crengas e valores dos niveis gerenciais mais elevados.

A gestdo por competéncias pode ser implantada com diferentes propdsitos, seja para
identificar competéncias que devem ser comuns a todos os funciondrios, seja para apontar
competéncias especificas necessdrias para a execuc¢do de determinada tarefa ou trabalho. A

utiliza¢do de modelos adequados pode trazer diversos beneficios para a organizacao.

O modelo de gestdo por competéncias ajuda, por exemplo, a descrever e quantificar
competéncias esperadas para o sucesso do empreendimento. Isso €, ao identificar os
comportamentos que produzem maior impacto no desempenho institucional, a organizacdo
poderd estimuléd-los. Os sistemas de selecdo e de avaliagdo poderdo valer-se das listas de
habilidades, conhecimentos e atitudes do modelo em busca de melhoria de desempenho. Até
mesmo os individuos se beneficiam, na medida que t€m clareza sobre o que organizacao espera

deles, podendo, assim, melhor orientar seu desenvolvimento profissional.
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O processo de contratacao das empresas pode ser altamente facilitado com a adogao

de um modelo gerencial por competéncias. Ao discriminar as competéncias necessarias ao

desempenho de determinadas func¢des, torna-se muito mais facil contratar a pessoa mais adequada

ao cargo. Ademais, os custos com treinamento tendem a serem reduzidos, uma vez que os gaps

de treinamento sao identificados e as acOes de capacitagdo tornam-se mais eficazes.

Para se implementar um sistema de treinamento e desenvolvimento baseado em

competéncias, as organizacdes devem adotar as seguintes providéncias (LUCIA; LEPSINGER,

1999, p. 124):

a)

b)

d)

levantar um grupo de comportamentos que descrevem as competéncias para

determinado cargo;

desenvolver procedimentos para identificar em que medida as competéncias sao

encontradas na organizagao;

desenvolver programa de desenvolvimento e treinamento baseado nas

competéncias requeridas identificadas; e

criar mecanismo de acompanhamento que garanta a reducdo dos gaps de

treinamento identificados.

Os modelos podem contribuir, ainda, para alinhar o comportamento dos individuos a

estratégia e aos valores organizacionais. Um modelo de competéncia pode ser uma maneira eficaz

de comunicar ao corpo funcional os valores da cipula gerencial e os aspectos que devem ser

enfocados em seu préprio desempenho.
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A literatura especializada sugere algumas ferramentas para se mapear as
competéncias organizacionais com o objetivo de construir um modelo de gestdo por

competéncias; entre elas, pode-se destacar (DALTON, 1997):

® entrevistas com o corpo técnico e gerentes para levantar os atributos necessarios

ao desempenho de determinada tarefa;

e técnica de grupo focal, que consiste em promover discussdes em grupo com o
acompanhamento de equipe que ird elaborar e analisar o material trazido pelos

participantes;

e aplicacdo de questiondrios, quando hd limita¢des (distancia, tamanho do corpo

técnico) para realizacdo de entrevistas ou de grupo focal;

e descricdo de cargos e andlise funcional para identificar a finalidade basica do

trabalho e as fun¢des chaves associadas;

e opinido de peritos, discussao entre varias pessoas conhecedoras do cargo com o

objetivo de estabelecer uma lista de competéncias caracteristicas do cargo;

e  workshop para levantamento das competéncias associadas ao cargo por meio de
um grupo de pessoas com conhecimento especializado ou experiéncia no cargo,
trabalhando com um facilitador, procura-se desenvolver exemplos de

comportamentos mais ou menos efetivos (indicadores positivos € negativos); e

e técnica de incidentes criticos, que consiste no recolhimento de dados sobre os

comportamentos mais ou menos efetivos.

Essas técnicas, combinadas ou ndo, serdo bastante tteis para o levantamento das

competéncias necessarias ao desempenho das tarefas mais relevantes da organizagao. O resultado
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obtido, apds levantamento e andlise, serd uma lista de competéncias detalhadamente especificadas
para determinada fungdo. Os formatos dos modelos podem variar bastante, conforme o enfoque

que a equipe de recursos humanos estiver dando a conducao do processo.

Via de regra, algumas acdes sdo importantes para a implementacdo de qualquer
modelo como a sensibilizacdo das pessoas da empresa, por meio de reunides para discutir o
modelo e oferecer provédveis adaptacdes a cultura da empresa; a criacao de féruns de discussao
com o objetivo de detectar falhas no modelo; a promoc¢do de acdes de capacitacdo sobre o
assunto; a verificacdo do alinhamento do modelo com as missdes setoriais e da empresa; a
checagem das responsabilidades de cada unidade de negdcio. Importa observar, por fim, que os
gerentes dos projetos de implantacio de gestdo por competéncias devem garantir a integridade

das informagdes as quais t€m acesso na conducao dos trabalhos.

A natureza peculiar das organiza¢des pode induzir ao raciocinio de que se deve
buscar modelos de competéncia unicos, que atendam a necessidades especificas. Na verdade,
observou-se, a partir de exaustivas pesquisas no universo organizacional, que hd alguns grupos de
competéncias que sdo comuns a todas elas, principalmente no que concerne aos atributos
associados a lideranca (DALTON, 1997). Assim, os modelos de competéncia gerenciais devem
incluir, por exemplo, grupos de competéncias nas areas de habilidades cognitivas, habilidades
inter- pessoais, habilidades pessoais e conhecimento do negécio. Com excecdo do dltimo item,
relacionado ao negdcio, pode-se considerar que as competéncias requeridas sejam similares, em

cargos gerenciais em diferentes organizagdes.

Assim, um modelo genérico deve primeiro especificar as competéncias de um cargo,
em seguida descrevé-las na forma de comportamentos observaveis, depois listar cada
competéncia e estabelecer o nivel de exceléncia de cada uma. Essas informagdes sdo, entdo,

utilizadas pela unidade de recursos humanos para construir sua estratégia de acdo. O uso de
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modelos disponiveis no mercado, baseados em pesquisas consistentes, pode resultar em economia

para a empresa.

A literatura apresenta uma série de modelos de gestdo por competéncias que
incorporam os diversos aspectos apresentados. A titulo de ilustragdo, os topicos a seguir contém

breves exposi¢des dos principais pontos de trés modelos estudados.

6.1 Modelo de Desenvolvimento de Competéncias Gerenciais (RUAS, 2001)

Ruas refere-se ao seu trabalho ndo como um modelo, mas ‘“uma proposta
experimental orientada para o desenvolvimento de competéncias gerenciais” (RUAS, 2001, pp.
242-269). Seu modelo baseia-se na premissa da existéncia de duas problemadticas principais para
o desenvolvimento de competéncias gerenciais: a) dificuldades de compartilhamento das
qualidades atribuidas a competéncias individuais ou a competéncias localizadas em grupos
especificos; e b) um “gap” (ou lacuna) originado pela relacdo entre desenvolvimento de

competéncias e os processos de formacao e capacitagdo convencionais.

Em relacdo a essa lacuna, as expectativas de desenvolver competéncias de forma
quase que automdtica nao se concretizam, entre os egressos das capacitagdes profissionais. Os
programas de treinamento estariam concentrados no desenvolvimento de apenas um dos pilares
da competéncia, o conhecimento, negligenciando o processo de transferéncia e adaptacao dos
resultados da formac@o no ambiente de trabalho (competéncias efetivas, ou aquelas colocadas em

acdo no trabalho).

Uma programagao convencional de formagdo e treinamento gerencial concebida como um
conjunto de eventos independentes das atividades profissionais tende a gerar um gap entre o
potencial de recursos desenvolvidos nestes programas (conhecimentos e algumas
habilidades) e aquilo que € efetivamente apropriado como competéncia nos ambientes de
trabalho
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A conclusdo que emerge para a maioria dos casos de formacdo desse tipo € que os
participantes deste programas nio conseguem, de maneira isolada e sem um apoio
metodolégico especifico, apropriar em suas atividades as enormes potencialidades geradas
entre os conteddos, exercicios e dindmicas tratados nos ambientes de formacao e treinamento
(RUAS, 2001, p. 250).

Seu modelo preconiza uma mudanga organizacional, por meio de um efetivo processo
de aprendizagem calcado na geracdo das condi¢Oes necessdrias para a apropriagdo e
internalizacdo de conhecimentos e habilidades, ampliando as competéncias associadas as novas

préticas e principios de gestao.

Etapa de Preparacdo Etapas de desenvolvimento de competéncias

Defini¢do das o
recondicoes o e . o
P ¢ S Geracgdo de Difusdo de Sistematizacao
Selecio dos membros = competencias competencias de competéncias
do grupo 3
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Figura 6 - Configuracao da proposta de desenvolvimento de competéncias gerenciais (RUAS, 2001)
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O modelo foi concebido a partir da realiza¢do de workshops de revisao de contetidos e
experiéncias vivenciadas nos programas de treinamento e forma¢ao. Em seguida, os participantes
foram estimulados a elaborar, individualmente ou em pequenos grupos, projetos experimentais de
desenvolvimento de competéncias a serem realizados em seus proprios ambientes de trabalho.
Nessa experiéncia, procurou-se praticar a aplicagdo e consolida¢do dos contetdos tedricos e
habilidades desenvolvidos no programa de formacao (processo orientado ao desenvolvimento de
competéncias), bem como estimular o compartilhamento das competéncias restritas em nivel

individual ou de pequenos grupos.

A proposta, cujo objetivo era o desenvolvimento de um método de intervencao que
contribuisse para a geracdo, difusdo, sistematiza¢do e compartilhamento de competéncias no
ambito das organizagdes, compreende quatro etapas (representadas na Figura 6), cada uma

subdividida em fases menores.

6.1.1 Etapa A — Preparacao do desenvolvimento de competéncias

Nesta etapa sao definidas as diretrizes a serem tomadas previamente a fim de

possibilitar o desenvolvimento do processo com os seguintes passos:

a) defini¢do das pré-condicdes e atitudes necessarias aos participantes do programa
(disponibilidade para aprender e para mudanca de atitude diante de desafios, por

exemplo);

b) selecao do grupo de gestores que devem participar da experiéncia (de preferéncia
pessoas de dreas de atuacdo e formacoes diferentes como forma de estimular

diferentes formas de perceber e tratar situacoes);
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c) selecdo/definicio dos conhecimentos/habilidades/capacidades tratados no
programa de formacao/treinamento e que vao ser priorizados como recursos de

competéncia a serem desenvolvidos;

d) defini¢do das referéncias organizacionais (competéncias essenciais) acerca das
competéncias gerenciais a serem desenvolvidas (defini¢do prévia das diretrizes
que constardo nos perfis de competéncia desejados, de modo a permitir a

avaliacdo de sua efetividade para a organizagdo);

e) defini¢do das praticas gerenciais por meio das quais se desenvolverad o processo
de desenvolvimento de competéncias (planejamento estratégico, resolugdo de
problemas, simulacdes e experimentos com novos produtos ou novos processos,

entre outros);

f) defini¢do dos conceitos e principios de Aprendizagem Organizacional a serem
empregados no processo de desenvolvimento de competéncias, tais como o
desenvolvimento de objetivos e visdes compartilhadas, o redimensionamento de

modelos mentais e o desenvolvimento sistémico e os ciclos de aprendizagem;

g) homogeneizagdo dos conceitos e no¢des selecionados na etapa de preparacdo e
inicio da constru¢cdo de uma visdo compartilhada acerca da experi€ncia entre o

grupo de participantes.

6.1.2 Etapa B — Desenvolvimento de Competéncias

Esta etapa compreende trés sub etapas:

a) geracdo de competéncias: principio do processo de articulacdo entre os

conhecimentos, habilidades e capacidades desenvolvidos no programa de
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b)
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formacao/treinamento e a constru¢do das competéncias. Processo focado nos

individuos;

difusdo de competéncias: aplicagdo de mini projetos de competéncia a grupos de
trabalho. Processo focado na aprendizagem no dmbito de grupos (construcdo de

competéncias); e

sistematizacdo de competéncias: fase em que as competéncias dos individuos e
grupos devem assumir formas organizacionais, tais como métodos,

procedimentos e normas relativas ao trabalho e a formas de agir.

Para a consecucao dessa etapa, sdo necessdrias a execucao das seguintes atividades e

a)

b)

Grupos de Desenvolvimento —leituras orientadas, semindrios e debates, estudos
de caso, dinamicas e simulagdes reais, debates sobre filmes e videos, visitas a

outras unidades, entrevistas com terceiros...

Miniprojetos de Exploracdo de Competéncias —os participantes deverao aplicar,
em suas unidades de trabalho, os conhecimentos e experi€ncias recuperados e
explorados durante o programa. Devem incidir sobre processos de mudanga
menos complexos, em geral tratando de solu¢des de problemas, melhoria de

processos, experimentos, etc.

Relatérios, Avaliagdes e Novas Propostas — visa avaliar as experiéncias vividas

pelos participantes.
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6.1.3 Etapa C - Sistematizacio

E a fase de adaptacdo institucional das competéncias individuais e grupais. Além das

formulacdes tedricas ja citadas, o desdobramento desta etapa exige a aplicacdo dos conceitos de

Instancias Organizacionais, inspirado em Swieringa e Wierdsma (1995 apud RUAS, 2001).

Segundo esses autores, Instancias Organizacionais podem ser definidas como sendo

os niveis de mudanga/aprendizagem no plano organizacional. Desse modo, um processo de

aprendizagem organizacional deve transitar:

a) pelo nivel mais visivel (mas ndo menos complexo) que € o contexto das Regras,

sob formas de instrucdes explicitas (manuais, diagramas, métodos e descri¢des de

trabalho) ou implicitas (rituais, simbolos, histdrias, gestos, atitudes e siléncios);

b) pelo nivel dos Insights, caracterizados pelo conjunto de percepcdes, logicas,
argumentos, teorias que predominam entre o corpo gerencial; e

c) pela dimensdo dos principios, caracterizados pelas politicas e estratégias,
ideologias e valores.

Ciclos de Aprendizagem
Organizacional
Principios Insights > Regras »  Atuacgdo » Resultados
A A A
Um Ciclo

Dois Ciclos

Trés Ciclos

Figura 7 - Ciclos de aprendizagem organizacional (SWIERINGA; WIERDSMA, 1995 apud RUAS, 2001)
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Finalmente, para a concretizacdo das mudancas implementadas, exige-se uma
adaptacdo dos Loops de Aprendizagem de Chris Argyris. Swieringa e Wierdsma (1995 apud
RUAS, 2001) denominam “ciclos de aprendizagem organizacional” (Figura 7), a adaptacao da
idéia de Argyris, sob a forma de vetores principais de um processo de apropriacdo de
aprendizagem organizacional, onde € possivel transitar de “instincias inferiores” (regras e
procedimentos, por exemplo) para “instancias superiores” (conhecimentos e opinides, por

exemplo).

6.2 Metodologia e Sistema de Gestao por Competéncias (PIEMONTE, 2003)

O modelo proposto por Piemonte descreve o desenvolvimento de um sistema e de
uma metodologia de Gestao por Competéncias alinhado a estratégia e aos processos de negdcios
de uma organizacdo. O trabalho preconiza a integracio de conceitos, metodologias, software e

técnicas de gestao.

Uma Metodologia de Gestdo por Competéncias compde-se de um conjunto de
procedimentos, apresentados em etapas, que indicam o caminho a ser trilhado pela
organizacao para implementar um sistema de gestdo de aprendizagem estratégica e continua.
O verbo “trilhar’, neste contexto, ¢ empregado propositalmente, visando demonstrar que a
metodologia desenvolvida, possibilita a implantacdo de uma gestdo de competéncias
adaptavel a cultura organizacional. A proposta € que, a partir de uma customizagdo, empresas
de qualquer porte e segmento possam empregar a mesma metodologia para a implantagdo do
seu sistema de gestdo de competéncias (PIEMONTE, 2003).

O autor recomenda que a implementacao da metodologia seja realizada por meio de
um projeto de ambito corporativo, envolvendo “colaboradores” das areas ligadas ao negdcio da
organizacao, tais como gestao estratégica, desenvolvimento de recursos humanos, sistemas de

qualidade e marketing, entre outras.

A metodologia contempla cinco etapas, com um conjunto de atividades que resultam

em produtos especificos, conforme descrito a seguir:
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6.2.1 Etapa 1 — Entender objetivos permanentes e estratégicos

a)

b)

c)

d)

e)

conhecer e internalizar os conceitos oriundos da Missao, Visdo e Filosofia da

Empresa;

identificar os objetivos estratégicos e permanentes da organizagao e os fatores

criticos de sucesso;

conhecer o sistema de indicadores estratégicos;

conhecer os principais processos;

definir critérios para identificar quais as atividades relevantes do ponto de vista

estratégico.

6.2.2 Etapa 2 — Identificar as Competéncias Estratégicas

a)

b)

com base nas atividades dos processos de trabalho da empresa, identificar as
competéncias (nos casos em que 0s processos nao estejam mapeados, o projeto de

implantacdo da metodologia deve contemplar esta atividade);

criar bases de dados das competéncias organizacionais.

6.2.3 Etapa 3 — Mapear Competéncias

a)

b)

validar, junto aos gestores, os conhecimentos, habilidades e atitudes associadas a

cada competéncia;

definir, junto aos gestores das dreas, os conhecimentos, habilidades e atitudes

associados a cada competéncia;
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g)

h)
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identificar e descrever, nos mapas de competéncias, os comportamentos-chave

para cada conhecimento, habilidade e atitude;

definir critérios de avaliacdo de cada conhecimento, habilidade e atitude, que
funcionam como apoio na realiza¢do das entrevistas com colaboradores, para

identificacdo das competéncias individuais;

validar, com os gestores, as planilhas de cada competéncia;

mapear as competéncias, cadastrando-as no banco de dados de competéncias da

empresa;

criar a base de competéncias por drea, identificando a graduacdo dos
conhecimentos, habilidades e atitudes, conforme a intensidade requeridas nas

areas;

definir os critérios para realizagdo das entrevistas.

6.2.4 Etapa 4 — Avaliar Competéncias Individuais

a)

b)

c)

d)

e)

realizar entrevistas estruturadas, junto a todos os colaboradores;

identificar, nas entrevistas, a intensidade de conhecimentos, habilidades e atitudes

disponiveis nos colaboradores;

registrar, nos mapas, as graduacdes identificadas na avaliacao;

disponibilizar, para dreas fins, o acesso as bases;

disponibilizar o acesso, via intranet.
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6.2.5 Etapa 5 — Identificacdo dos Gap’s

a) Comparar as competéncias requeridas pela organizacdo e as competéncias
mapeadas dos individuos, o que inclui realizar todos os testes para garantir a

qualidade da integracao das tecnologias envolvidas.

Apd6s a conclusdo das atividades previstas na etapa 5, o projeto estard pronto ser

utilizado pelo responsavel pela gestao permanente de competéncias da organizacao.

6.3 Metodologia de Mapeamento da Competéncia dos Colaboradores

(ROSSATO; CAVALCANTI, 2002)

O modelo apresentado por Rossato e Cavalcanti (2002) baseia-se na tese de doutorado
de Maria Antonieta Rossato, intitulada “Uma Proposta de Modelo de Gestao do Conhecimento™.
Esse trabalho conjuga alicerces fundamentais como a estratégia organizacional, os processos de
negocios, a competéncia dos colaboradores, a infra-estrutura tecnolégica e o ambiente
organizacional numa base de conhecimentos. O resultado da aplicacio do modelo pode ser
traduzido pela elabora¢do de um perfil das competéncias de um individuo com ponto fortes e

fracos que se compensam.

A competéncia dos colaboradores € uma habilidade portatil que lhes permite desempenhar
atividades e acdes, adotar um comportamento, tomar decisdes e atitudes, assumir
responsabilidades, debater sobre um assunto e gerar resultados, podendo ser utilizada em
diferentes contextos profissionais ou dentro dos objetivos organizacionais e contribuindo
muito para o alto desempenho dos individuos, das equipes e da prdpria organizacdo. Essa
competéncia pode ser trabalhada, desenvolvida e melhorada, continuamente ao longo da sua
vida, a medida que as pessoas acumulam experiéncias, aprendem a controlar suas emocdes e
seus impulsos e conseguem se automotivar. Para tanto, é necessério que cada ser humano
conheca a sua propria competéncia (ROSSATO; CAVALCANTI, 2002).

A metodologia adotada permite promover o levantamento das competéncias atuais de

cada individuo da organizacdo, maped-las, cadastra-las em base de conhecimento, analisa-las e
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cruzda-las com as competéncias fundamentais para o funcionamento dos processos de negdocios.
Por meio desse cruzamento, as empresas podem conhecer suas caréncias de competéncias e

elaborar planos de acdo para supri-las.

A Figura 8 apresenta as etapas da metodologia concebida para o modelo. As setas
representam a linearidade das etapas expressa por meio da obrigatoriedade de comecar pela
defini¢do dos requisitos de competéncia dos processos de negdcios e pelo mapeamento da
competéncia atual dos colaboradores e encerrar pela implantacao das caréncias de competéncias.
O diagrama mostra o paralelismo que envolve alguns passos, como o de definicao dos requisitos
de competéncia dos processos de negécios e o de mapeamento da competéncia atual dos

colaboradores.

egocios

Processos de N
Atual dos Colaboradores

Defini¢do dos Requisitos
de Competéncia dos
Mapeamento da Competéncia

Requisitos de
Competéncia

‘ompeténcia
dos/ Colaboradores

Implantagéo das Caréncias
de Competéncias

Figura 8 - Etapas do mapeamento da competéncia dos colaboradores (ROSSATO; CAVALCANTI, 2002)
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A metodologia adotada preconiza trés classes de competéncias: académicas,
emocionais e técnicas. A parte académica visa levantar e registrar a formagdo académica, a
experiéncia profissional e as publicacdes de cada colaborador. A emocional objetiva mapear a
personalidade, o temperamento e as percepcoes de vida das pessoas, identificando a maneira
como elas lidam consigo mesmas e como se relacionam com os outros. A parte técnica permite

mapear o “Know-how” e as habilidades técnicas das pessoas.

Tabela 1 - Escala de graus de conhecimento (ROSSATO; CAVALCANTI, 2002)

Grau de Conhecimento Descrigdo
10 Excelente
7.5 Bom
5 Regular
2,5 Deficiente
0 Desconhecido

O mapeamento dessas competéncias deve seguir uma escala de grau de conhecimento
a elas associada que permita analisar e quantificar o nivel de profundidade de cada colaborador
numa determinada competéncia, ou seja, a habilidade com que cada individuo a domina. Essa

escala varia do grau zero a até o grau dez, conforme mostra a Tabela 1.

Tabela 2 - Escala do peso da competéncia na organizacdo (ROSSATO; CAVALCANTI, 2002)

Peso | Descricdo
3 Essencial
2 Importante
1 Desejével
0 Niao Aplicavel

Além disso, cada competéncia no modelo deve estar associada a um peso, que varia
de acordo com a sua influéncia nas atividades executadas pelo colaborador dentro dos processos
de negdcios. Essa escala varia do peso zero ao peso trés, conforme mostra a Tabela 2. O peso trés

indica que a competéncia € fundamental para a realizagdo das atividades do colaborador. O dois
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que a competéncia € necessdria, mas nao € essencial para o desempenho de suas atividades. Ja o
peso um denota que a competéncia deve ser considerada, pois possui alguma aplicabilidade na
sua drea de atuagdo, embora ndo tenha influéncia direta sobre as suas atividades. Por fim, o peso

zero significa que a competéncia ndo € aplicdvel a atividades desempenhadas pelo colaborador.

As competéncias de cada individuo devem ser avaliadas de modo a atribuir-lhes um
grau e um peso. O valor desse grau multiplicado pelo valor desse peso gera a pontuacdo do
colaborador na competéncia. O somatdrio dos pontos de todas as competéncias gera sua nota no
periodo, que pode ser utilizada como subsidios para a participa¢do em determinados sistemas de

méritos e recompensas.

Um fator critico de sucesso pode ser representado pela participacdo ativa dos
colaboradores em todas as etapas do processo. Isto torna o projeto mais transparente, mais
verdadeiro e menos tendencioso, bem como aumenta o envolvimento e o engajamento das
pessoas. Além disso, dado que a metodologia € centrada fortemente no individuo, é importante

respeitar as caracteristicas particulares de cada um.

A comparacdo entre as competéncias dos colaboradores e as requeridas pelos
processos de negdcios permitird identificar caréncias e tracar um plano de acao para elimina-las
ou minimiz4i-las, seja por meio de treinamento ou programas de formacdo, terceirizagdo,
contratacdo de pessoal ou outra medida alinhada a estratégia organizacional, além de fornecer
subsidios para a implementa¢ao de um modelo de avaliacio e recompensa dos colaboradores com

base em competéncias.

6.4 Consideracoes sobre Modelos de Gestao de Competéncias

O sucesso da implantagdo de qualquer projeto de gestao por competéncias depende de

um conjunto de fatores internos e externos a organizacdo. Em primeiro lugar, ¢ fundamental
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ressaltar que ndo existe um padrao unico de defini¢do do conceito de competéncia. A literatura
apresenta uma série de alternativas e cabe a organizagao adotar os conceitos cujas defini¢des mais

se adaptem a sua cultura.

H4 que se ter em mente também que esse processo, na grande maioria das vezes,
implica esfor¢co de mudanca nem sempre facilmente assimilado pela cultura organizacional. O
projeto impacta sensivelmente a forma de trabalho do departamento de recursos humanos, afeta a
forma como as pessoas realizam seu trabalho e altera as percep¢des sobre competéncia e

desempenho profissional tanto dos gerentes como dos empregados.

Outro fator importante para o sucesso para a implantacao de um modelo consiste no
patrocinio explicito da cdpula da organizagdo: sua implementacdo deve ser considerada
estratégica. Além desse respaldo, a validacdo do corpo técnico é fundamental para sua melhor
internalizacdo. Deve-se, ainda, cuidar para que, na fase do levantamento das competéncias, a
interferéncia excessiva dos gerentes ndo torne o processo tendencioso. H4 que se ponderar a
conveniéncia de promover amplas discussdes internas sobre o tema para que as expectativas

quanto ao programa nao sejam frustradas, comprometendo os resultados esperados.

O plano de implementacdo de um modelo de gestdo por competéncia, para ser bem
sucedido, deve prever estratégias para induzir o compartilhamento de propdsitos entre a
organizacdo e seus colaboradores. Cabe a organizacdo a definicdo das competéncias, dos
comportamentos-chave e dos critérios de avaliacao das pessoas. Por outro lado, o colaborador, ao
ser avaliado, precisa conhecer esses requisitos. Ele precisa estar convencido de que um programa

de gestdo por competéncias ird beneficid-lo profissionalmente.

O nivel de detalhamento das competéncias deve ser bem dimensionado para que os
resultados ndo fiquem comprometidos (MIRABILE, 1997). Quanto mais detalhadas forem as

competéncias requeridas, maior serd o tempo necessdrio para a elaboragdo do modelo e mais
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dispendioso o processo. Ademais, com alto grau de detalhamento, as possibilidades de articular
resultados esperados serd menor e a criatividade das pessoas que participam do processo podera

ser restringida.

Independentemente dos métodos utilizados na aplicagdo do modelo de competéncias
em uma organizacao, o importante € que ele proporcione ferramentas simples que permitam aos
usudrios descrever as competéncias, reconhecer quando elas estao sendo empregadas e avaliar sua

eficacia e efetividade.

Paralelamente a implantacdo do modelo de gestao por competéncias, a organizacao
devera conceber politicas de suporte a nova forma de geréncia da aprendizagem organizacional.
Recomenda-se a construcdo de mecanismos que possibilitem o alinhamento das gestdes de
competéncias e de recursos humanos, de modo a serem geradas facilidades e beneficios para o

desenvolvimento das pessoas.

Em algumas organizacdes, os programas de gestdo por competéncia evoluiram da fase
na qual se identificavam competéncias conforme niveis de desempenho desejdveis para tornar-se

ligacdo entre a estratégia organizacional e o desempenho individual.
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7 MODELO DE GESTAO E DESENVOLVIMENTO DE

COMPETENCIAS GERENCIAIS RELACIONADAS A

TECNOLOGIA DA INFORMACAO

O estudo de modelos existentes, cotejado com a andlise de métodos de

desenvolvimento de novos modelos, resultou na concep¢cdo do modelo proposto de gestdao e

desenvolvimento de competéncias gerenciais. Nesse contexto, propde-se um modelo original,

caracterizado pela incorporacao das idéias dos varios autores estudados.

O modelo ora proposto preconiza a adog¢do das seguintes etapas:

a)

b)

c)

d)

definicao de papéis: identificagdo de tarefas desempenhadas em cada um dos
seis cargos propostos (MCCLELLAND, 1973; DUTRA, 2001). Pode ser
realizada por meio de pesquisas bibliograficas, entrevistas, observagao direta e

workshops;

definicido das competéncias: estabelecimento de comportamentos e atitudes
necessarios para o bom desempenho das tarefas afetas a determinado cargo (etapa

presente em todos os modelos estudados);

definicao de niveis de competéncia: é resultante do cruzamento das informacdes
levantadas nas duas etapas anteriores. Nesta etapa € estabelecido o nivel

requerido de uma competéncia para um dado papel (PIEMONTE, 2003);

mapeamento das competéncias existentes: ¢ constituida pelo levantamento das
competéncias existentes na organiza¢do, com base em definicdo prévia das

competéncias requeridas; implica a sensibiliza¢ao dos varios niveis gerenciais da
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empresa, a avaliacdo das competéncias individuais (avaliacao 360°, entre outras)
e a identificacdo de gaps individuais de competéncia (DUTRA, 2001;

PIEMONTE, 2003; ROSSATO; CAVALCANTI, 2002);

desenvolvimento de competéncias: metodologia de redugdo dos gaps mapeados,
por meio da utilizagdo da educagdo corporativa, selecao de novos funciondrios,
programas especificos de formag¢do e mecanismos de desenvolvimento de
competéncias atitudinais (DUTRA, 2001; RUAS, 2001; ROSSATO;

CAVALCANTI, 2002).

7.1 Papéis envolvidos na gestao de TI

Ao analisar o papel da Tecnologia da Informacao nas organizagdes do conhecimento

e o desafio representado pelo desenvolvimento gerencial nessa drea, no capitulo 4 do presente

trabalho, identificou-se a existéncia de seis papéis significativos envolvidos na gestdo de TI nas

organizagoes. Tais papéis encontram-se descritos resumidamente abaixo:

a)

b)

d)

dirigente de T1: corresponde ao cargo méximo na area de TI das organizagdes;

gerente da area de TI: refere-se aos demais cargos gerenciais na area de TI,

responsaveis por subdreas especificas ou equipes de trabalho;

gerente de relacionamento: corresponde aos elementos responsaveis pela
ligacdo entre a drea de T1 e as areas de negdcio, que podem estar vinculados a

qualquer uma das dreas, dependendo do modelo de governanca de TI adotado;

gestor de solucoes de TI: estd relacionado a existéncia de representantes das
areas de negdcio que sejam responsaveis pela definicao das regras aplicaveis as

solucdes de TI;
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gerente da area de negdcio: corresponde a todos os cargos gerenciais de nivel

intermediario fora da area de TI;

dirigente da organizacao: refere-se aos membros da cdpula dirigente da

organizacao.

Os seis papéis identificados e descritos acima constituem uma das bases do modelo de

gestdo e desenvolvimento de competéncias objeto do presente trabalho. Pressupde-se, para tanto,

que cada um desses papéis possui seu conjunto préprio de necessidades de competéncias

gerenciais relacionadas a TI, o que deve ser considerado para elaboragdo do modelo.

7.2 Competéncias gerenciais relacionadas a T1

Como resultado do trabalho de revisao bibliografica e validagdao empirica descrito no

capitulo 5, foram identificadas trinta competéncias gerenciais relacionadas a T1, organizadas em

sete grupos. O resultado desse trabalho encontra-se resumido no quadro a seguir.

Quadro 21 - Competéncias gerenciais relacionadas a TI

Grupo Competéncia Descrigao
Politica Histérico da TI | Conhecer a evolugdo das politicas organizacionais relacionadas a
Organizacional |na organizagdo |TI e seu impacto sobre a organizacio
Politicas Compreender e influenciar as politicas que afetam a
relacionadas a TI |implementagdo e o uso de solu¢des de TI na organizagdo
Governanga Compreender e influenciar os modelos de governanga e as
corporativa e TI |estruturas organizacionais da drea de TI e da organizacio
Mapeamento de |Reconhecer os principais stakeholders da organizacio e
stakeholders compreender seus interesses e suas necessidades em relagdo a TI
Planejamento  |Pensamento e Compreender a posi¢do da organiza¢ido em seu mercado e planejar
Estratégico formulacao acodes para melhorar essa posi¢cdo com o uso de TI
estratégica
Alinhamento Compreender as relacdes entre as estratégias de TI e de negdcios e
estratégico compatibilizar a estratégia de TI com as necessidades atuais e

futuras dos processos de negdcio

Comunicagao e
acompanhamento
estratégico

Traduzir a estratégia de T1 em termos assimildveis pelas areas de
negocio e criar indicadores para controle de sua implementacio

Processos de
Negdcio

Histérico dos
processos de

negdcio

Conhecer a evolucdo dos processos de negocio, de seus
respectivos resultados e de como eles foram suportados pela TI
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Visao sistémica

Compreender as capacidades e interdependéncias dos processos
de negécio e sua relagdo com os clientes e fornecedores

Identificagao de
oportunidades

Identificar oportunidades de aplicagdao da TI para implementar
novos processos de negécio ou melhorar os j4 existentes

Avaliagado do
impacto da T1

Dimensionar as conseqiiéncias organizacionais e econémicas da
implementacdo de novas solucdes de TI

Gestdo de Conceber e executar estratégias de mudanca e de integracdo de
mudancas processos de negdcio por meio da T1
Consciéncia Usode TIpela |Compreender como outras organizacdes concorrentes ou similares
Tecnoldgica concorréncia utilizam a T1 em seus processos de negdcio
Portfélio de TI | Conhecer as solucdes de TI disponiveis na organizacdo e a infra-
da organizagdo |estrutura de hardware e software que lhes da suporte
Potencial de Acompanhar a evolugio do mercado de TI e compreender como
aplicagdo da TI | as tecnologias disponiveis podem ser aplicadas na organizacio
Fontes de Saber quem sd@o os especialistas técnicos e outras fontes de
conhecimento conhecimento (sites, revistas etc.) dentro e fora da organizagao
técnico
Gestao de T1 Alocagdo de Compreender e influenciar a aloca¢io dos recursos humanos,
recursos financeiros e logisticos disponiveis na drea de T1
Gerenciamento |Conhecer e aplicar ferramentas e técnicas de gerenciamento de
de projetos projetos de T1 e compreender seu valor para a organizagdo
Meétodos e Conhecer métodos e processos de implementagdo e operacdo de
processos solugdes de TI e compreender seu valor para a organizagdo
Desenvolvimento | Induzir o mercado de fornecedores a desenvolver préticas e
de fornecedores |produtos que maximizem o valor agregado por eles a organizagao
Contratacdo de | Analisar o mercado de T1I, elaborar estratégias consistentes de
terceiros contratacdo e selecionar fornecedores adequados as necessidades
da organizagdo
Gestdo de Acompanhar a execugdo dos contratos com fornecedores de T1 de
contratos modo a garantir o alcance dos niveis de servigo estabelecidos e
dos objetivos da organizagdo
Planejamento de |Planejar e construir uma infra-estrutura de TI s6lida e escalonével,
infra-estrutura que atenda as necessidades presentes e futuras da organizagdo
Caracterfsticas |Criatividade e Conceber diferentes alternativas de aplicacdo da TI e viabilizar
Pessoais inovacao sua implementagdo, em resposta a problemas e necessidades da
organizacio
Foco em Orientar agdes e decisdes com base nos objetivos do negécio, sem
resultados deixar que os resultados sejam prejudicados por preferéncias ou
limitacdes tecnoldgicas
Administracdo | Administrar o tempo e o esforco dedicado as agdes e decisdes, de
de prioridades acordo com as freqiientes mudancas de prioridades relacionadas a
TI
Controle Manter acdes e decisdes objetivas e produtivas, a despeito das
emocional pressdes decorrentes do alto volume de demandas relacionadas a
TI
Relacionamento | Desenvolvimento | Desenvolver e manter, em sua esfera de influéncia, uma visido

de visdo comum

comum sobre aspectos relacionados ao uso de TI na organizagdo

Resolucdo de
conflitos de
interesse

Identificar conflitos de interesse relacionados ao uso de Tl e
facilitar a negociacdo de solugdes consensuais

Comunicagdo
voltada ao cliente

Compreender as percepcdes dos clientes sobre a T1 e preocupar-se
em traduzir discursos técnicos em termos inteligiveis para tais
clientes
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No entanto, a mera descricao das competéncias € insuficiente para viabilizar sua
aplicacdo no presente modelo. E preciso complementar o repertério de descricdes com elementos
que permitam avaliar o dominio dessas competéncias pelos individuos na organizagao. Para tanto,
optou-se pelo estabelecimento de quatro niveis distintos de dominio de competéncia,
caracterizados em funcdo de comportamentos observaveis na prética, e divididos de acordo com

0s seguintes critérios:

e Nivel 0: corresponde a total auséncia da competéncia;

e Nivel 1: representa o individuo que se encontra em um estdgio inicial de
desenvolvimento da competéncia, sendo capaz de gerar resultados incompletos

para a organizagao;

e Nivel 2: descreve um estidgio de desenvolvimento intermedidrio, em que o
individuo € capaz de gerar resultados significativos para a organizacdo, mas

ainda possui margem para aprimorar sua competéncia;

e Nivel 3: corresponde a expressdao maxima da competéncia, em que a geracao de
resultados expressivos e consistentes é complementada pela capacidade de

induzir comportamentos e disseminar conhecimentos dentro da organizacao.

Os quadros a seguir apresentam a relacdo de comportamentos observaveis
correspondentes aos quatro niveis de cada uma das competéncias identificadas. Esses
comportamentos foram estabelecidos a partir das diretrizes expostas acima para caracterizacao
dos niveis, considerando a descri¢do geral da competéncia e suas possiveis formas de expressdao

individual.
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7.2.1 Grupo “Politica Organizacional”

N

Compreende as competéncias relacionadas a compreensdo e a defini¢do do
posicionamento da drea de TI dentro da organizagdo, tais como: modelos de influéncia e de

governanca, aspectos culturais e politicos, normas e procedimentos aplicaveis.

Quadro 22 - Comportamentos observaveis da competéncia ‘“Historico da TI na organizacio"'

Nivel | Comportamentos Observaveis

0 |e Desconhece a evolugao das politicas organizacionais relacionadas a TT ao longo dos
dltimos anos.
e Nio compreende o impacto que tais politicas tiveram sobre o uso de TI na organizacgdo.

1 |e Conhece parcialmente a evolugdo das politicas organizacionais relacionadas a TT ao longo
dos ultimos anos.

e Tem dificuldades em compreender o impacto que tais politicas tiveram sobre o uso de TI
na organizagao.

2 | Conhece a evolugdo das politicas organizacionais relacionadas a TT ao longo dos anos.
e Compreende o impacto que tais politicas tiveram sobre o uso de TI na organizagdo.

3 | Conhece a evolugdo das politicas organizacionais relacionadas a TI ao longo dos tltimos
anos e é capaz de disseminar esse conhecimento.

e Estimula e lidera iniciativas de revisdo e evolucdo das politicas organizacionais
relacionadas a TI, com base no conhecimento sobre o histérico de sua evolucao.

e Compreende totalmente e é capaz de explicar a terceiros o impacto que tais politicas
tiveram sobre o uso de TI na organizacao.

Quadro 23 - Comportamentos observaveis da competéncia “Politicas relacionadas a TI"

Nivel | Comportamentos Observaveis

0 | Desconhece as politicas organizacionais vigentes relacionadas a TL
e N3ao compreende as relagdes de causa e efeito entre as politicas organizacionais e o uso de
TI na organizagdo.

1 |e Conhece parcialmente as politicas organizacionais vigentes relacionadas a TL.
¢ Tem dificuldades em compreender as relagdes de causa e efeito entre tais politicas e o uso
de TI na organizacdo.

2 | Conhece as politicas organizacionais vigentes relacionadas a TI, e participa de iniciativas
de revisdo e melhoria de tais politicas.

e Compreende as relagdes de causa e efeito entre as politicas organizacionais e o uso de TI
na organizagao.

3 |e Estimula e lidera iniciativas de revisao e melhoria das politicas organizacionais
relacionadas a TI, com base no conhecimento sobre o histérico de sua evolucao.

e Compreende totalmente e € capaz de explicar a terceiros as relagdes de causa e efeito entre
as politicas organizacionais e o uso de TI na organizacio.
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Quadro 24 - Comportamentos observaveis da competéncia ‘“Governanca corporativa e TI"

Nivel | Comportamentos Observaveis
0 |e Desconhece os modelos de governanca da organizagao.
e Conhece parcialmente as estruturas organizacionais da drea de TI e da organizagdo.
1 e Conhece parcialmente os modelos de governanca da organizacao.
e Conhece as estruturas organizacionais da drea de T1 e da organizagdo.
2 | e Conhece os modelos de governanca da organizagdo e compreende sua influéncia sobre as
estruturas organizacionais.
¢ Conhece as estruturas organizacionais da area de T1 e da organizacdo, e participa de
iniciativas de revisdo e melhoria de tais estruturas.
3 | Compreende e é capaz de explicar a terceiros os modelos de governanga da organizacdo e

sua influéncia sobre as estruturas organizacionais.
Estimula e lidera iniciativas de revisdo e melhoria das estruturas organizacionais da area de
TI e da organizacdo, com base no conhecimento sobre o histérico de sua evolugao.

Quadro 25 - Comportamentos observaveis da competéncia ‘“Mapeamento de stakeholders"

Nivel | Comportamentos Observaveis
0 |e Naio é capaz de identificar os principais stakeholders da organizagao.
1 e E capaz de identificar alguns dos principais stakeholders da organizacao.
e Compreende parcialmente os interesses e necessidades desses stakeholders em relacdo a
TL
2 |e E capaz de identificar os principais stakeholders da organizacio.
e Compreende os interesses e necessidades desses stakeholders em relagdo a T
3 |e E capaz de identificar os principais stakeholders da organizacio e disseminar esse

conhecimento.
Compreende totalmente e € capaz de explicar a terceiros os interesses e necessidades
desses stakeholders em relacdo a TI.

7.2.2 Competéncias do grupo “Planejamento Estratégico”

Competéncias relativas ao vinculo existente entre a Tecnologia da Informacao e as

estratégias de negdcio da organizacdo, desde a formulacdo de estratégias para a drea de TI

alinhadas as estratégias de negdcio até o seu acompanhamento e divulgacao.

Quadro 26 - Comportamentos observaveis da competéncia ‘“Pensamento e formulacio estratégica'

Nivel |Comportamentos Observaveis
0 e Naio compreende a posicdo da organizacdo em seu mercado.
e Naio € capaz de planejar acOes para melhorar essa posicdo com o uso de TL
1 ¢ Compreende parcialmente a posi¢do da organizacdo em seu mercado.
o E capaz de planejar algumas acdes para melhorar essa posi¢io com o uso de TI.
2 e Compreende a posicdo da organizacdo em seu mercado.

o E capaz de planejar acdes efetivas para melhorar essa posi¢io com o uso de TI.

e E capaz de selecionar, dentre as organizagdes concorrentes ou similares, as mais
relevantes para realizacio de andlises comparativas (benchmarks).

e Compreende como funcionam os processos de negocio de tais organiza¢des e como a T1 é
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utilizada para apoid-los.

Compreende totalmente a posi¢do da organizagdo em seu mercado e é capaz de
disseminar esse conhecimento para terceiros.

Estimula e lidera o planejamento de acdes efetivas para melhorar essa posi¢do com o uso
de TI, inclusive por meio de andlises comparativas (benchmark) com as organizagdes
concorrentes ou similares.

Quadro 27 - Comportamentos observaveis da competéncia ‘“Alinhamento estratégico'

Nivel |Comportamentos Observaveis
0 ¢ Naio compreende as relacdes entre as estratégias de TI e de negdcios.
¢ Naio € capaz de compatibilizar a estratégia de TI com as necessidades atuais e futuras dos
processos de negdcio.
1 ¢ Compreende parcialmente as relacdes entre as estratégias de TI e de negdcios.
e E capaz de compatibilizar a estratégia de TI com as necessidades atuais dos processos de
negocio.
2 e Compreende as relacOes entre as estratégias de T1 e de negdcios.
o E capaz de compatibilizar a estratégia de TI com as necessidades atuais e futuras dos
processos de negdcio.
3 e Compreende totalmente as relacdes entre as estratégias de TI e de negdcios e é capaz de

disseminar esse conhecimento para terceiros.

Estimula e viabiliza a elaboragdo conjunta das estratégias de T1 e de negdcios, de modo a
garantir o uso efetivo da TI para atendimento das necessidades atuais e futuras dos
processos de negdcio.

Quadro 28 - Comportamentos observaveis da competéncia ‘“Comunicaciio e acompanhamento

estratégico''

Nivel

Comportamentos Observaveis

0

Nio € capaz de traduzir a estratégia de TI em termos assimilaveis pelas dreas de negdcio.
Nio € capaz de criar indicadores para controle da implementacio da estratégia de TL

E capaz de traduzir parte da estratégia de T1 em termos assimildveis pelas dreas de
negocio.

E capaz de criar alguns indicadores que permitem controle parcial da implementagdo da
estratégia de TI.

Traduz a estratégia de TI em termos assimildveis pelas dreas de negdcio.
Criar indicadores para controle de todos os aspectos da implementacdo da estratégia de
TL

Capacita terceiros a traduzir a estratégia de TI em termos assimildveis pelas dreas de
negocio.

Estimula e lidera a criacdo de indicadores mais relevantes para controle da
implementacdo da estratégia de TI.
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7.2.3 Competéncias do grupo “Processos de Negocio”

Compreende competéncias que dizem respeito a capacidade de compreender os

processos de negdcio da organizagdo e identificar, propor e implementar solugdes de TI que

propiciem beneficios efetivos para tais processos.

Quadro 29 - Comportamentos observaveis da competéncia “Historico dos processos de negécio'

Nivel

Comportamentos Observaveis

0

Nao compreende os processos de negdcio da organizagao.
Nao € capaz de informar como a organiza¢io cumpre sua missdao, menos ainda como a TI
apdia esse cumprimento.

Compreende os componentes estratégicos — negdcio, missao e visdo de futuro - do
negécio da organizacio e conhece parcialmente seus macroprocessos € principais
processos.

Desconhece o histérico evolutivo da missao e dos processos de trabalho.
Compreende parcialmente como a T1 suporta os processos de negdcio.

Compreende os processos de negdcio da organizacdo em termos de missao institucional,
macroprocessos e processos mais relevantes, e as tecnologias que os suportam.
Compreende como tais processos contribuem para a consecugdo da missao institucional, e
conhece o histérico evolutivo da missao e dos processos de trabalho.

Sabe analisar os resultados desses processos historicamente e como a TI afetou a
evolucdo dos processos e de seus resultados.

Compreende totalmente e € capaz de explicar a terceiros quais sdo os processos de
negdcio da organizacio e como foi sua evolugdo nos tltimos anos.

Compreende totalmente e € capaz de explicar a terceiros como o resultado desses
processos evoluiu historicamente e como a T1 afetou a evolugcdo dos processos e de seus
resultados.

Participa ativamente de iniciativas de melhoria dos processos de negdcio da organizagao e
da forma como a TI suporta tais processos.

Quadro 30 - Comportamentos observaveis da competéncia “Visao sistémica"

Nivel |Comportamentos Observaveis
0 e Naio compreende o funcionamento dos processos de negdcio da organizacio, suas
capacidades e interdependéncias.
e Compreende parcialmente o funcionamento dos processos de negdcio da organizacio e
suas capacidades.
1 e Tem dificuldade em visualizar as interdependéncias entre tais processos.
e Tem dificuldade em visualizar as relagdes entre os processos de negdcio e seus clientes e
fornecedores.
¢ Compreende o funcionamento dos processos de negdcio da organizagdo e suas
capacidades.
2 e E capaz de visualizar a maior parte das interdependéncias entre tais processos.
o E capaz de visualizar as relagdes explicitas entre os processos de negécio e seus clientes e
fornecedores.
3 ¢ Compreende totalmente e € capaz de explicar a terceiros o funcionamento dos processos

de negdcio da organizacio e suas capacidades.
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Visualiza todas as interdependéncias entre tais processos e é capaz de disseminar esse
conhecimento.

E capaz de visualizar as relacdes explicitas e implicitas entre os processos de negécio e
seus clientes e fornecedores.

Quadro 31 - Comportamentos observaveis da competéncia “Identificacio de oportunidades"

Nivel

Comportamentos Observaveis

0

Trabalha apenas sob demanda.
Nao avalia de forma proativa oportunidades de aplicacdo de TI, deixando esse trabalho a
cargo dos clientes.

Analisa e acompanha parcialmente os processos de negdcio da organizagao.
Preocupa-se em verificar se as atuais solu¢des de TI sdo adequadas, mas nao é capaz de
propor aplica¢des inovadoras da TI aos processos de negécio.

Analisa e acompanha os processos de negdcio da organizagao.

Define estratégias e processos de controle para verificar a adequagdo das solugdes de T1
aos processos de negdcio.

Participa dos estudos para melhoria dos processos de negécio.

Analisa e acompanha os processos de negdcio da organizagao e participa ativamente de
sua definicdo.

Estimula e lidera a definicdo de estratégias e processos de controle para verificar a
adequacdo das solucdes de TI aos processos de negdcio.

Define estratégias e processos de inovacio que garantam a melhoria continua dos
processos de negdcio da organizagdo por meio de aplicacdes de TI, tanto pela reducio de
custos como, principalmente, pela agregacdo de maior valor e indu¢do de maior
produtividade.

Quadro 32 - Comportamentos observaveis da competéncia “Avaliacio do impacto da TI"

Nivel

Comportamentos Observéveis

0

Nao consegue compreender o impacto de novas solugdes de TI sobre as estruturas
organizacionais.
Naio € capaz de avaliar aspectos econdmicos da implementacdo de novas solucdes de TI.

Compreende parcialmente o impacto imediato de novas solugdes de TI sobre as estruturas
organizacionais.
E capaz de avaliar os custos diretos da implementacio de novas solucoes de TI.

Compreende o impacto, imediato e no longo prazo, de novas solu¢des de TI sobre as
estruturas organizacionais.

Avalia os beneficios de novas solucdes de TI em funcao de seus custos diretos de
implementacao.

Compreende totalmente e é capaz de explicar a terceiros o impacto, imediato € no longo
prazo, de novas solucgdes de T1I sobre as estruturas organizacionais.

Avalia os beneficios de novas solucdes de TI em funcio de seus custos diretos e indiretos
de implementagdo e operagao.

Estimula e lidera a¢des que visem a otimizacao dos beneficios de novas solucdes de Tl e
de seus efeitos sobre as estruturas organizacionais.
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Quadro 33 - Comportamentos observaveis da competéncia “Gestao de mudancas'

Nivel

Comportamentos Observaveis

0

Nao conhece o ambiente institucional, nem as relagdes entre as pessoas.
Nio € capaz de identificar as origens de resisténcia as mudancas.
Nio compreende as relagdes existentes entre os processos de negdcio.

Conhece o ambiente institucional e as relacdes formais entre as pessoas.

Identifica parcialmente as origens de resisténcia as mudancas.

Compreende parcialmente as relagdes existentes entre os processos de negdcio.
Conhece algumas técnicas de gestdo da mudanca, mas tem dificuldades em conceber
estratégias de mudanga.

Conhece o ambiente institucional e as relacdes formais e informais entre as pessoas.
Identifica as origens de resisténcia as mudangas.

Compreende as relagdes existentes entre os processos de negdcio.

Domina técnicas de gestdo da mudanga e concebe estratégias de mudanca e integragdo
dos processos de negécio por meio da TL

Conhece profundamente o ambiente institucional e as relagdes formais e informais entre
as pessoas.

Identifica e € capaz de neutralizar as origens de resisténcia as mudangas.

Compreende totalmente e é capaz de explicar a terceiros as relacdes existentes entre os
processos de negdcio.

Estimula e lidera a concepgdo de estratégias otimizadas de mudanca e integracdo dos
processos de negdcio por meio da TL

7.2.4 Competéncias do grupo “Consciéncia Tecnoldgica”

Agrega competéncias relativas a visdo gerencial e estratégica sobre aspectos técnicos

do uso de Tecnologia da Informagdo na organizacdo, o que inclui fatores tais como o uso da

tecnologia pela propria organizagdo e por organizacdes similares e 0 mapeamento das fontes de

conhecimento técnico especializado.

Quadro 34 - Comportamentos observaveis da competéncia “Uso de TI pela concorréncia"

Nivel

Comportamentos Observaveis

0

Conhece parcialmente as organizagdes concorrentes ou similares.
Nao compreende como funcionam seus processos de negécio e como a TI € utilizada para
apoid-los.

Conhece as organizagdes concorrentes ou similares.
Compreende parcialmente como funcionam seus processos de negécio e como a TI é
utilizada para apoia-los.

E capaz de selecionar, dentre as organiza¢des concorrentes ou similares, as mais
relevantes para realizac¢do de andlises comparativas (benchmarks).

Compreende como funcionam os processos de negdcio de tais organizagdes e como a T1 é
utilizada para apoia-los.

Tem conhecimento parcial sobre as novas tecnologias que estdo sendo consideradas para
uso por tais organizagdes.

Mantém relacionamento com as organiza¢des concorrentes ou similares.
Estimula e viabiliza a realizag¢do de andlises comparativas (benchmarks) sobre a forma
como tais organizagdes utilizam a TI para apoiar os processos de negdcio.
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Compreende totalmente e € capaz de explicar a terceiros como funcionam os processos de
negécio de tais organizacdes e como a T1I € utilizada para apoia-los.

Estimula e viabiliza agdes que visam aprofundar o conhecimento sobre as novas
tecnologias que estdo sendo consideradas para uso por tais organizacoes.

Quadro 35 - Comportamentos observaveis da competéncia “Portfélio de TI da organizacio'

Nivel

Comportamentos Observaveis

0

Nio conhece as solugdes de T1 da prépria organizagao.
Nio conhece a infra-estrutura de hardware e software da organizagdo.

Conhece parcialmente as solugdes de T1 da organizacio, mas ndo é capaz de demonstrar
seu uso e aplicagoes.

Conhece parcialmente a infra-estrutura de hardware e software, mas ndo compreende as
relacdes entre essa infra-estrutura e as solugdes por ela suportadas.

Conhece as solucdes de TI da organizagao e é capaz de demonstrar parcialmente seu uso e
aplicagoes.

Compreende as relagdes entre a infra-estrutura de hardware e software e as solucdes de TI
por ela suportadas.

Conhece profundamente as solu¢des de TI da organizacdo, sua utilidade e razdo de
existéncia, e é capaz de demonstrar seu uso, suas aplicagcdes, suas vantagens e
desvantagens.

Compreende totalmente e é capaz de explicar a terceiros as relagdes entre a infra-estrutura
de hardware e software e as solugdes de TI por ela suportadas.

Quadro 36 - Comportamentos observaveis da competéncia “Potencial de aplicacao da TI"

Nivel

Comportamentos Observaveis

0

Niao acompanha a evolugdo do mercado de TIL.
Nao compreende como as tecnologias disponiveis nesse mercado podem ser aplicadas na
organizacio.

Acompanha superficialmente a evolu¢do do mercado de TI, de modo a saber da existéncia
de novas tecnologias, ferramentas e solucdes disponiveis.

Compreende parcialmente como as novas tecnologias disponiveis podem ser aplicadas na
organizagdo.

E capaz de sugerir aplicacdes de novas tecnologias na organizagio, mas muitas vezes
oferece sugestdes equivocadas devido a falta de conhecimento.

Acompanha atentamente a evolucdo do mercado de TI, de modo a saber da existéncia de
novas tecnologias, ferramentas e solucdes que sejam aplicaveis na organizacao.
Compreende como as novas tecnologias disponiveis podem ser aplicadas na organizagdo.
E capaz de sugerir aplicacdes pertinentes de novas tecnologias na organizagdo, mas tem
dificuldade em avaliar os beneficios de tais sugestdes.

E capaz de selecionar, dentre as tecnologias disponiveis no mercado, as mais relevantes
para realizacdo de andlises comparativas (benchmarks) visando sua aplica¢do na
organizacao.

Possui rede de contatos no mercado de TI que lhe mantém informado sobre a existéncia
de novas tecnologias, ferramentas e solugdes que sejam relevantes para a organizacgao.
Compreende totalmente e é capaz de explicar a terceiros como as novas tecnologias
disponiveis podem ser aplicadas na organizacao.

Estimula e lidera a elaboracio de planos para aplicacdo de novas tecnologias, com base
em seu potencial de geracdo de beneficios para a organizacgdo.
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Estimula e viabiliza a realizagdo de analises comparativas (benchmarks) das tecnologias
disponiveis no mercado, visando sua aplicacio na organizacao.

Quadro 37 - Comportamentos observaveis da competéncia ‘“Fontes de conhecimento técnico"

Nivel

Comportamentos Observaveis

0

Nio sabe quem sdo os especialistas em T1 dentro e fora da organizacao.
Nio conhece sites, revistas e outras fontes de conhecimento especializado em TI.

Reconhece algumas pessoas dentro e fora da organizacdo como especialistas em TI, mas
ndo € capaz de discernir o real nivel de conhecimento dessas pessoas.

Recorre a alguns sites e revistas como fontes de conhecimento especializado em T1, mas
nao € capaz de distinguir informacdes técnicas consistentes de materiais publicitérios e
artigos baseados em andlises superficiais.

E capaz de identificar os verdadeiros especialistas em TI dentro da organizagio.
Reconhece algumas pessoas fora da organiza¢do como especialistas em TI, com base em
sua reputacdo no mercado de TIL.

Possui um acervo de sites, revistas e outras fontes conhecidas que sdo utilizadas sempre
que necessita de conhecimento especializado em TI.

E capaz de distinguir informacdes técnicas consistentes de materiais publicitarios e
artigos baseados em andlises superficiais, mas ocasionalmente € influenciado por
materiais de qualidade técnica inferior.

E considerado por terceiros como referéncia confidvel sobre quem sdo os verdadeiros
especialistas em TI dentro da organizagdo.

E capaz de identificar pessoas fora da organizagio como especialistas em TI, e possui
rede de contatos no mercado de TI que lhe permite validar suas opinides.

Quando necessdrio, € capaz de localizar novos sites, revistas e outras fontes confidveis de
conhecimento especializado em TI, além daquelas ja conhecidas.

E capaz de distinguir informacdes técnicas consistentes de materiais publicitarios e
artigos baseados em andlises superficiais, desconsiderando materiais de qualidade técnica
inferior.

7.2.5 Competéncias do grupo “Gestao de TT”

Competéncias ligadas aos aspectos quotidianos da gestdo de projetos, contratos e

operagoes da drea de TI, tais como o controle da alocacdo de recursos, a sele¢do, contratagdo e

gestdo de fornecedores e o uso de métodos, ferramentas e processos padronizados.

Quadro 38 - Comportamentos observaveis da competéncia “Alocaciao de recursos'

Nivel |Comportamentos Observaveis
e Nao compreende como sdo alocados os recursos humanos, financeiros e logisticos na drea
de TL
0 .~ 2 s ‘. ~
e Naio € capaz de formular critérios claros e 16gicos de alocagdo desses recursos, geralmente
adotando critérios circunstanciais.
1 ¢ Compreende parcialmente como sdo alocados os recursos humanos, financeiros e

logisticos na 4rea de TL
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E capaz de formular critérios claros e 16gicos de alocag@o desses recursos, mas permite
que critérios circunstanciais afetem essa alocacao.

Nao € capaz de planejar o aumento de capacidade visando a adequada disponibilidade de
recursos no futuro.

Compreende como sdo alocados os recursos humanos, financeiros e logisticos na 4rea de
TL

Formula critérios claros e 16gicos de alocagdo desses recursos € ndo permite que critérios
circunstanciais afetem essa alocagio.

E capaz de planejar o aumento de capacidade visando 2 adequada disponibilidade de
recursos no futuro.

Compreende totalmente e € capaz de explicar a terceiros como sdo alocados os recursos
humanos, financeiros e logisticos na area de TL

Vincula a alocagao de recursos ao planejamento de TI e ndo permite que critérios
circunstanciais afetem essa alocagao.

Estimula e lidera a realizag¢do periddica de planejamento de capacidade visando a
adequada disponibilidade de recursos no futuro.

Quadro 39 - Comportamentos observaveis da competéncia ‘“Gerenciamento de projetos"

Nivel

Comportamentos Observaveis

0

Nao conhece as ferramentas e técnicas de gerenciamento de projetos.
Niao compreende o valor do gerenciamento de projetos para a organizagio.

Conhece parcialmente as ferramentas e técnicas de gerenciamento de projetos, mas nao é
capaz de identificar aspectos especificos de sua aplicacdo na 4rea de TL
Compreende parcialmente o valor do gerenciamento de projetos para a organizacao.

Conhece as ferramentas e técnicas de gerenciamento de projetos, e € capaz de identificar
alguns aspectos especificos de sua aplicacdo na drea de TI.
Compreende o valor do gerenciamento de projetos para a organizagdo.

Domina as ferramentas e técnicas de gerenciamento de projetos e é capaz de repassar esse
conhecimento a terceiros.

Estimula e lidera a identificagc@o de aspectos especificos de aplicacdo do gerenciamento
de projetos na area de TL

Compreende totalmente e é capaz de explicar a terceiros o valor do gerenciamento de
projetos para a organizacao.

Quadro 40 - Comportamentos observaveis da competéncia “Métodos e processos''

Nivel |Comportamentos Observaveis
0 e Naio conhece métodos e processos de implementagdo e operagdo de solucdes de TI.
e Nio compreende o valor de tais métodos e processos para a organizacao.
¢ Conhece parcialmente métodos e processos de implementacdo e operagdo de solucdes de
1 TI, mas ndo é capaz de adequé-los a realidade da organizacao.
e Compreende parcialmente o valor de tais métodos e processos para a organizacao.
¢ Conhece métodos e processos de implementacdo e operacdo de solugdes de TI, e € capaz
2 de adequé-los a realidade da organizacao.
e Compreende o valor de tais métodos e processos para a organizagdo.
¢ Domina métodos e processos de implementagdo e operacdo de solugdes de TI e é capaz
de repassar esse conhecimento a terceiros.
3 e Estimula e lidera a adequacao de tais métodos e processos a realidade da organizagdo.

Compreende totalmente e € capaz de explicar a terceiros o valor de tais métodos e
processos para a organizacao.
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Quadro 41 - Comportamentos observaveis da competéncia ‘“Desenvolvimento de fornecedores'

Nivel

Comportamentos Observaveis

Nao mantém contatos com representantes de fornecedores atuais e potenciais da
organizacdo, no que se refere a produtos e servigos de TI.

Nao é capaz de conceber novos produtos e servicos de TI de interesse da organizacdo que
possam ser fornecidos por terceiros.

Mantém contatos com representantes de alguns dos atuais fornecedores de produtos e
servigos de TI para a organizagdo.

E capaz de sugerir melhorias pontuais nos produtos e servicos de TI atualmente
contratados pela organizacdo.

Tem dificuldades em conceber novos produtos e servi¢os de TI de interesse da
organizacdo que possam ser fornecidos por terceiros.

Mantém contatos permanentes com representantes dos atuais fornecedores de produtos e
servigos de TI para a organizagdo.

Possui contatos com representantes de alguns dos potenciais fornecedores de produtos e
servigos de TI para a organizacgdo.

Preocupa-se com a melhoria continua dos produtos e servigos de T1 atualmente
contratados pela organizagao.

E capaz de conceber novos produtos e servicos de TI de interesse da organizacio que
possam ser fornecidos por terceiros.

Possui rede de contatos com representantes estratégicos de fornecedores atuais e
potenciais de produtos e servicos de TI para a organizagao.

Estimula os fornecedores atuais a preocuparem-se com a melhoria continua dos produtos
e servigos de TT atualmente contratados pela organizagdo.

Estimula o mercado de TI a conceber e desenvolver novos produtos e servigos de T1 de
interesse da organizagao.

Quadro 42 - Comportamentos observaveis da competéncia ‘“Contratacio de terceiros'

Nivel

Comportamentos Observaveis

0

Nio conhece o mercado de TI.
Nio possui estratégias para selecdo e contratagdo de fornecedores.

Conhece parcialmente o mercado de TI.

Seleciona fornecedores com base em critérios circunstanciais.

Adota critérios contratuais minimos de seguranca, tais como regras para o
descumprimento de contratos.

Conhece o mercado de TI, particularmente no que tange as suas limitagdes atuais para
atender as necessidades da organizagdo.

Adota estratégias de selecdo de fornecedores e de execugdo contratual que privilegiam os
bons fornecedores e expurgam os maus.

E rigoroso na definicdo de critérios contratuais de seguranca, tais como regras para o
descumprimento de contratos, € adota pardmetros minimos de qualidade.

Conhece o mercado de TI, particularmente no que tange as suas limitagdes atuais para
atender a organizacgdo, e é capaz de repassar esse conhecimento a terceiros.

Estimula e lidera a elaboracdo de estratégias de selecao de fornecedores e de execucio
contratual que privilegiem os bons fornecedores e expurgam os maus.

Estimula e lidera a melhoria continua de critérios contratuais de seguranga e qualidade
adotados em novas contratacdes.
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Quadro 43 - Comportamentos observaveis da competéncia “Gestao de contratos'

Nivel

Comportamentos Observaveis

0

Nio conhece os contratos existentes na drea de TI, ou ndo acompanha sua execugao.

Conhece parcialmente os contratos existentes com fornecedores de TI em sua drea de
atuacao.

Acompanha a execug@o dos contratos somente no que diz respeito a entrega de produtos e
servigos, mas ndo se preocupa com o alcance de niveis de servico e o atendimento efetivo
as necessidades da organizacao.

Adota postura complacente com os fornecedores, aplicando sangdes contratuais somente
em casos extremos.

Conhece os contratos existentes com fornecedores de TI em sua drea de atuacio.
Acompanha a execug@o dos contratos no que diz respeito a entrega de produtos e
servicos, ao alcance de niveis de servigco e ao atendimento efetivo as necessidades da
organizagdo.

Adota postura firme com os fornecedores, mas ainda prefere manter comunicagoes e
negocia¢des em niveis informais, sem aplicar medidas formais previstas contratualmente.

Conhece totalmente e € capaz de explicar a terceiros os contratos existentes com
fornecedores de T em sua drea de atuagio.

Estimula e lidera iniciativas de revisdo periddica dos critérios de seguranca e qualidade
dos contratos vigentes, especialmente no que diz respeito ao estabelecimento de niveis de
servigo e ao atendimento efetivo as necessidades da organizagao.

Mantém canal permanente de comunicagdo e negociagao informal com os fornecedores,
sem prejuizo da adoc@o de postura firme e da aplicacdo, sempre que necessdrio, de
medidas formais previstas contratualmente.

Quadro 44 - Comportamentos observaveis da competéncia ‘“Planejamento de infra-estrutura"

Nivel | Comportamentos Observdveis

0 e Naio € capaz de planejar infra-estruturas de TI que sejam sdlidas e escaléveis.
e Nio compreende a relacio entre a infra-estrutura de TI e as necessidades da organizagdo.
o E capaz de planejar alguns aspectos da infra-estrutura de TI, mas tem dificuldades em

1 conceber solugdes que sejam escaldveis.
e Compreende parcialmente a relacio entre a infra-estrutura de TI as necessidades da

organizacdo.

) e E capaz de planejar infra-estruturas de TI s6lidas e escalaveis.
e Compreende a relacdo entre a infra-estrutura de TI as necessidades da organizagdo.
¢ Estimula e lidera o planejamento de infra-estruturas de TI sdlidas e escaldveis.

3 e Compreende totalmente e € capaz de explicar a terceiros a relagc@o entre a infra-estrutura

de TT as necessidades da organizacao.

7.2.6 Competéncias do grupo “Caracteristicas Pessoais”

Contempla aspectos comportamentais dos gerentes que sao especialmente relevantes

para a gestdo de TI nas organizacdes, em funcdo de caracteristicas peculiares dessa area, tais

como o cardter dinamico da tecnologia e seu potencial para induzir e viabilizar inovagdes.
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Quadro 45 - Comportamentos observaveis da competéncia “Criatividade e inovacio"

Nivel |Comportamentos Observaveis

0 e Naio € capaz de conceber alternativas inovadoras de aplicagdao da TI em resposta a
problemas e necessidades da organizagao.

e Tem dificuldades para conceber alternativas inovadoras de aplicacdo da TI em resposta a
problemas e necessidades da organizacao.

¢ Naio apresenta iniciativas que viabilizem a implementacao de alternativas inovadoras de
aplicagdo da TL

¢ Colabora na concepg¢ao de alternativas inovadoras de aplicacdo da TI em resposta a
problemas e necessidades da organizacao.

e Age com proatividade, apresentando iniciativas que viabilizem a implementagdo de
alternativas inovadoras de aplicacdo da TL

¢ Estimula e lidera a concepgao de alternativas inovadoras de aplicagdo da TI em resposta a
problemas e necessidades da organizagao.

e Estimula e lidera a apresentagdo de iniciativas que viabilizem a implementacao de
alternativas inovadoras de aplicacdo da TL

Quadro 46 - Comportamentos observaveis da competéncia “Foco em resultados'

Nivel |Comportamentos Observaveis

e Naio orienta suas acoes e decisdes com base nos objetivos do negdcio.
0 e Naio € capaz de identificar situa¢des em que o mau uso de TI prejudica os resultados do
negocio.

¢ Orienta parcialmente suas acdes e decisdes com base nos objetivos do negdcio.

e E capaz de identificar algumas situa¢des em que o mau uso de TI prejudica os resultados
do negdécio, mas tem dificuldades em reorientar acdes e decisdes para corrigir tais
distorgdes.

¢ Orienta suas agdes e decisdes com base nos objetivos do negdcio.

o E capaz de identificar as situagdes em que o mau uso de TI prejudica os resultados do

2 negocio.

¢ Reorienta suas agdes e decisdes para corrigir as distor¢des identificadas, de modo a
otimizar os resultados para o negdcio.

e Estimula a orientagdo de agdes e decisdes com base nos objetivos do negdcio.

e E capaz de identificar antecipadamente as situagdes em que o mau uso de TI poderia
prejudicar os resultados do negécio, de modo reformular acdes e decisdes e garantir que
os objetivos do negdcio sejam alcancados.

Quadro 47 - Comportamentos observaveis da competéncia ‘“Administracao de prioridades'

Nivel | Comportamentos Observdveis

e Naio € capaz de diferenciar situacdes que demandam acdes ou decisdes imediatas daquelas
que podem ser tratadas em um momento posterior ou que podem ser delegadas.

¢ Nio mantém controle das situagdes que demandam acdes e decisdes e que ainda ndo
foram adequadamente tratadas.

e E capaz de identificar algumas situa¢des que demandam agdes ou decisdes e que podem
ser tratadas em um momento posterior ou que podem ser delegadas.

e Mantém controle parcial das situagdes que demandam acdes e decisdes e que ainda ndo
foram adequadamente tratadas.

¢ E capaz de priorizar situacdes que demandam a¢des ou decisdes imediatas, mas tem
dificuldade em fazg-lo quando envolvido com outras situa¢des de alta prioridade.
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Mantém-se atento a situagdes que podem ser tratadas em um momento posterior ou que
podem ser delegadas.

Mantém controle sistemdtico das situacdes que demandam agdes e decisdes e que foram
delegadas ou que ainda ndo foram adequadamente tratadas.

Prioriza o tratamento de situacdes que demandam ag¢des ou decisdes imediatas, mesmo
quando envolvido com outras situagdes de alta prioridade.

Estimula e orienta seus colaboradores a tratar pessoalmente situacdes que ndo necessitem
de sua participag@o imediata ou que possam ser delegadas.

Estimula e orienta seus colaboradores a manter controle sistemético das situagdes que
demandam agdes e decisdes e que foram delegadas ou que ainda nao foram
adequadamente tratadas.

Quadro 48 - Comportamentos observaveis da competéncia ‘“Controle emocional"

Nivel

Comportamentos Observaveis

Apresenta instabilidade emocional quando sob pressao para agir ou decidir
tempestivamente.

Sente-se paralisado e incapaz de decidir, face a rdpidas mudancgas e grande volume de
demandas.

Fica perturbado quando sob pressdo para agir ou decidir tempestivamente, mas € capaz de
manter o controle emocional na maioria das situagdes.

E capaz de agir e decidir de forma tempestiva, mas nem sempre objetiva ou produtiva,
face a rdpidas mudangas e grande volume de demandas.

Dificilmente fica perturbado quando sob pressdo para agir ou decidir tempestivamente,
sendo capaz de manter o controle emocional nessas situacoes.

E capaz de agir e decidir de forma tempestiva, objetiva e produtiva, face a rapidas
mudancas e grande volume de demandas.

Nao ¢é afetado quando sob pressdo para agir ou decidir tempestivamente, e é capaz de
ajudar terceiros a manter o controle emocional nessas situacoes.

Estimula e lidera agdes e decisdes tempestivas, objetivas e produtivas, face a rapidas
mudancas e grande volume de demandas.

7.2.7 Competéncias do grupo ‘“Relacionamento”

Refere-se as competéncias de relacionamento interpessoal vinculadas a gestao de T1,

especialmente no tocante a capacidade de estabelecer canais de comunicag@o e compreensao

efetivos que atravessem as barreiras entre as dreas de negdcio e a drea técnica.

Quadro 49 - Comportamentos observaveis da competéncia “Desenvolvimento de visio comum"'

Nivel |Comportamentos Observaveis
0 ¢ Naio € capaz de desenvolver visdo abrangente sobre o uso de TI na organizagao.
e Naio € capaz de influenciar terceiros com relacio a essa visao.
1 e E capaz de desenvolver visdo limitada sobre o uso de TI na organizagao.
e Tem pouca influéncia sobre a visdo de terceiros sobre o uso de TI na organizacao.
> e E capaz de desenvolver visdo abrangente sobre o uso de TI na organizacio.

Influencia terceiros no desenvolvimento de sua visdo sobre o uso de TI na organizagao.
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Estimula e lidera o desenvolvimento de visdo abrangente sobre o uso de TI na
organizacao.

Influencia fortemente terceiros para o desenvolvimento de visdo compartilhada sobre o
uso de TI na organizacdo.

Quadro 50 - Comportamentos observaveis da competéncia ‘“Resolucio de conflitos de interesse'

Nivel | Comportamentos Observdveis
0 e Naio ¢ capaz de identificar conflitos de interesse relacionados ao uso de TL
e Naio € capaz de facilitar a negociacio de solucdes consensuais em caso de conflito.
1 o E capaz de identificar parcialmente conflitos de interesse relacionados ao uso de TI.
e Tem dificuldades em facilitar a negociacdo de solucdes consensuais em caso de conflito.
’ e E capaz de identificar conflitos de interesse relacionados ao uso de TI.
¢ Facilita a negociacio de solugdes consensuais na maior parte dos casos de conflito.
e E capaz de antecipar conflitos de interesse relacionados ao uso de TI e agir de forma a
3 eliminar ou minimizar tais situagdes.

Estimula e lidera a negociagdo de solucdes consensuais nos casos de conflito.

Quadro 51 - Comportamentos observaveis da competéncia ‘“Comunicacio voltada ao cliente"

Nivel | Comportamentos Observdveis
0 ¢ Naio compreende as percepcdes dos clientes sobre a TI.
e Naio € capaz de perceber dificuldades dos clientes em compreender assuntos técnicos.
¢ Compreende parcialmente as percepcdes dos clientes sobre a TL
1 e E capaz de perceber dificuldades dos clientes em compreender assuntos técnicos, mas tem
dificuldade em traduzir esses assuntos em termos inteligiveis para tais clientes.
¢ Compreende as percepgdes dos clientes sobre a TI.
2 o E capaz de perceber dificuldades dos clientes em compreender assuntos técnicos e
traduzir esses assuntos em termos inteligiveis para tais clientes.
¢ Utiliza mecanismos de inteligéncia para monitorar as percepgdes dos clientes sobre a TI.
3 ¢ Estimula e orienta a percepcao de dificuldades dos clientes em compreender assuntos

técnicos e a traducdo desses assuntos em termos inteligiveis para tais clientes.

7.3 Niveis de competéncia requeridos dos papéis envolvidos na gestao de TI

Como parte do processo de identificac@o e validagdo das competéncias gerenciais

relacionadas a TI, descrito no capitulo 5 do presente trabalho, foram aplicados questiondrios

(Anexo I) a representantes dos diversos papéis envolvidos na gestdao de T1. Por meio desses

instrumentos, os respondentes atribuiram graus de importancia e aplicabilidade das trinta

competéncias para cada um dos seis papéis. Esses resultados foram utilizados para valida¢ao da

relacdao de competéncias identificadas.
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Os dados obtidos por meio desse levantamento (Anexo II) também serviram de base

para o estabelecimento dos niveis de competéncia requeridos de cada um dos papéis. Para tanto,

adotou-se procedimento composto por quatro etapas de tratamento dos resultados.

a)

b)

d)

Transformacao dos resultados: conforme pode ser observado no modelo do

[T3R2]

questiondrio (Anexo I), foram adotados os simbolos “+7, “0” e para indicar,
respectivamente, competéncias consideradas essenciais, aplicdveis e nado
aplicdveis aos papéis. De modo a facilitar o tratamento estatistico dos resultados,

em especial a identificacdo de tendéncias centrais, tais simbolos foram

convertidos para os valores 3 (essencial), 2 (aplicavel) e 1 (ndo aplicavel).

Determinacao da significincia estatistica: para cada cruzamento “competéncia
X papel”, utilizou-se o teste do qui-quadrado para comparar a distribuicdo das
respostas recebidas com a distribui¢cdo que seria esperada caso as respostas
fossem totalmente aleatdrias. As respostas foram consideradas estatisticamente
significantes sempre que o grau de coincidéncia das distribui¢des foi igual ou
inferior a 10% (p <0,10) e foram consideradas extremamente significantes para

valores iguais ou inferiores a 1% (p < 0,01).

afericio da medida de tendéncia central: para os resultados considerados
estatisticamente significantes, a medida de tendéncia central foi obtida mediante
cdlculo da média aritmética das respostas, apds a transformacdo dos dados

realizada na primeira etapa descrita anteriormente.

separacao dos resultados em quartis: como passo final do processo, as médias
obtidas foram separadas em quartis, considerando-se o intervalo de variagc@o entre
os valores minimo (1) e mdximo (3) possiveis. A cada quartil foi associado um

nivel de competéncia requerido, sendo: nivel 0 (zero) para o primeiro quartil



(entre 0 e 25%), nivel 1 (um) para o segundo (25 a 50%), nivel 2 (dois) para o
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terceiro (50 a 75%) e nivel 3 (trés) para o ultimo quartil (entre 75 e 100%).

Como resultado desse processo, foram obtidos os niveis de competéncia requeridos

dos papéis envolvidos na gestdo de TI, apresentado na Tabela 3. Nessa tabela, os cruzamentos

“competéncia x papel” cujas respostas ndo foram consideradas estatisticamente significantes

foram assinalados com um trago (-); além disso, os resultados considerados extremamente

significantes (p < 0,01) foram indicados com um asterisco (*).

Tabela 3 - Niveis de competéncia requeridos dos papéis envolvidos na gestio de TI
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Grupo “Politica organizacional”
Historico da TI na organizagdo 3% 3% 3% 3% - 2
Politicas relacionadas a TI 3% 3% 2% 3% - 3%
Governanga corporativa e TI 3% 3% 2 2 - 2%
Mapeamento de stakeholders 3% 3% 3% 3% - 2
Grupo ‘“Planejamento estratégico”
Pensamento e formulacdo estratégica 3% 3% 2 2% 2 3%
Alinhamento estratégico 3% 3% 3% 3% 2% 3%
Comunicagdo e acompanhamento estratégico 3% 3% 3% 3% 2 -
Grupo “Processos de negocio”
Histérico dos processos de negdcio 3% 3% 2% 2 3% 2
Visdo sistémica 3% 3% 3% 2% 3% 2%
Identificag¢do de oportunidades 3% 3% 3% 3% 3% 2%
Avaliagdo do impacto da T1 3% 3* 2% 2% - 2
Gestio de mudangas 3% 3% 3% 3% 3% 2
Grupo “Consciéncia tecnolégica”
Uso de TI pela concorréncia 3% 3% 2% 3% - -
Portfélio de TI da organizagdo 3% 3% 3% 3% 2 -
Potencial de aplicag¢do da TI 3% 3% 2% 3% - -
Fontes de conhecimento técnico 3% 3% 2% 2% - 1
Grupo “Gestao de TT”
Alocacio de recursos 3% 3% 2 2 - -
Gerenciamento de projetos 3% 3% 2 3% - -
Métodos e processos 3% 3% 3% 3% - 1
Desenvolvimento de fornecedores 3% 3% - 2 - -
Contratacao de terceiros 3% 3% - 2 - 1
Gestao de contratos 3% 3% - - - 1
Planejamento de infra-estrutura 3% 3% - 2 1 -
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Grupo “Caracteristicas pessoais”
Criatividade e inovagdo 3% 3% 3% 3* - -
Foco em resultados 3% 3% 2% 3% 2% 3%
Administracdo de prioridades 3% 3* 2 3% 2 2
Controle emocional 3% 3* 3% 3% - 2%
Grupo “Relacionamento”
Desenvolvimento de visdo comum 3% 3* 3* 2% - 2
Resolugdo de conflitos de interesse 3% 3% 3% 2% 2 2
Comunicagdo voltada ao cliente 3% 3% 3% 3% - -

7.4 Estratégia de mapeamento das competéncias

Uma vez concluida a fase de identificacdo das competéncias requeridas e dos niveis
para cada papel gerencial, o modelo de gestido por competéncias encontra-se em condi¢des de ser
implementado na organizacao. As etapas seguintes consistem no mapeamento das competéncias
existentes na organizacdo, para posterior confronto dos resultados com as competéncias

requeridas do modelo proposto, e no programa de desenvolvimento de competéncias.

Considerando que o mapeamento de competéncias requer o envolvimento de todo o
universo de funciondrios, o plano de implementacdo deve prever metodologia adaptada ao
tamanho da organizacdo. A literatura sugere, para esses casos, a realizacdo de entrevistas
individuais, a observacao in loco, a distribui¢cao de questionarios individuais ou a sistematica de

avaliacdo 360° (LUCIA; LEPSINGER, 1999).

Em empresas de pequeno porte, uma vez definido o nivel de exceléncia de cada
competéncia para determinado papel, os individuos podem ser entrevistados ou podem ser

observados por um grupo de especialistas, que ird avaliar seu grau de dominio de cada
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competéncia no ambiente de trabalho. Essa estratégia garante uniformidade dos resultados, mas

pode tornar-se invidvel para organizacdes de médio e grande porte.

Uma metodologia de mapeamento mais abrangente e popular consiste na avaliacdo
360°. Ela € conduzida por meio da aplicacdo de questiondrios de avaliacdo a serem respondidos
pelo proprio individuo, por dois colegas de trabalho, por um subordinado e pelo chefe imediato.
Dessa forma, as competéncias de cada individuo sdo mapeadas por um grupo de pessoas que

interagem com ele no seu ambiente de trabalho, em complemento a prépria auto-avaliacao.

Alguns especialistas sustentam que a metodologia de avaliacdao 360°, apesar de ser
mais complexa, oferece um quadro mais abrangente e confidvel do comportamento observavel
dos individuos do que outros métodos convencionais. Com esse método, as fragilidades e os
pontos fortes dos individuos podem ser mais facilmente identificados, o que facilita o trabalho

posterior de desenvolvimento de competéncias.

Por esse motivo, sugere-se que as competéncias gerenciais relacionadas a TI sejam
mapeadas por meio de avaliacdes 360°, a partir da aplicacao do questiondrio de mapeamento de
competéncias apresentado no Anexo IV. Nesse questiondrio, sdo apresentadas as descri¢des dos
comportamentos observaveis correspondentes a cada nivel das competéncias requeridas e €
solicitado do avaliador que indique qual item mais se aproxima do comportamento percebido do

avaliado.

Uma vez respondidos os questiondrios, o mapa individual de competéncias sera
obtido pelo cdlculo da média aritmética das cinco respostas correspondentes a cada competéncia.
Para aferir a consisténcia das respostas e a convergéncia entre os diferentes avaliadores, sugere-se
a utilizacao de testes paramétricos de comparagao de médias, tais como o teste ¢ de Student ou o

teste ANOVA, de analise de variancias.
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O questiondrio proposto de mapeamento de competéncias também pode ser usado
para os demais métodos de avaliagdo citados: para tabulacio de observacdes de especialistas, para
avaliacdo pela chefia ou mesmo para auto-avaliacdo. Seja qual for o método utilizado para o
mapeamento das competéncias individuais, € fundamental que o resultado seja compreendido
facilmente pelo individuo e possa ser utilizado como referéncia para o desenvolvimento
profissional. Esse resultado, comparado as competéncias requeridas do individuo, permite a
identificacdo dos gaps de competéncia que irdo balizar os programas organizacionais e

individuais de desenvolvimento de competéncias.

7.5 Estratégia de desenvolvimento das competéncias

A ultima fase da constru¢c@o do modelo proposto consiste na definicao do processo de
desenvolvimento das competéncias requeridas de cada papel organizacional. Para que seja
possivel traduzir um modelo tedrico em resultados concretos para a organizagao, € necessdria a
formulacdo da estratégia de desenvolvimento de competéncias: o conjunto dos principios,
diretrizes, indicadores e acdes destinados a promover a aquisi¢do de competéncias em niveis

perfeitamente adequados a organizagao.

A expressao “perfeitamente adequados”, usada na defini¢do acima, baseia-se no
conceito de que uma boa estratégia deve reconhecer que o desenvolvimento de competéncias
além das necessidades mapeadas ndo reverte necessariamente em beneficio adicional para a
organiza¢do, mas certamente eleva os custos. Por essa razao, € necessario selecionar o conjunto
de acdes de desenvolvimento suficientes para alcancar somente os niveis adequados das

competéncias requeridas.

Nesta etapa de elabora¢do do modelo, foi realizado um levantamento de possiveis

acoes de desenvolvimento das competéncias requeridas, compiladas a partir de praticas adotadas
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no Tribunal de Contas da Unido e em outras organizacdes descritas na literatura, além de

experiéncias pessoais dos autores. Como resultado, foram identificadas dezesseis praticas que se

encontram descritas abaixo.

a)

b)

Experiéncia pratica (‘“horas de v00™): a experiéncia pritica com bons
resultados € considerada a demonstragdo mais contundente de competéncia. O
fornecimento dessa oportunidade ao adquirente de uma nova competéncia e o
conseqiiente registro histérico (se possivel, em cadastro de especialistas) permite

inclusive uma primeira mensuragao de capital intelectual.

Treinamento vivencial: € um tipo de treinamento em que a tradicional &nfase na
aquisicdo de conhecimento € substituida por uma énfase holistica muito mais

equilibrada e duradoura.

Estagio/Intercambio: é o processo de aquisi¢do de competéncia em ambiente
distinto daquele com quem o adquirente mantém o vinculo empregaticio ou de
sua lotagdo normal. Possibilita o contato com uma cultura diferente e processos
diferentes. Tem a vantagem de permitir ao adquirente a confrontagdo de seus

modelos mentais.

d) Mentoring: é o processo de socializagdo de conhecimento por meio do

€)

acompanhamento do adquirente de competéncia por pessoa reconhecidamente
experiente e capaz de transmitir conhecimentos, treinar habilidades e induzir o
desenvolvimento de novas atitudes. Possibilita o compartilhamento de vivéncia e

sabedoria.

Simulacao (pratica de processo): a simulagio € uma das formas empregadas no

desenvolvimento de competéncias. Simulacio € uma técnica de aprendizagem



g)

h)
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baseada na resolugdo de problemas onde os participantes sao levados a interagir

com situacdes semelhantes as que sdo encontradas na realidade.

Jogos empresariais: sdo um tipo de simulacio da realidade (vide item anterior)
em que sao acrescidos elementos mais fortes de imprevisibilidade e confronto de
estratégias de competicdo. S3o baseados em modelos da realidade e buscam
aumentar a capacidade do adquirente de compreender e manipular a complexa

rede de fatores que resultam na realidade organizacional.

Participacao em encontros tematicos: sdo encontros ou similares (congressos,
simpésios, foruns etc.) destinados a discussdo de temas comuns, com a
participacdo de especialistas. E uma oportunidade para que o adquirente tenha
contato com a realidade de outras organizagdes e com profissionais que atuam na

mesma drea, com troca de experiéncias.

Encontros com pessoas que tém atividades similares: sdo atividades de contato
com profissionais em dreas similares a do adquirente, na mesma cidade
geralmente. Envolvem duas ou trés pessoas e permitem interacdes mais

profundas com troca de experiéncias e aprendizados.

Participacao em comunidades virtuais de pratica: é uma atividade que pode
ser realizada de maneira assincrona. As comunidades virtuais de pratica
disponibilizam informagdes sobre dada drea de atuagdo, criam debates por correio
eletronico em torno do tema da comunidade, respondem a demandas especificas
de seus membros e permitem a contribui¢do de todos para a criagdo de novos

conhecimentos.
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k)

D)
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Grupos de debate: sio grupos formalmente designados para debater a respeito
de temas de interesse. Nem sempre as conclusdes dos debates sao registradas e

publicados de alguma forma.

Treinamento presencial (professor/aluno): ¢ o treinamento com énfase na
aquisicdo simples de conhecimento técnico, geralmente baseado em transmissao
de conhecimento do instrutor e pesquisa em recursos bibliograficos. Tem pouca

utilidade quanto ao desenvolvimento de habilidades e novas atitudes.

Pés-graduacio: a pés-graduacio tem como objetivo colocar o adquirente em
contato com o estado da arte na drea requerida. Tem a vantagem de permitir o
contato com pessoas de outras organizagdes preocupadas com 0s mesmos

problemas, viabilizando uma interessante troca de experiéncias.

Experiéncia docente (ministracdo de aulas): por meio da docéncia, o
adquirente de competéncias tem a oportunidade de estruturar e organizar seu
conhecimento o suficiente para ser capaz de transmiti-lo a outras pessoas, expde-
se ao questionamento de seus conhecimentos e teorias o que representa um bom
teste de validagdo. Tem também a oportunidade de ter contato com duvidas,
questionamentos e experiéncias que haviam nao lhe haviam ocorrido, o que

implica novas oportunidades de aprendizado.

Avaliacao e certificacao em niveis de competéncia: a avaliacio pessoal € uma
oportunidade de auto-andlise. Permite um questionamento profundo acerca do
préprio desempenho e posicionamento dentro da organizac¢do. Pode induzir uma
maior mobilidade dentro da organizacao conforme suas competéncias venham a

se tornar mais interessantes em outras areas de atuacao.



o) Leituras especializadas

p) Leitura de estudos de caso

Quadro 52 - Praticas para desenvolvimento de com

eténcias gerenciais relacionadas a T1
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Pratica de desenvolvimento de competéncia Niveis de | Responsa- Componentes de
aplicacdo | bilidade* competéncia
Conhe- | Habi- | Atitud
ciment | lidad e
0 e
Experiéncia prética (“horas de vd0™) Intermedidri | OOO/II +++ +++ +
0
Treinamento vivencial Intermediari | OOO/III + ++ +++
0
Estigio/IntercAmbio Baésico 000/1 +—+ ++ +
Mentoring Avangado OO0/l + +++ +++
Simulacdo (Pratica de processo) Basico 000/1 ++ +++ +
Intermediari
0
Jogos empresariais Avangado 000/1 ++ +++ ++
Intermediari
0
Participag¢do em encontros tematicos Basico oo/ ++ + +
Intermediari
0
Encontros com pessoas que tém atividades Avangado O/111 ++ ++ ++
similares Intermediari
0
Participagdo em comunidades virtuais de prética | Basico O/111 +++ + ++
Intermedidari
0
Grupos de debate Intermediari OO/I +++ ++ +
0
Avancado
Treinamento presencial (professor/aluno) Basico 000/ +++ ++ +
Intermedidri
0
Pés-graduacao Intermediari OO/ +++ ++ +
0
Avancado
Experiéncia docente (ministracao de aulas) Avancado 01074111 +++ +++ ++
Intermedidri
0
Avaliagdo e certificagdo em niveis de Intermediari | OOO/II 0 0 +++
competéncia 0
Leituras especializadas Avangado O/111 +++ + +
Intermediari
0
Leitura de estudos de caso Basico O/Mi1 T+ ++ ++
Intermediari
0




105

* 00O forte responsabilidade da organizacio; OO mediana responsabilidade da organizacao; O fraca
responsabilidade da organizacao; I1I forte responsabilidade do individuo; II mediana responsabilidade
do individuo; I fraca responsabilidade do individuo

Como subsidio adicional a formulacdo de estratégias para desenvolvimento de
competéncias gerenciais, as praticas descritas acima foram avaliadas pelos autores segundo trés
fatores relevantes quanto a sua aplicabilidade nas organizacdes: quais sdo as praticas mais
adequadas a cada estdgio do desenvolvimento de competéncias, qual é a responsabilidade de
individuos e organizagdo na sua aplicacdo e quais componentes da competéncia — conhecimento,

habilidade e atitude — sdo desenvolvidos. Os resultados dessa analise encontram-se resumidos no

Quadro 52.

A coluna “Niveis de aplicacao” refere-se a aplicabilidade das praticas a estagios do
processo de desenvolvimento, na transicao de um nivel de competéncia para o proximo. Assim, a
transi¢do do “Nivel 0” para o “Nivel 1” de uma dada competéncia é chamada de “transi¢ao
basica”. Em seqii€ncia, a “transi¢ao intermedidria” parte do “Nivel 1" para chegar ao “Nivel 2”, e
a “transicdo avancada” leva do “Nivel 2” ao “Nivel 3”. Nos casos em que ha duas transi¢des

relacionadas, a pratica em questdo tem maior aplicabilidade a primeira transi¢ao que a segunda.

A coluna “Responsabilidade” € util para mensurar, ainda que subjetivamente, a
distribuicao de responsabilidade pela execucdo da prética de desenvolvimento de competéncia.
Conquanto existam autores que enfatizem a responsabilidade do individuo no desenvolvimento
de suas competéncias gerenciais, outros enfatizam a responsabilidade da organizacdo. Neste

trabalho, optou-se por registrar a responsabilidade de ambos.

Quanto maior a responsabilidade do individuo, maior investimento e disciplina sdo
requeridos deste; quanto maior a responsabilidade da organiza¢do, maior investimento e controles
sao requeridos desta. Adicionalmente, quando ambas as responsabilidades sao fortes, deve existir

um forte compromisso entre o individuo e a organizagdo. Se possivel, em termos bastante formais
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tais como: termos de compromisso com cldusulas de eventual ressarcimento de custos, clausulas
de compromisso com a disseminacao interna, cldusulas de obrigacao de publicagdo de trabalhos,
ou mesmo clausulas de compromisso com os resultados da aquisi¢do de competéncia em termos

financeiros ou outra dimensao de interesse da organizacgao.

Nas colunas referentes as componentes de competéncia sdo relacionados os
hipotéticos graus de contribuicdo que a acdo prové em cada uma das trés componentes:
conhecimento, habilidade e atitude. O levantamento desse grau de contribui¢do foi feito com base
na experiéncia dos autores e carece de estudos mais aprofundados que confirmem tais percepgoes.
A utilidade dessas colunas esta relacionada a sele¢ao das melhores a¢cdes de desenvolvimento
para cada diferente tipo de competéncia. Por exemplo, competéncias com forte componente
atitudinal, tais como as do grupo “Caracteristicas Pessoais”, devem ser desenvolvidas por meio de

praticas com forte efeito sobre tal componente, como treinamento e mentoring.

O plano de desenvolvimento de competéncias deve ser construido por meio da
associacdo do mapa de competéncias a serem desenvolvidas com a lista de agdes de
desenvolvimento que a organizagdo tem ‘“know-how” para realizar, selecionadas pelas énfases
nos componentes de conhecimento, habilidade e atitude, bem como pelo grau de disciplina
individual e pelos custos peculiares a cada tipo de agdo. Escopo e indicadores do
desenvolvimento, prazos e investimentos necessarios devem ser negociados e acompanhados

individualmente.

O ciclo do processo de desenvolvimento finaliza com a reavaliagao da competéncia, o
que pode resultar na recomendagdo de novos ciclos de desenvolvimento de competéncia ou

mesmo na mudanca de atribuicdes do individuo.
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8 CONCLUSAO

O presente trabalho foi realizado com o objetivo de propor um modelo de gestdo e
desenvolvimento de competéncias gerenciais relacionadas a Tecnologia da Informacdo. A
necessidade de tal modelo foi estabelecida com base em estudos sobre a importancia das

competéncias gerenciais e da Tecnologia da Informagao nas organiza¢des do conhecimento.

Para atender ao objetivo estabelecido, inicialmente foram identificadas as
competéncias gerenciais relacionadas a Tecnologia da Informacao e alguns modelos de gestdo de
competéncia descritos na literatura. A partir de tais informacdes, discutiu-se a adequacdo dos
modelos as competéncias identificadas, de modo a extrair as praticas e conceitos aplicdveis na
constru¢do do modelo proposto. Finalmente, os elementos tedricos foram reunidos em um modelo

integrado de gestao e desenvolvimento de competéncias.

Os resultados obtidos indicam o alcance dos objetivos estabelecidos para o presente
trabalho, visto que o modelo desenvolvido permite gerir e desenvolver as competéncias
gerenciais relacionadas a Tecnologia da Informagdo. Além disso, esse modelo ndo possui
caracteristicas peculiares a nenhum tipo ou porte de organizag¢ao em particular, sendo aplicavel a

todas as organizacdes que desejem aprimorar seus processos de gestdao de T1.

No entanto, ha que se considerar a abrangéncia limitada do levantamento empirico
realizado para validacdo das competéncias identificadas e estabelecimento de seus niveis
requeridos. Em fungdo disso, sdo discutidas a seguir algumas implica¢des do presente trabalho
para a aplicacdo préitica do modelo proposto e para a realizacdo de pesquisas e estudos

complementares com o propdsito de aprimorar os diversos componentes de tal modelo.
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8.1 Implicacoes para a pratica

A implementacdo de modelos de gestdo de competéncias, conforme sugere a
literatura, deve levar em conta a cultura e as caracteristicas especificas do negécio da
organizacdo. Os modelos podem ser desenvolvidos internamente ou podem ser adaptados a partir
de modelos ja existentes no mercado. O modelo aqui proposto pode ser enquadrado nessa

segunda condicao.

O modelo proposto pode ser implementado diretamente, pois os resultados obtidos
indicam que as competéncias sao aplicaveis a todas as organizacdes. No entanto, ele € flexivel e a
relacdo de competéncias e seus niveis requeridos podem ser adequados a necessidades
especificas. Em alguns casos, pode-se optar por um trabalho de validacdo interna das

competéncias do modelo, de forma a permitir avaliar se, de fato, ele ser4 util a organizacao.

Caberd, portanto, a unidade de recursos humanos avaliar as estratégias sugeridas para
mapeamento e desenvolvimento de competéncias, de modo a subsidiar a elabora¢do de um plano
de implementagdo da gestdo de competéncias que seja operacionalmente vidvel e possa ser

endossado pela cipula da organizacao.

8.2 Implicac6es para a pesquisa

Os procedimentos de validacdo das competéncias identificadas e estabelecimento de
seus niveis requeridos foram realizados com base em estudo exploratério, por meio da aplicacao
de questiondrios a uma amostra reduzida e aleatdria de representantes dos papéis envolvidos na
gestdao de TI. Embora a maior parte dos resultados tenha apresentado convergéncia significativa,
ha dois fatores que indicam a necessidade de aprofundar esse estudo com base em amostras mais

amplas e representativas:
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a) os papéis representativos da drea de negdcios da organiza¢ao nao apresentaram
resultados estatisticamente significantes para grande parte das competéncias,
devido a existéncia de divergéncias no grupo consultado sobre a participacao de

tais papéis na gestdao de T1;

b) o instrumento utilizado no levantamento ndo ofereceu a possibilidade de adi¢dao

de novas competéncias, além das que foram identificadas na literatura.

Por esse motivo, sugere-se a realizacdo de trabalhos complementares que permitam
adaptar e validar o modelo proposto, por meio de contribui¢des de individuos selecionados com
base em critérios amostrais que sejam previamente definidos, de modo a garantir a

representatividade e a confiabilidade dos resultados.

Ha também que se ressaltar o caréter ainda incipiente das estratégias sugeridas para o
desenvolvimento de competéncias. Embora as préticas descritas tenham sido em grande parte
extraidas da literatura sobre o tema, resultam de andlises proprias dos autores os dados sobre a
aplicabilidade de cada elemento, seus efeitos sobre os trés componentes das competéncias e a

responsabilidade de organizacdo e individuos.

E necessdrio, portanto, realizar estudos mais aprofundados que permitam identificar
de forma mais precisa as préticas e estratégias mais adequadas ao desenvolvimento de cada uma
das competéncias descritas no presente trabalho, em seus diversos niveis. Tais estudos, além de
propiciar maior consisténcia as andlises preliminares aqui realizadas, poderiam concentrar-se na
descricdo de trilhas de desenvolvimento das competéncias gerenciais relacionadas a TI, um
instrumento extremamente importante para a implementacdo de um programa de gestao por

competéncias.
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ANEXO I:

QUESTIONARIO DE VALIDACAO DAS COMPETENCIAS

O questiondrio apresentado nas paginas seguintes foi distribuido em papel para os
participantes do evento CIO GOV 2003, realizado em Foz do Iguacu no periodo de 25 a 28 de
setembro, e para servidores do Tribunal de Contas da Unido que exercem papéis relacionados a

gestao de TI na organizagao, tais como dirigentes, gerentes de negdcio e gerentes de TI.

Além disso, a versdo eletronica do mesmo questiondrio foi encaminhada aos membros
da lista PMI-DF, mantida pela secao do Project Management Institute (PMI) no Distrito Federal.
Essa lista retne mais de mil pessoas envolvidas e interessadas no gerenciamento de projetos e

estima-se, segundo nimeros do PMI, que cerca de 15% dessas pessoas sejam da area de TI.
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PUCPR

i>ntificia Universidade Catdlica do Parana

3s-graduacao em Gestao Estratégica do Conhecimento

Questionario - Competéncias gerenciais relacionadas a Tl

A crescente importancia da Tecnologia da Informagéo (Tl) como suporte ao negécio das organizagdes tem
despertado uma intensa preocupagao com a sua gestao, particularmente no que se refere a alavancagem de negdcios e
geracao de vantagens competitivas. No ambito publico, surgem questionamentos quanto a justificativas de gastos e
devolugao de valor a sociedade. Por isso, as organizagdes necessitam de pessoas capacitadas a gerenciar o uso da Tl
como suporte ao negécio, segundo um modelo de gestdo que envolva a diregdo e as areas clientes.

Essa é a motivagéo do estudo que estamos realizando, que tem como objetivo "elaborar um modelo de gestéo e
desenvolvimento de competéncias gerenciais relacionadas a TI". Foram identificadas na literatura trinta competéncias
requeridas de seis papéis gerenciais relacionados a gestao de TI. O presente questionario visa apurar a importancia e
aplicabilidade de tais competéncias para cada um dos papéis identificados.

Precisamos de sua colaboracao, respondendo a este questiondrio, e em retorno nos comprometemos a enviar
por correio eletrénico copia da monografia resultante, contendo o referencial teérico, a tabulagao desta pesquisa, 0 modelo
de competéncias proposto e as recomendagdes para sua aplicagao.

Esse é um estudo realizado por servidores do Tribunal de Contas da Uni&o, sob orientagéo dos professores
doutores Carlos Quandt e Denis Rezende, como trabalho final do curso de pds-graduagao em Gestao Estratégica do
Conhecimento da Pontificia Universidade Catélica do Parana.

Descricao dos papéis gerenciais considerados na pesquisa

Para identificagdo das competéncias gerenciais relacionadas a Tl e atribuicdo de seu grau de
importancia e aplicabilidade, foram considerados seis papéis gerenciais existentes na organizagao, descritos
resumidamente abaixo:

Dirigente de TI: cargo maximo na area de Tl da organizacao (CIO, Diretor, Vice-Presidente etc.)

Gerente da area de TI: demais cargos gerenciais na area de Tl, responsaveis por areas ou equipes

Gerentes de relacionamento: elementos responsaveis pela ligagdo entre a area de Tl e as areas de negocio
Gestores de solucdes de TI: responsaveis pela definicdo das regras de negdcio aplicaveis as solugdes de Tl
Gerentes da area de negocio: outros cargos gerenciais fora da area de Tl, a excegao dos dirigentes maximos
Dirigentes da organizacao: demais membros da cUpula da organizagdo (Presidente, Vice-Presidente etc.)

Parte | - Dados demograficos

1 Qual é a natureza da sua organizacao? () Privada () Pdblica () 3°Setor

2 Qual é a area ou mercado de atuacéo da sua organizacao?
(por exemplo: Governo, Industria, Comércio, Telecomunicagées)

3 Qual é o tamanho da sua organizagao, considerando o () menos de 500 ( ) Entre 500 e 2000
numero de empregados somado ao humero de terceirizados () entre 2000 e 5000 ( ) mais de 5000
diretos?

4 Qual percentual descreve a relacdo entre o numero de () menos de 2% () entre 2% e 5%
pessoas na area de Tl e o nimero total de pessoas na sua ()entre 5% e 10% () mais de 10%

organizacgao?

5 Qual dos papéis gerenciais considerados nesse questionario,
(descritos na secao anterior) representa melhor o seu cargo ou
funcéo na organizacéao?

Dirigente de Tl

Gerente da area de Tl
Gerente de relacionamento
Gestor de solugdes de Tl
Gerente da area de negdcio

Nenhum deles; sou apenas usuario de Tl

Nao

Sim, mas néo ha formalizagdo dos papéis
Sim, mas isso ndo se traduz em agdes
Sim, e ha participacao efetiva das areas

6 Sua organizacgao reconhece a necessidade de participacao da

)
)
)
)
)
) Dirigente da organizagéo
)
)
direcdo e das areas clientes na gestao de TI? )
)
)

7 Em relacado ao desenvolvimento de competéncias gerenciais
relacionadas a TI, dentro e fora da area de TI, sua organizacao:

) ndo tem um plano de desenvolvimento de
ais competéncias

—_ o~~~ —_~—~ ~~—~ ~ ~ —~ ~ —~
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() tem um plano de desenvolvimento, mas
poucas pessoas sao capacitadas

() tem um plano de desenvolvimento e ha
formagao gerencial regular relacionada a Tl

Parte Il - Importancia e aplicabilidade das competéncias gerenciais relacionadas a TI

Para cada uma das competéncias gerenciais relacionadas a T, descritas nas linhas da tabela abaixo,
indique seu grau de importancia para os papeéis relacionados nas colunas, utilizando a seguinte
convencao:

+ (mais) para as competéncias que sdo essenciais ao bom desempenho do papel

0 (zero) para as competéncias que sao Uteis ou aplicaveis no desempenho do papel, porém ndo sdo essenciais

- (menos) para as competéncias que nao possuem utilidade ou ndo séo aplicaveis para o desempenho do papel

Dirigente da area
de TI (CIO)
Gerentes da
areade Tl
Gerentes de
relacionamento
Gestores de
solugodes de TI
Gerentes de
areas de negocio
Dirigentes da
organizagao

1 Politica organizacional

1.1 Histérico da Tl na organizacao
Conhecer a evolugdo das politicas organizacionais relacionadas a
Tl e seu impacto sobre a organizagédo

1.2 Politicas relacionadas a TI
Compreender e influenciar as politicas que afetam a
implementagéo e o uso de solugdes de Tl na organizacao

1.3 Governancga corporativa e Tl
Compreender e influenciar os modelos de governanga e as
estruturas organizacionais da area de Tl e da organizacéo

1.4 Mapeamento de stakeholders
Reconhecer os principais stakeholders da organizagéo e
compreender seus interesses e necessidades em relacdo a Tl

2 Planejamento estratégico

2.1 Pensamento e formulacao estratégica
Compreender a posi¢do da organizagdao em seu mercado e
planejar agbes para melhorar essa posicdo com o uso de Tl

2.2 Alinhamento estratégico

Compreender as relagdes entre as estratégias de Tl e de
negécios e compatibilizar a estratégia de Tl com as necessidades
atuais e futuras dos processos de negocio

2.3 Comunicacao e acompanhamento estratégico
Traduzir a estratégia de Tl em termos assimilaveis pelas areas de
negécio e criar indicadores para controle de sua implementacao

3 Processos de negocio

3.1 Histérico dos processos de negocio
Conhecer a evolugdo dos processos de negécio, de seus
respectivos resultados e de como eles foram suportados pela T

3.2 Visao sistémica
Compreender as capacidades e interdependéncias dos processos
de negdcio e sua relagdo com clientes e fornecedores

3.3 Identificagdo de oportunidades
Identificar oportunidades de aplicagdo da Tl para implementar
novos processos de negécio ou melhorar os ja existentes

3.4 Avaliacao do impacto da Ti
Dimensionar as consequéncias organizacionais e econémicas da
implementacdo de novas solucdes de Tl

3.5 Gestao de mudancas
Conceber e executar estratégias de mudanga e de integragao de
processos de negdcio por meio da Tl

4 Consciéncia tecnoldgica

4.1 Uso de Tl pela concorréncia
Compreender como outras organizagdes concorrentes ou
similares utilizam a Tl em seus processos de negdcio

4.2 Portfélio de Tl da organizagao
Conhecer as solugdes de Tl disponiveis na organizagao e a infra-
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estrutura de hardware e software que lhes da suporte

4.3 Potencial de aplicacao da Tl
Acompanhar a evolugao do mercado de Tl e compreender como
as tecnologias disponiveis podem ser aplicadas na organizagao

4.4 Fontes de conhecimento técnico
Saber quem sao os especialistas técnicos e outras fontes de
conhecimento (sites, revistas etc.) dentro e fora da organizagao

5 Gestao de Tl

5.1 Alocacao de recursos
Compreender e influenciar a alocagdo dos recursos humanos,
financeiros e logisticos disponiveis na area de Tl

5.2 Gerenciamento de projetos
Conhecer e aplicar ferramentas e técnicas de gerenciamento de
projetos de Tl e compreender seu valor para a organizagao

5.3 Métodos e processos
Conhecer métodos e processos de implementagdo e operagéo de
solucdes de Tl e compreender seu valor para a organizacdo

5.4 Desenvolvimento de fornecedores
Induzir o mercado de fornecedores a desenvolver praticas e
produtos que maximizem o valor agregado por eles a organizacao

5.5 Contratacao de terceiros

Analisar o mercado de T, elaborar estratégias consistentes de
contratacdo e selecionar fornecedores adequados as
necessidades da organizagéo

5.6 Gestao de contratos

Acompanhar a execugao dos contratos com fornecedores de Tl
de modo a garantir o alcance dos niveis de servigo estabelecidos
e o atendimento das necessidades da organizagdo

5.7 Planejamento de infra-estrutura
Planejar e construir uma infra-estrutura de Tl sélida e escalonavel,
que atenda as necessidades presentes e futuras da organizagéo

6 Caracteristicas pessoais

6.1 Criatividade e inovacao

Conceber diferentes alternativas de aplicagao da Tl e viabilizar
sua implementagéo, em resposta a problemas e necessidades da
organizacao

6.2 Foco em resultados

Orientar agdes e decisdes com base nos objetivos do negécio,
sem deixar que os resultados sejam prejudicados por preferéncias
ou limitacdes tecnolbgicas

6.3 Administracao de prioridades

Administrar o tempo e o esforgo dedicado as agdes e decisbdes, de
acordo com as frequentes mudancas de prioridades relacionadas
aTl

6.4 Controle emocional

Manter acoes e decisdes objetivas e produtivas, a despeito das
pressdes decorrentes do alto volume de demandas relacionadas
aTl

7 Relacionamento

7.1 Desenvolvimento de visdo comum
Desenvolver e manter, em sua esfera de influéncia, uma visao
comum sobre aspectos relacionados ao uso de Tl na organizagao

7.2 Resolucgéao de conflitos de interesse
Identificar conflitos de interesse relacionados ao uso de Tl e
facilitar a negociagéo de solucdes consensuais

7.3 Comunicacao voltada ao cliente

Compreender as percepgdes dos clientes sobre a Tl e preocupar-
se em traduzir discursos técnicos em termos inteligiveis para tais
clientes

Parte Il - OPCIONAL - Identificacao para envio de copia dos resultados da pesquisa

Nome

Cargo

Instituicao

E-mail

A equipe da pesquisa agradece sua valiosa colaboracdo. Caso haja interesse em receber copia da monografia
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resultante desse trabalho, por favor preencha os campos acima para que possamos providenciar o envio do material.
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ANEXO II:

TABULACAO DOS RESULTADOS DOS QUESTIONARIOS

Em resposta ao estudo exploratério realizado para validagdo das competéncias e
identificacdo de seus niveis requeridos para cada papel, foram recebidos 42 questiondrios
preenchidos, dos quais 40 foram considerados vélidos para tabulagcdo. Os resultados desses
questiondrios encontram-se resumidos nas tabelas a seguir, onde cada tabela corresponde a um

dos papéis relacionados a gestao de TI estudados no presente trabalho.

Tabela 4 - Resultados dos questionirios para o papel ''Dirigente de TI"

Frequéncias Médias
Grupo Competéncia Tota | Valo
0 |- 1 v %

Histoérico da TI na organizagdo 210 38 2,95| 97%

Politicas relacionadas a TI 00 38| 3,00 1?70

Politica Organizacional 1 08

Governanga corporativa e TI 0|0 38| 3,00 %

Mapeamento de stakeholders 00 38| 3,00 1978

Pensamento e formulacdo estratégica 0|0 38| 3,00 19)2

Elanej y mento Alinhamento estratégico 110{ 38| 2,97| 99%
stratégico

Comunicagdo e acompanhamento

L. 1| 38| 2,84| 92%
estratégico

Historico dos processos de negdcio 0 38| 2,74| 87%

Visao sistémica 0 38| 2,68| 84%

Processos de Negécio | Identifica¢do de oportunidades 0 38| 2,92| 96%

Avaliagdo do impacto da T1 410 38 2,89| 95%

Gestao de mudangas 810 38| 2,79| 89%

Consciéncia

- . 3101 38| 2,92| 96%
Tecnoldgica

Uso de TI pela concorréncia

Portfélio de TI da organizagdo 310 38| 2,92| 96%

N W WO WA LWL W[ | W LT Wl W|oo W Wl Wy w| +
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Potencial de aplicagdo da TI 2 210 38 2,95| 97%
Fontes de conhecimento técnico ? 710 38 2,82| 91%
Alocacdo de recursos Z 311 38| 2,87| 93%
Gerenciamento de projetos 3 (1) 1| 38| 2,68| 84%
Meétodos e processos g 81| 38| 2,74| 87%
Gestao de TI Desenvolvimento de fornecedores Z 311 38| 2,87| 93%
Contratacio de terceiros g 5]10 38| 2,87 93%
Gestao de contratos g 812 38| 2,68| 84%
Planejamento de infra-estrutura i 410 38 2,89| 95%
Criatividade e inovagdo ; 6|0 38| 2,84 92%
Foco em resultados g 301 37 2,86| 93%
Caracteristicas Pessoais 3
Administracdo de prioridades 1 501 37| 2,81] 91%
Controle emocional g 410 37| 2,89 95%
Desenvolvimento de visdo comum Z 01 371 2,95 97%
Relacionamento Resolucdo de conflitos de interesse 3 4111 37| 2,84] 92%
Comunicagao voltada ao cliente Z 21 371 2,89 95%
Tabela 5 - Resultados dos questionarios para o papel ''Gerente da area de TI"
Frequéncias Médias

Grupo Competéncia +lol. T(:ta Vilo %
o . 3 92

Historico da TI na organizagdo 1 60| 37| 2,84 %

- . N 3 96

Politicas relacionadas a TI 4 310 37| 2,92 %

Politica Organizacional > 82
Governanga corporativa e TI 3 8|1 37 2,73 %

Mapeamento de stakeholders (3) 710 37| 2,81 %/i
~ - 2|1 84

Pensamento e formulagdo estratégica s| o 0 37| 2,68 %

Planejamento . .. 2 88
Estratégico Alinhamento estratégico 3 910 37| 2,76 %
Comu’nl.cagao e acompanhamento 3 s|1] 37| 2.81 91
estratégico 1 %
Processos de Negocio Historico dos processos de negdcio % ; 31 37| 2,51 Z/S
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A 201 80
Visao sistémica 3l 3 371 2,59 %
e o . 2 85
Identificacdo de oportunidades - 9 37| 2,70 %
- . 211 82
Avaliacdo do impacto da TI 4l 3 37| 2,65 %
Gestido de mudancgas 2 9 37| 2,70 85
¢ 7 : %
a 2 84
Uso de TI pela concorréncia - 8 37| 2,68 %
1 . 3 93
Consciéncia Portfélio de TI da organizagdo 5 5 37| 2,86 %
Tecnologica Potencial de aplicagio da TI ':’ 6 37| 2,84 90/3
Fontes de conhecimento técnico 3 5 37| 2,86 %2
- 201 86
Alocacdo de recursos 71 o 371 2,73 %
. . 3 93
Gerenciamento de projetos > 5 371 2,86 %
Métodos e processos 3 4 37| 2,84 22
P 2 : %
Gestao de TI Desenvolvimento de fornecedores Z 8 37| 2,62 i/i
~ . 2 86
Contratacao de terceiros 3 8 37 2,73 %
~ 3 91
Gestdo de contratos 5 37| 2,81
1 %
. . 3 92
Planejamento de infra-estrutura > 4 37| 2,84 %
Criatividade e inovacéo 3 3 37| 2,92 %6
¢ 4 : %
Foco em resultados Z 8 36| 2,67 %,/3
Caracteristicas Pessoais 3 95
Administracdo de prioridades 5 2 36| 2,83 %
Controle emocional 3 2 36| 2,89 94
3 %
. . 2 86
Desenvolvimento de visdo comum 7 8 36| 2,72 %
Relacionamento Resolugdo de conflitos de interesse g 7 36| 2,75 %73
Comunicagdo voltada ao cliente g 9 36| 2,64 i/i




Tabela 6 - Resultados dos questionarios para o papel ''Gerente de relacionamento'
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Frequéncias Médias
G C ténci
Tupo ompeténcia +lol- T(;ta Vilo %

. . 211 77
Histoérico da TI na organizagdo 1l s 1 37| 2,54 %
Politicas relacionadas a T1I 3 zlt 3 37| 2,46 ?,73
Politica Organizacional 1 62
Governancga corporativa e TI 5| 7 5 37 2,27 %
Mapeamento de stakeholders 211 2 37| 2,62 81
P 510 : %
- . 1|1 68
Pensamento e formulacdo estratégica 71 6 4 37| 2,35 %
Planejamento . ‘- 2|1 80
Estratégico Alinhamento estratégico 3l 3 1 371 2,59 %
Comu,nl.cagao e acompanhamento 2|1 1 37| 2.68 84
estratégico 6| 0 %
L . 1|1 72
Historico dos processos de negdcio 9l 5 3 37| 2,43 %
A 211 77
Visao sistémica B 3 37| 2,54 %
Processos de Negocio | Identificagdo de oportunidades g 81 0 37| 2,78 %2
Avaliacdo do impacto da TI 1 2 37| 2,46 3
valiag imp 9l 6 , %
Gestao de mudancgas 2 8| 1 37| 2,73 86
¢ 8 : %
Uso de TI pela concorréncia 21 3 37| 2,49 74
1| 3 %
1 . 2 84
Consciéncia Portfélio de TI da organizagdo - 8 2 37| 2,68 %
Tecnoldgica Potencial de aplicagio da TI % } 4 37| 249 702
. L. 1|1 69

Fontes de conhecimento técnico 3 37 2,38
77 %
~ 1|1 62
Alocagdo de recursos 5|6 6 37 2,24 %
Gerenciamento de projetos h 4 37| 2,35 68
proj 71 6 ) %
, 211 78
Métodos e processos 3 2 2 37 2,57 %
Gestao de T1 Desenvolvimento de fornecedores é ; 7 37| 2,16 5(2
~ . 1] 1] 1 54
Contratacao de terceiros 4l 2|1 37| 2,08 %
Gestao de contratos ! 9 ! 37 2,22 61
8 0 ’ %
Plane;j to de inf trut e 37| 2,05 >3
anejamento de infra-estrutura al 1l 2 , %
Caracteristicas Pessoais | Criatividade e inovacdo ; ; 3 37| 2,51 ?,2
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211 74

Foco em resultados ol 3 36| 2,47 %

Administracao de prioridad 11 36| 2,31 65

acdo de prioridades 6l 5 , %

. 211 75

Controle emocional 51 0 36| 2,50 %

Desenvolvimento de visdo comum 2 8 36| 2,67 8,7“2

Relacionamento Resolucdo de conflitos de interesse g 5 36| 2,75 %2
Comunicagao voltada ao cliente ; 3 36| 2,86 9(7“2




Tabela 7 - Resultados dos questionarios para o papel ''Gestor de solucoes de TI"
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Frequéncias Médias

Grupo Competéncia +lol- T(;ta Vilo %
Histérico da TI izaca 211 2| 38| 2,53 76
istérico da TI na organizacdo N , %
Politicas relacionadas a T1I Z (1) 2 38| 2,63 %/2
Politica Organizacional 1 5;
Governanga corporativa e TI 3l 9 6 38| 2,18 %
Mapeamento de stakeholders 211 0 38| 2,66 83
P 503 | %
Pensamento e formulacio estratégica é ; 4 38| 2,39 702
Planejamento . ‘- 2 80
Estratégico Alinhamento estratégico 6 9] 3 38| 2,61 %
Comu,nl.cagao e acompanhamento 2|1 3 38| 2.53 76
estratégico 312 %
P . 11 64
Historico dos processos de negdcio 6l 7 5 38| 2,29 %
e 211 71
Visao sistémica 1l 2 5 38| 2,42 %
o o . 211 76
Processos de Negocio | Identificagdo de oportunidades 2| 4 2 38| 2,53 %
- . 211 72
Avaliagdo do impacto da T1 113 4 38| 2,45 %
~ 211 79
Gestao de mudangas sl o 3 38| 2,58 %
Uso de TI pel énci 211 3 381 2,50 75
so de TI pela concorréncia 51 3 , %
. L 2 88
Consciéncia Portfélio de TI da organizagdo 9 91 0 38| 2,76 %
Tecnoldgica Potencial de aplicagdo da TI 2\ 1 2 38| 2,58 I
4| 2 %
: . 211 74

Fontes de conhecimento técnico 3 38| 2,47

1] 4 %
~ 11 63
Alocacdo de recursos 5| g 5 38| 2,26 %
: . 211 84
Gerenciamento de projetos 6l 2 0 38| 2,68 %
c 3 88
Métodos e processos ) 512 38| 2,76 %
Gestao de T1 Desenvolvimento de fornecedores é ; 7 38| 2,29 6(2
~ . 11 64
Contratacao de terceiros 9l 1 8 38| 2,29 %
~ 11 63
Gestao de contratos 3| 2 8 38| 2,26 %
: . 2 1 64
Planejamento de infra-estrutura | 7 0 38| 2,29 %
Caracteristicas Pessoais | Criatividade e inovacéo :i 512 38| 2,76 8,2
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211 78

Foco em resultados 4l 0 37 2,57 %
.. - . 2 77
Administracdo de prioridades 4 9 37| 2,54 %
. 211 76

Controle emocional 51 o 37| 2,51 %
. . 211 74
Desenvolvimento de visdo comum NE 37| 2,49 %
Relacionamento Resolucdo de conflitos de interesse g 9 37| 2,49 7,2
. . 2 77
Comunicagao voltada ao cliente 4 9 37| 2,54 %




Tabela 8 - Resultados dos questiondrios para o papel ''Gerente da area de negécios'
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Frequéncias Médias
G C ténci
Tupo ompeténcia +lol- T(;ta Vilo %

Historico da TI na organizacéo I 8 37| 2,14 >7
1stori ganizag 3l 6 , %
.- . N 1|1 58
Politicas relacionadas a T1I 3| 7 7 37| 2,16 %
Politica Organizacional 1 SZ
Governanga corporativa e TI 2l 6 9 37| 2,08 %
Mapeamento de stakeholders ol 7 37| 2,27 64
P 7| 3 : %
Pensamento e formulacdo estratégica 41‘ % 6 37| 2,22 2/3)
Planejamento . .. 1|1 72
Estratégico Alinhamento estratégico 3l 6 2 36| 2,44 %
Comu,nl.cagao e acompanhamento 2 9| 7 37| 238 69
estratégico 1 %
Historico dos processos de negdcio % 9] 1 37| 2,70 %2
Visao sistémica 2 AR 371 2,70 85
8 %
L. e . 211 84
Processos de Negocio | Identificagdo de oportunidades 6l 0 1 37| 2,68 %
Avaliacdo do impacto da TI h 9 37| 2,22 61
Vanagao ¢o imp 7| 1 : %
~ 211 78
Gestao de mudangas 2| 4 1 37 2,57 %
Uso de TI pela concorréncia h 8 37| 2,27 64
p 8| 1 : %
Portfélio de TI d izaca I 6 37| 2,24 62
Consciéncia ortfolio de a organizagdo 5|6 , %
Tecnoldgica Potencial de aplicagdo da TI Tgl 37] 214] Y7
41 4 %
. L. 1|1 42

Fontes de conhecimento técnico 8 37| 1,84
51 4 %
~ 1] 1] 1 49
Alocagdo de recursos ol 6l 1 371 1,97 %
Gerenciamento de projetos el 8 37| 2,08 >4
proj 1l 8 ) %
) 111 58
Métodos e processos 3| 7 7 37| 2,16 %
~ . 1] 1] 1 49
Gestao de TI Desenvolvimento de fornecedores IR 37 1,97 %
~ . 111 41
Contratacao de terceiros ol ol 7 37| 1,81 %
~ 1|1 38
Gestao de contratos 9 ol g 37| 1,76 %
Planejamento de infra-estrutura ! 7 2 37| 1,73 36
. fnira-estrtiu 0 0 : %
. . C . ~ 111 50
Caracteristicas Pessoais | Criatividade e inovacéo 115l 1 371 2,00 %
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Foco em resultados 2 81 6 36| 2,44 72

2 %

Administracdo de prioridades é 9| 8 36| 2,31 6,73

. 1 1 57

Controle emocional 7 7 2 36| 2,14 %

. . 1|1 58
Desenvolvimento de visdo comum 9 36 2,17

5|2 %

Relacionamento Resolucdo de conflitos de interesse é } 36| 2,31 6,73

Comunicacdo voltada ao cliente ! 9 ! 36| 1,92 46

unieagao v ! 2 5 : %




Tabela 9 - Resultados dos questionarios para o papel ''Dirigente da organizacio"
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Grupo Competéncia Frequéncias Médias
+| 0| -|Tota| Valo | %
1 r

Politica Organizacional | Histérico da TI na organizacdo 117 38| 2,32| 66
9| 2 %
Politicas relacionadas a TI 20 1] 2 38| 2,53| 76
2| 4 %
Governanga corporativa e TI 2111 3 38| 247| 74
1| 4 %
Mapeamento de stakeholders 1116 38| 2,32| 66
8| 4 %
Planejamento Pensamento e formulagio estratégica 21 1] 3 38| 2,58 79
Estratégico 510 %
Alinhamento estratégico 21 6| 4 37| 2,62 81
7 %
Comunicagdo e acompanhamento 11 9] 1 38| 2,13| 57
estratégico 7 2 %
Processos de Negdcio | Histérico dos processos de negdcio 21116 38| 2,37| 68
o 2 %
Visao sistémica 21 115 38| 245 72
201 %
Identificag¢do de oportunidades 11 1] 3 38| 2,34| 67
69 %
Avaliacdo do impacto da TI 117 38| 2,29| o4
8| 3 %
Gestao de mudangas 1117 38| 2,29| 64
8| 3 %
Consciéncia Uso de TI pela concorréncia 11 1| 7 38| 2,21 61
Tecnoldgica 5016 %
Portfélio de TI da organizagdo 1118 38| 2,11| 55
2| 8 %
Potencial de aplicagdo da TI 11 1] 1 38| 1,95| 47
1| 4] 3 %
Fontes de conhecimento técnico 61| 2 38| 1,63 32
21 0 %
Gestdo de TI Alocacdo de recursos 11 1] 1 38| 2,21| 61
81 0] 0 %
Gerenciamento de projetos 91 1|1 38| 1,89| 45
6|3 %
Meétodos e processos 6| 1|1 38| 1,76| 38
715 %
Desenvolvimento de fornecedores 11 1] 1 38| 1,89| 45
0o 4| 4 %
Contratacao de terceiros 81 1| 2 38| 1,68| 34
0} 0 %
Gestdo de contratos 11 7] 1 38| 1,82 41
2 9 %
Planejamento de infra-estrutura 11 9| 1 38| 1,87| 43
2 7 %
Caracteristicas Pessoais | Criatividade e inovacao 1] 1|1 38| 1,89| 45
0| 4| 4 %
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Foco em resultados 215 4 37| 2,65| 82
8 %

Administrac¢do de prioridades 1117 371 2,32| 66
9| 1 %

Controle emocional 21 511 371 2,27| 64
1 1 %

Relacionamento Desenvolvimento de visdo comum 21 1|5 37| 241 70
0| 2 %

Resolugdo de conflitos de interesse 21 1] 6 371 2,38 69
0|1 %

Comunicagdo voltada ao cliente 1) 1)1 371 2,03| 51
41 0| 3 %
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ANEXO III:

ANALISE ESTATISTICA DOS RESULTADOS

Em resposta ao estudo exploratério realizado para validagdo das competéncias e
identificacdo de seus niveis requeridos para cada papel, conforme detalhamento exposto no
Anexo II, foram recebidos 40 questionarios védlidos. A maior parte das respostas foi obtida junto
aos participantes do evento CIO GOV 2003 (23 respostas), seguido do grupo de servidores do

Tribunal de Contas da Unido (13 respostas) e da lista PMI-DF (4 respostas).

Dados demograficos

Considerando-se os papéis envolvidos na gestdao de TI cujas competéncias sdo objeto
de andlise desse trabalho, a distribuicdo dos respondentes encontra-se representada abaixo na
Figura 9. Em relagdo a esse aspecto, convém destacar a reparticdo homogénea das respostas entre
papéis internos a drea de TI, representados no hemisfério superior, e papéis exercidos nas dreas de

negdcio da organizagdo, representados no hemisfério inferior.

Papel do Respondente
B Dirigente de Tl

[ Gerente da area de Tl
Gerente de relacionamento
B Gestorde Solugdes de Tl
B Gerente da area de negdcio
# Dirigente da organizagao
B Usuario de Tl

2,50%

20,00%
20,00%

Figura 9 - Distribuicdo das respostas por papel envolvido na gestao de TI
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A participagao balanceada entre representantes da drea de TI e das areas de negdcio
das organizacdes € um fator importante para validacao dos resultados do estudo realizado, uma
vez que o modelo proposto visa permitir a gestdo e o desenvolvimento de competéncias
gerenciais dentro e fora da drea de T1. Por esse motivo, ndo seria recomendével que a constru¢dao

do modelo fosse baseada na visdo predominante de uma ou outra area.

Por outro lado, conforme demonstra a Figura 10, a maioria absoluta das respostas foi
obtida junto a representantes de organizacdes do setor publico. Isso pode dar origem a distor¢oes
nos resultados em fun¢do de peculiaridades do uso de T nesse tipo de institui¢ao, em especial

naquelas competéncias mais diretamente ligadas a gera¢do de vantagens competitivas.

7,50%

n=3 Natureza
B rivada
2,50% | 90,00% [ Publica

n=1 n=36

3° Setor

Figura 10 - Distribuicio das respostas por natureza da organizacio

No entanto, devido ao nimero reduzido de respostas de representantes do setor
privado, ndo foi sequer possivel realizar andlises comparativas entre os dois grupos que
permitissem detectar eventuais diferengas significativas na avaliagdo de importancia e
aplicabilidade das competéncias propostas. Esse € um aspecto que merece ser estudado em de

pesquisas posteriores que visem aprofundar o estudo exploratério realizado nesse trabalho.



133

Tratamento estatistico

Devido a escala utilizada e as caracteristicas da distribuicdo das respostas, as
avaliacdes quanto a importancia e aplicabilidade das competéncias propostas ndo permitem seu
tratamento estatistico por meio de testes paramétricos. Por esse motivo, optou-se pelo uso do teste
do Qui-Quadrado para verificagdo do grau de aproximacdo das freqii€ncias observadas em

relacdo a uma possivel distribuicao aleatoria das respostas.

Foram considerados estatisticamente vélidos todos os resultados cuja significancia
assintética (calculada pelo software SPSS 11.5) tenha apresentado valores iguais ou inferiores a
10% (p < 0,10). Nao foi utilizado o limite convencional de 5% devido ao tamanho reduzido da
amostra e ao carater exploratério do estudo, voltado para o desenvolvimento de um modelo

tedrico a ser comprovado posteriormente (LABOVITZ, 1968).

As tabelas a seguir apresentam os resultados da aplicacao do teste Qui-Quadrado para
as competéncias de cada um dos papéis relacionados a gestdo de TI, com dados sobre as
freqiiéncias observadas e os valores calculados para x2 e p (significancia assintética).
Adicionalmente, os casos em que os valores de significancia obtidos pelo teste do Qui-Quadrado

foram superiores a 10% (p > 0,10) encontram-se destacados em cinza.



Tabela 10 - Aplicacio do teste Qui-Quadrado para o papel ''Dirigente de TT"

134

Frequéncias | Qui-Quadrado
Grupo Competéncia 3121 T(;ta e p
Histérico da TI na organizacdo 2 210] 38 64.632 | 0,000
Politica Politicas relacionadas a TI g 0]0] 38 76,000 | 0,000
Organizacional Governanga corporativa e TI g 0(0 38 76,000 | 0,000
Mapeamento de stakeholders g 00| 38 76,000 | 0,000
Pensamento e formulagdo estratégica g 00 38 76,000 | 0,000
Eﬁ?gggggto Alinhamento estratégico ; 110] 38 70158 | 0,000
Comunipagﬁo e acompanhamento 3 4111 38
estratégico 3 49,316/ 0,000
Histérico dos processos de negdcio ; (1) 0 38 31,789 | 0,000
Visdo sistémica é é 0| 38 26.737| 0,000
Processos de Negdcio | Identificagdo de oportunidades 2 310, 38 59.421| 0,000
Avaliacdo do impacto da TI i 410 38 54.526| 0,000
Gestdo de mudancas ?) 80| 38 38.105| 0,000
Uso de TI pela concorréncia g 3101 38 59.421| 0,000
Consciéncia Portfélio de TI da organizagado 2 310/ 38 59.421| 0,000
Tecnoldgica Potencial de aplicacdo da TI 2 210 38 64.632| 0,000
Fontes de conhecimento técnico ? 710 38 417371 0,000
Alocagdo de recursos i 311 38 54.053| 0,000
Gerenciamento de projetos 3 (1) 1| 38 27.526| 0,000
Métodos e processos 5 81 38 33.526| 0,000
Gestdo de T1 Desenvolvimento de fornecedores i 311 38 54.053| 0,000
Contratagdo de terceiros g 5/0] 38 49.947| 0,000
Gestao de contratos é 82| 38 29.263| 0,000
Planejamento de infra-estrutura i 410f 38 54.526| 0,000
g:;:ngmcas Criatividade e inovagdo 3 610 38| 4s 654| 0.000
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Foco em resultados

37

g 52,108 | 0,000

Administracao de prioridades ? 37 43,027 | 0,000

Controle emocional g 37 52,595 0,000

Desenvolvimento de visdo comum 2 37 68,162 | 0,000

Relacionamento Resolucdo de conflitos de interesse 3 37 47,405 | 0,000
Comunicagdo voltada ao cliente i 37 57,135 | 0,000




Tabela 11 - Aplicacio do teste Qui-Quadrado para o papel '"'Gerente da area de TI"
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Frequéncias | Qui-Quadrado
Grupo Competéncia 3121 T(;ta e p
Histérico da TI na organizacdo ? 610 37 43,838 | 0,000
Politica Politicas relacionadas a T1 i 310 37 57.459| 0,000
Organizacional Governanga corporativa e TI é 81 37 31.838 | 0,000
Mapeamento de stakeholders 3 70| 37 39.946 | 0,000
Pensamento e formulagdo estratégica ? ; 0y 37 25.351| 0,000
Eﬁ?gggggto Alinhamento estratégico ; 910 37 33.135| 0,000
Comunipagﬁo e acompanhamento 3 5111 37
estratégico 1 43,027/ 0,000
Histérico dos processos de negocio % é 337 14,649 | 0,001
Visao sistémica g ; 1 37 19.676 | 0,000
Processos de Negdcio | Identificagdo de oportunidades g 911 37 28.757| 0,000
Avaliacdo do impacto da TI i é 0 37 23.405 | 0,000
Gestdo de mudancas % 911 37 28.757| 0,000
Uso de TI pela concorréncia 3 82| 37 27.622| 0,000
Consciéncia Portfélio de TI da organizacgio 3 5101 37 48,054 | 0,000
Tecnolégica Potencial de aplicacdo da TI ? 6|0 37 43.838| 0,000
Fontes de conhecimento técnico ; 510 37 48,054 | 0,000
Alocacdo de recursos % (1) 0 37 30,216 | 0,000
Gerenciamento de projetos ; 5101 37 48,054 | 0,000
Métodos e processos 3 411 37 47.405 | 0,000
Gestao de TI Desenvolvimento de fornecedores é 813 37 23.730| 0,000
Contratagdo de terceiros ; 81| 37 31.838| 0,000
Gestdo de contratos ? 5(1] 37 43,027 0,000
Planejamento de infra-estrutura ; 411 37 47.405 | 0,000
g:;r:(::i:;isticas Criatividade e inovagdo i 310 37 57.459| 0,000
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Foco em resultados

36

é 26,000| 0,000

Administracao de prioridades 3 36 50,000| 0,000

Controle emocional g 36 55,167 | 0,000

Desenvolvimento de visdo comum 3 36 30,167 | 0,000

Relacionamento Resolugdo de conflitos de interesse é 36 33,500 | 0,000
Comunicagdo voltada ao cliente g 36 23,167 | 0,000




Tabela 12 - Aplicacio do teste Qui-Quadrado para o papel ''Gerente de relacionamento''
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Fre

uéncias

Qui-Quadrado

Grupo Competéncia 31211 T(;ta 2 p
Histdrico da TI na organizacio 2|1 1 37
115 17,081 0,000
Politica Politicas relacionadas a TI (2) Alt 3 37 12,054 | 0,002
Organizacional Governanga corporativa e TI ; ; 5 37 6,703 | 0,035
Mapeamento de stakeholders g (1) 21 37 22.108 | 0,000
Pensamento e formulagdo estratégica % é 4 37 8.486 | 0,014
Eﬁ?gggggto Alinhamento estratégico g ; 1 37 19.676 | 0,000
Comunipagﬁo e acompanhamento 201 1 37
estratégico 6| 0 26,000 0,000
Histérico dos processos de negocio é ; 3 37 11,243 0,004
Visdo sistémica g } 31 37 16.432| 0,000
E?;gsisss de Identificacdo de oportunidades 3 81 0 37 36,378 | 0,000
Avaliag¢do do impacto da TI é é 2 37 13.351 0,001
Gestdo de mudancas é 811 37 31,838 0,000
Uso de TI pela concorréncia % ; 3 37 13.189| 0,001
Consciéncia Portfélio de TI da organizacgio 3 8| 2| 37 27.622| 0,000
Tecnoldgica Potencial de aplicacdo da TI 3 } 4 37 13.351| 0,001
Fontes de conhecimento técnico ; ; 3 37 10,595 | 0,005
Alocacdo de recursos ; é 6 37 4,919 0,085
Gerenciamento de projetos ; é 41 37 8.486| 0,014
Métodos e processos g ; 21 37 17.892| 0,000
Gestdo de T1 Desenvolvimento de fornecedores ; ; 7 37 4,108 | 0,128
Contratacdo de terceiros i é } 37 0,378 0,828
Gestao de contratos 513 9 (1) 37 3,946 | 0,139
Planejamento de infra-estrutura i i ; 37 0,378 | 0,828
g:;r:g:i:zl’sticas Criatividade e inovagao ; ; 3 37 14,649 | 0,001
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Foco em resultados é ; 3 36 12,167 0,002
Administracao de prioridades é ; 5 36 6.167| 0,046
Controle emocional % (1) 41 36 14,000| 0,001
Desenvolvimento de visdo comum é 8| 2| 36 26.000| 0,000
Relacionamento Resolugdo de conflitos de interesse 3 5 2 36 36,500 | 0,000
Comunicagdo voltada ao cliente ; 311 36 50.167 | 0,000

Os resultados das competéncias sombreadas foram desconsiderados na validacao das competéncias e na
determinacio dos niveis requeridos desse papel, uma vez que os valores de significincia obtidos pelo teste
do Qui-Quadrado foram superiores a 10% (p > 0,10).




Tabela 13 - Aplicacio do teste Qui-Quadrado para o papel ''Gestor de solucoes de TI"
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Fre

uéncias

Qui-Quadrado

Grupo Competéncia 31211 T(;ta r p
Histérico da TI na organizacdo ; 411 2| 38 16.000| 0.000
Politica Politicas relacionadas a TI é (1) 20 38 23,579 | 0,000
Organizacional Governanga corporativa e TI ; ; 6 38 6.684 | 0,035
Mapeamento de stakeholders g ; 0 38 24.684 | 0,000
Pensamento e formulacdo estratégica ; ; 4 38 9.526| 0,009
Eﬁ?ggg::to Alinhamento estratégico é 9] 3 38 22.474| 0,000
Comunipagﬁo e acompanhamento 201 3 38
estratégico 312 15,842 0,000
Histérico dos processos de negocio é ; 5 38 7.000| 0,030
Visao sistémica % ; 5 38 10,158 | 0,006
E?;g(isss de Identificacdo de oportunidades 3 Alt 2 38 16,000 | 0,000
Avaliag¢do do impacto da TI % ; 4 38 11.421] 0,003
Gestdo de mudancas ? (1) 3 38 19.947| 0,000
Uso de TI pela concorréncia ; ; 3 38 14.263 | 0,001
Consciéncia Portfélio de TI da organizagao 5 91 0] 38 34789 | 0,000
Tecnolégica Potencial de aplicacdo da TI i ; 2 38 19,158 | 0,000
Fontes de conhecimento técnico % 411 3 38 13.000| 0,002
Alocacdo de recursos ; é 5 38 7316/ 0,026
Gerenciamento de projetos é ; 0 38 26.737| 0,000
Métodos e processos ? 512 38 40,158 | 0,000
Gestao de TI Desenvolvimento de fornecedores é ; 7 38 4,789 | 0,091
Contratacdo de terceiros é i 8 38 5.105| 0.078
Gestao de contratos é ; 8 38 4,000| 0,135
Planejamento de infra-estrutura % 7 (1) 38 8,579 | 0,014
g:;:ngmcas Criatividade e inovagdo f 512) 38) 40158 0.000
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Foco em resultados i (1) 3 37 18.541| 0,000
Administracdo de prioridades i 9| 4 37 17,568 | 0,000
Controle emocional % ; 3 37 14,649| 0,001
Desenvolvimento de visdo comum ; } 4, 37 13.351 0,001
Relacionamento Resolugdo de conflitos de interesse § 9] 5 37 14.486 | 0,001
Comunicagdo voltada ao cliente i 91 4] 37 17.568 | 0,000

Os resultados das competéncias sombreadas foram desconsiderados na validacao das competéncias e na
determinacio dos niveis requeridos desse papel, uma vez que os valores de significincia obtidos pelo teste
do Qui-Quadrado foram superiores a 10% (p > 0,10).




Tabela 14 - Aplicacio do teste Qui-Quadrado para o papel '"'Gerente da drea de negécios'
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Fre

uéncias

Qui-Quadrado

Grupo Competéncia 31211 T(;ta 2 p
Historico da TI na organizagao ; é 8| 37 2.649| 0.266
Politica Politicas relacionadas a TI ; ; 7| 37 4.108 | 0,128
Organizacional Governanca corporativa e TI ; é 9 37 2.000| 0.368
Mapeamento de stakeholders ; ; 7 37 4.108 | 0,128
Pensamento e formulagdo estratégica 411 ; 6 37 5,243 | 0,073
Elsa;?gggnil::to Alinhamento estratégico 51; é 2 36 12,667 0,002
Comunipagﬁo e acompanhamento 2 9| 7 37
estratégico 1 9,297 0,010
Histodrico dos processos de negécio % 9|1 37 28,757 | 0,000
Visdo sistémica ; T2 37 30,865 | 0,000
E?;gsisss de Identificacdo de oportunidades é (1) 1 37 26.000| 0,000
Avaliacdo do impacto da TI ; i 9 37 2.811| 0,245
Gestao de mudancas 3 411 1 37 18.216| 0,000
Uso de TI pela concorréncia é i 8| 37 4270 0.118
Consciéncia Portfdlio de TI da organizagao ; é 6| 37 4919/ 0,085
Tecnolégica Potencial de aplicagdo da TI 411 411 9 37 1351 0,509
Fontes de conhecimento técnico 8 ; 411 37 2,324 0,313
Alocacdo de recursos (1) é i 37 1,676 | 0,433
Gerenciamento de projetos i é 8 37 4270 0.118
Métodos e processos ; ; 7| 37 4.108 | 0,128
Gestdo de T1 Desenvolvimento de fornecedores é é é 37 0,054 | 0,973
Contratagdo de terceiros (1) (1) ; 37 2,649 | 0,266
Gestao de contratos 9 (1) Elg 37 3,946 | 0,139
Planejamento de infra-estrutura (1) 7 g 37 7,514 0,023
g:srsggfi:zl’sticas Criatividade e inovacao i ; } 37 0,865| 0,649
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Foco em resultados ; 8| 6] 36 12,667 0,002
Administracao de prioridades é 9| 8 36 6,167 | 0,046
Controle emocional ; 7 ; 36 4,167 0,125
Desenvolvimento de visdo comum ; ; 9 36 1,500 | 0,472
Relacionamento Resolucio de conflitos de interesse é i 7 36 5.167| 0,076
Comunicag¢ao voltada ao cliente ; 9 ; 36 1,500 | 0,472

Os resultados das competéncias sombreadas foram desconsiderados na validacao das competéncias e na
determinacio dos niveis requeridos desse papel, uma vez que os valores de significincia obtidos pelo teste
do Qui-Quadrado foram superiores a 10% (p > 0,10).




Tabela 15 - Aplicacio do teste Qui-Quadrado para o papel ''Dirigente da organizacio'
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Grupo Competéncia Frequéncias | Qui-Quadrado
321 Tota v P
1
Politica Histodrico da TI na organizacao 1| 117 38
Organizacional 91 2 5,737 0,057
Politicas relacionadas a TI 21 1] 2 38
21 4 16,000 | 0,000
Governanga corporativa e T1 21 1|3 38
1] 4 13,000 0,002
Mapeamento de stakeholders 1116 38
8| 4 5,895 0,052
Planejamento Pensamento e formulagdo estratégica 21 1|3 38
Estratégico 5|1 0 19,947 | 0,000
Alinhamento estratégico 2|1 6| 4 37
7 26,324 | 0,000
Comunicagdo e acompanhamento 11 9|1 38
estratégico 7 2 2,579 0,275
Processos de Histdrico dos processos de negdcio 21 1|6 38
Negdcio 0] 2 7,789 0,020
Visdo sistémica 21 1|5 38
20 1 11,737 0,003
Identificag@o de oportunidades 1] 1] 3 38
6|9 11,421] 0,003
Avaliac¢do do impacto da T1 1| 117 38
8] 3 4,789 0,091
Gestao de mudangas 11 17 38
8] 3 4,789 | 0,091
Consciéncia Uso de TI pela concorréncia 1| 1|7 38
Tecnoldgica 51 6 3,842 | 0,146
Portfélio de TI da organizagdo 1| 1| 8| 38
2] 8 4,000| 0,135
Potencial de aplicagao da TI 1| 1] 1 38
1143 0,368 | 0,832
Fontes de conhecimento técnico 6] 1|2 38
210 7,789 | 0,020
Gestdo de TI Alocagao de recursos 1| 1] 1 38
8,00 3,368 | 0,186
Gerenciamento de projetos 9| 1] 1 38
6|3 1,947| 0,378
Meétodos e processos 611 38
715 5,421 0,067
Desenvolvimento de fornecedores 1| 1|1 38
0] 4] 4 0,842 0,656
Contratacdo de terceiros 8 1| 2 38
0] 0 6,526 | 0,038
Gestdo de contratos 1] 7|1 38
2 9 5,737 0,057
Planejamento de infra-estrutura 11 9] 1 38
2 7 2,579 0,275
Caracteristicas Criatividade e inovagdo 1] 1] 1 38
Pessoais 0| 4| 4 0,842 | 0,656
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Foco em resultados 21 5| 4 37
8 29,892 | 0,000

Administracao de prioridades 1| 117 37
9| 1 6,054 0,048

Controle emocional 21 5|1 37
1 1 10,595 | 0,005

Relacionamento Desenvolvimento de visdo comum 21115 37
0| 2 9,135| 0,010

Resolugdo de conflitos de interesse 2|1 1] 6 37
0|1 8,162 | 0,017

Comunicagao voltada ao cliente 1| 1] 1 37
41 0| 3 0,703 | 0,704

Os resultados das competéncias sombreadas foram desconsiderados na validacao das competéncias e na
determinacio dos niveis requeridos desse papel, uma vez que os valores de significincia obtidos pelo teste

do Qui-Quadrado foram superiores a 10% (p > 0,10).
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ANEXO 1V:

INSTRUMENTO DE MAPEAMENTO DE COMPETENCIAS

Conforme descrito no Capitulo 7, a implementacdo do modelo de gestdo por
competéncias na organizacido requer a aplicacdo de um instrumento para mapeamento das
competéncias existentes na organizacao. Os resultados dessa aplicacdo, confrontados com as
competéncias requeridas dos individuos, permitem a identifica¢do dos gaps de competéncia que

irdo balizar os programas organizacionais e individuais de desenvolvimento de competéncias.

O questiondrio apresentado nas paginas seguintes foi construido para aplicagao do
método de avaliagdo 360°, mas também pode ser usado para os demais métodos de avaliagdao
citados no referido capitulo: para tabulacdo de observagdes de especialistas, para avaliacao pela
chefia ou mesmo para auto-avaliacdo. Para tanto, basta que se ignore a questao relativa ao papel

do respondente no modelo 360°.
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tificia Universidade Catoélica do Parana

Instrumento de Avaliacdo - Competéncias gerenciais relacionadas a TI

Nome do Avaliado: Data da Avaliagdo: / /
Papel do avaliado no modelo de competéncias gerenciais relacionadas a TI:

) dirigente de TI

) gerente da drea de TI

) gerente de relacionamento

) gestor de solugdes de TI

) gerente da drea de negdcio

~ NN NN~

) dirigente da organizacdo

Nome do Respondente:

Papel do respondente no modelo de avaliacao 360°:
() avaliado
() superior ao avaliado
() subordinado ao avaliado

( )colega

A seguir sdo apresentadas 30 competéncias distribuidas em 7 grupos temadticos. Vocé deve decidir qual a
melhor descri¢cdo do comportamento do avaliado em cada competéncia. Somente uma alternativa deve ser
obrigatoriamente marcada. Estima-se que cada competéncia demande cerca de 40 segundos para ser
avaliada, resultando em um gasto total de cerca de 20 minutos para responder a todo o questionario.
Lembre-se de que esse instrumento é parte de um programa de desenvolvimento de competéncias.

POLITICA ORGANIZACIONAL

Historico da TI na organizacao
Conhecer a evolugdo das politicas organizacionais relacionadas a Tl e seu impacto sobre a
organiza¢do

Indique abaixo qual o nivel que melhor descreve sua percepcao do comportamento da pessoa avaliada na competéncia em questao:
( )O. Desconhece a evolugdo das politicas organizacionais relacionadas a TI ao longo dos iltimos anos. Ndo
compreende o impacto que tais politicas tiveram sobre o uso de TI na organizagdo.

( )1. Conhece parcialmente a evolugdo das politicas organizacionais relacionadas a Tl ao longo dos tiltimos anos. Tem
dificuldades em compreender o impacto que tais politicas tiveram sobre o uso de TI na organizagdo.

( )2. Conhece a evolugdo das politicas organizacionais relacionadas a TI ao longo dos iiltimos anos. Compreende o
impacto que tais politicas tiveram sobre o uso de TI na organizagdo.
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( )3. Conhece a evolugdo das politicas organizacionais relacionadas a TI ao longo dos iltimos anos e é capaz de
disseminar esse conhecimento Estimula e lidera iniciativas de revisdo e evolugcdo das politicas organizacionais
relacionadas a TI, com base no conhecimento sobre o historico de sua evolugdo Compreende totalmente e é capaz
de explicar a terceiros o impacto que tais politicas tiveram sobre o uso de TI na organizagdo.

Politicas relacionadas a TI
Compreender e influenciar as politicas que afetam a implementacdo e o uso de solugdes de TI na
organiza¢do
Indique abaixo qual o nivel que melhor descreve sua percepcao do comportamento da pessoa avaliada na competéncia em questao:
( )0. Desconhece as politicas organizacionais vigentes relacionadas a TI. NdGo compreende as relacées de causa e efeito
entre as politicas organizacionais e o uso de Tl na organizagdo.
( )1. Conhece parcialmente as politicas organizacionais vigentes relacionadas a TI. Tem dificuldades em compreender
as relagoes de causa e efeito entre tais politicas e o uso de TI na organizagdo.

( )2. Conhece as politicas organizacionais vigentes relacionadas a TI, e participa de iniciativas de revisdo e melhoria
de tais politicas. Compreende as relagcdes de causa e efeito entre as politicas organizacionais e o uso de Tl na
organizagdo.

( )3. Participou da defini¢cdo das politicas organizacionais vigentes relacionadas a TI Estimula e lidera iniciativas de
revisdo e melhoria das politicas organizacionais relacionadas a TI, com base no conhecimento sobre o historico de
sua evolugcdo Compreende totalmente e é capaz de explicar a terceiros as relacées de causa e efeito entre as
politicas organizacionais e o uso de Tl na organizacdo

Governanca corporativa e TI
Compreender e influenciar os modelos de governanga e as estruturas organizacionais da drea de Tl e
da organizagdo

Indique abaixo qual o nivel que melhor descreve sua percep¢ao do comportamento da pessoa avaliada na competéncia em questao:

( )0. Desconhece os modelos de governanga da organizacdo. Conhece parcialmente as estruturas organizacionais da
drea de TI e da organizagdo.

( )1. Conhece parcialmente os modelos de governanga da organizagdo. Conhece as estruturas organizacionais da drea
de TI e da organizagdo.

( )2. Conhece os modelos de governanca da organizacdo e compreende sua influéncia sobre as estruturas
organizacionais. Conhece as estruturas organizacionais da drea de Tl e da organizagdo, e participa de iniciativas
de revisdo e melhoria de tais estruturas.

( )3. Compreende e é capaz de explicar a terceiros os modelos de governanga da organizagdo e sua influéncia sobre as
estruturas organizacionais. Estimula e lidera iniciativas de revisdo e melhoria das estruturas organizacionais da
drea de Tl e da organizacdo, com base no conhecimento sobre o historico de sua evolugdo.

Mapeamento de stakeholders
Reconhecer os principais stakeholders da organizacdo e compreender seus interesses e suas
necessidades em relacdo a T1

Indique abaixo qual o nivel que melhor descreve sua percepcao do comportamento da pessoa avaliada na competéncia em questao:

( )0. Ndo é capaz de identificar os principais stakeholders da organizagdo.

( ). E capazde identificar alguns dos principais stakeholders da organizacdo. Compreende parcialmente os interesses
e necessidades desses stakeholders em relagdo a TI.

( )2. E capazde identificar os principais stakeholders da organizacdo. Compreende os interesses e necessidades desses
stakeholders em relacdo a TI.

( )3. E capaz de identificar os principais stakeholders da organizacdo e disseminar esse conhecimento. Compreende
totalmente e é capaz de explicar a terceiros os interesses e necessidades desses stakeholders em relacdo a TI.

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Pensamento e formulacao estratégica
Compreender a posicdo da organizacdo em seu mercado e planejar agbes para melhorar essa posicdo
com o uso de T

Indique abaixo qual o nivel que melhor descreve sua percep¢do do comportamento da pessoa avaliada na competéncia em questao:

( )0. Nao compreende a posi¢cdo da organizacdo em seu mercado. Ndo é capaz de planejar acoes para melhorar essa
posigdo com o uso de TI.

( )1. Compreende parcialmente a posico da organizacdo em seu mercado. E capaz de planejar algumas acées para
melhorar essa posicdo com o uso de TI.
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( )2. Compreende a posicio da organizacdo em seu mercado. E capaz de planejar acdes efetivas para melhorar essa
posigd@o com o uso de TI. E capaz de selecionar, dentre as organizagbes concorrentes ou similares, as mais
relevantes para realizagdo de andlises comparativas (benchmarks). Compreende como funcionam os processos de
negocio de tais organizagoes e como a TI é utilizada para apoid-los.

( )3. Compreende totalmente a posicdo da organizacdo em seu mercado e é capaz de disseminar esse conhecimento
para terceiros. Estimula e lidera o planejamento de agées efetivas para melhorar essa posi¢do com o uso de TI,
inclusive por meio de andlises comparativas (benchmark) com as organizagdes concorrentes ou similares.

Alinhamento estratégico
Compreender as relagées entre as estratégias de Tl e de negocios e compatibilizar a estratégia de Tl
com as necessidades atuais e futuras dos processos de negocio

Indique abaixo qual o nivel que melhor descreve sua percep¢ao do comportamento da pessoa avaliada na competéncia em questao:

( )0. Nao compreende as relagdes entre as estratégias de TI e de negdcios. Ndo é capaz de compatibilizar a estratégia
de TI com as necessidades atuais e futuras dos processos de negdcio.

( )1. Compreende parcialmente as relacées entre as estratégias de TI e de negdcios. E capaz de compatibilizar a
estratégia de TI com as necessidades atuais dos processos de negdcio.

( )2. Compreende as relacées entre as estratégias de Tl e de negdcios. E capaz de compatibilizar a estratégia de TI com
as necessidades atuais e futuras dos processos de negdcio.

( )3. Compreende totalmente as relagdes entre as estratégias de TI e de negdcios e é capaz de disseminar esse
conhecimento para terceiros. Estimula e viabiliza a elaboracdo conjunta das estratégias de Tl e de negdcios, de
modo a garantir o uso efetivo da Tl para atendimento das necessidades atuais e futuras dos processos de negocio.

Comunicacao e acompanhamento estratégico
Traduzir a estratégia de Tl em termos assimildveis pelas dreas de negdocio e criar indicadores para
controle de sua implementagcdo

Indique abaixo qual o nivel que melhor descreve sua percepcao do comportamento da pessoa avaliada na competéncia em questao:

( )0. Nao é capaz de traduzir a estratégia de TI em termos assimildveis pelas dreas de negocio. Ndo é capaz de criar
indicadores para controle da implementacdo da estratégia de TI.

( )1. E capaz de traduzir parte da estratégia de TI em termos assimildveis pelas dreas de negdcio. E capaz de criar
alguns indicadores que permitem controle parcial da implementacdo da estratégia de TI.

( )2. Traduza estratégia de Tl em termos assimildveis pelas dreas de negdocio. Criar indicadores para controle de todos
os aspectos da implementagdo da estratégia de TI.

( )3. Capacita terceiros a traduzir a estratégia de Tl em termos assimildveis pelas dreas de negdcio. Estimula e lidera a
criagdo de indicadores mais relevantes para controle da implementagdo da estratégia de TI.

PROCESSOS DE NEGOCIO

Histérico dos processos de negocio
Conhecer a evolugdo dos processos de negocio, de seus respectivos resultados e de como eles foram
suportados pela TI

Indique abaixo qual o nivel que melhor descreve sua percepcdo do comportamento da pessoa avaliada na competéncia em questao:

( )0. Ndo compreende os processos de negocio da organizagdo. Ndo é capaz de informar como a organizagdo cumpre
sua missdo, menos ainda como a Tl apoia esse cumprimento.

( )1. Compreende os componentes estratégicos — negocio, missdo e visdo de futuro - do negdcio da organizacdo e
conhece parcialmente seus macroprocessos e principais processos. Desconhece o historico evolutivo da missdo e
dos processos de trabalho. Compreende parcialmente como a TI suporta os processos de negécio.

( )2. Compreende os processos de negdcio da organizagcdo em termos de missdo institucional, macroprocessos e
processos mais relevantes, e as tecnologias que os suportam. Compreende como tais processos contribuem para a
consecugdo da missdo institucional, e conhece o historico evolutivo da missdo e dos processos de trabalho. Sabe
analisar os resultados desses processos historicamente e como a TI afetou a evolugdo dos processos e de seus
resultados.

( )3. Compreende totalmente e é capaz de explicar a terceiros quais sdo os processos de negdocio da organizagdo e como
foi sua evolugdo nos iltimos anos. Compreende totalmente e é capaz de explicar a terceiros como o resultado
desses processos evoluiu historicamente e como a TI afetou a evolugdo dos processos e de seus resultados.
Participa ativamente de iniciativas de melhoria dos processos de negdcio da organizacdo e da forma como a Tl
suporta tais processos.
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Visao sistémica
Compreender as capacidades e interdependéncias dos processos de negocio e sua relacdo com clientes
e fornecedores

Indique abaixo qual o nivel que melhor descreve sua percepcao do comportamento da pessoa avaliada na competéncia em questao:

( )0. Nao compreende o funcionamento dos processos de negdcio da organizacdo, suas capacidades e
interdependéncias.

( )1. Compreende parcialmente o funcionamento dos processos de negocio da organizagdo e suas capacidades. Tem
dificuldade em visualizar as interdependéncias entre tais processos. Tem dificuldade em visualizar as relagées
entre os processos de negdcio e seus clientes e fornecedores.

( )2. Compreende o funcionamento dos processos de negdcio da organizagdo e suas capacidades. E capaz de visualizar
a maior parte das interdependéncias entre tais processos. E capaz de visualizar as relagées explicitas entre os
processos de negocio e seus clientes e fornecedores.

.

( )3. Compreende totalmente e é capaz de explicar a terceiros o funcionamento dos processos de negdcio da
organizagdo e suas capacidades. Visualiza todas as interdependéncias entre tais processos e é capaz de
disseminar esse conhecimento. E capaz de visualizar as relacées explicitas e implicitas entre os processos de
negocio e seus clientes e fornecedores.

Identificacdo de oportunidades
Identificar oportunidades de aplicacdo da TI para implementar novos processos de negocio ou
melhorar os jd existentes

Indique abaixo qual o nivel que melhor descreve sua percepcao do comportamento da pessoa avaliada na competéncia em questao:

( )0. Trabalha apenas sob demanda. Ndo avalia de forma proativa oportunidades de aplicagdo de TI, deixando esse
trabalho a cargo dos clientes.

( )1. Analisa e acompanha parcialmente os processos de negocio da organizagdo. Preocupa-se em verificar se as atuais
solugoes de Tl sdo adequadas, mas ndo é capaz de propor aplicagées inovadoras da Tl aos processos de negdcio.

( )2. Analisa e acompanha os processos de negdcio da organizagdo. Define estratégias e processos de controle para
verificar a adequagdo das solucées de TI aos processos de negdcio. Participa dos estudos para melhoria dos
processos de negocio.

( )3. Analisa e acompanha os processos de negdocio da organizagdo e participa ativamente de sua defini¢do. Estimula e
lidera a definicdo de estratégias e processos de controle para verificar a adequagdo das solugdes de TI aos
processos de negocio. Define estratégias e processos de inovagdo que garantam a melhoria continua dos
processos de negocio da organizacdo por meio de aplicacbes de TI, tanto pela reducdo de custos como,
principalmente, pela agregacdo de maior valor e indugdo de maior produtividade.

Avaliacao do impacto da TI
Dimensionar as consegqiiéncias organizacionais e economicas da implementagdo de novas solugées de
TI

Indique abaixo qual o nivel que melhor descreve sua percep¢ao do comportamento da pessoa avaliada na competéncia em questao:

( )0. Nao consegue compreender o impacto de novas solucées de TI sobre as estruturas organizacionais. Ndo é capaz de
avaliar aspectos econdémicos da implementacdo de novas solugoes de TI.

( )1. Compreende parcialmente o impacto imediato de novas solucées de TI sobre as estruturas organizacionais. E
capaz de avaliar os custos diretos da implementagdo de novas solugées de TI.

( )2. Compreende o impacto, imediato e no longo prazo, de novas solugdes de TI sobre as estruturas organizacionais.
Avalia os beneficios de novas solugées de Tl em fungdo de seus custos diretos de implementagdo.

( )3. Compreende totalmente e é capaz de explicar a terceiros o impacto, imediato e no longo prazo, de novas solugoes
de TI sobre as estruturas organizacionais. Avalia os beneficios de novas solugdes de Tl em fungdo de seus custos
diretos e indiretos de implementacdo e operagdo. Estimula e lidera acdes que visem a otimizagdo dos beneficios de
novas solugées de TI e de seus efeitos sobre as estruturas organizacionais.

Gestao de mudancas
Conceber e executar estratégias de mudanca e de integracdo de processos de negocio por meio da Tl
Indique abaixo qual o nivel que melhor descreve sua percepcdo do comportamento da pessoa avaliada na competéncia em questao:

( )0. Nao conhece o ambiente institucional, nem as relagcdes entre as pessoas. Ndo é capaz de identificar as origens de
resisténcia as mudangas. Ndo compreende as relagdes existentes entre os processos de negdcio.
( )1. Conhece o ambiente institucional e as relacoes formais entre as pessoas. ldentifica parcialmente as origens de

resisténcia as mudangas. Compreende parcialmente as relagoes existentes entre os processos de negocio. Conhece
algumas técnicas de gestdo da mudanga, mas tem dificuldades em conceber estratégias de mudanca.
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( )2. Conhece o ambiente institucional e as relacées formais e informais entre as pessoas. ldentifica as origens de
resisténcia as mudangas. Compreende as relacées existentes entre 0s processos de negocio. Domina técnicas de
gestdo da mudanga e concebe estratégias de mudanga e integracdo dos processos de negocio por meio da TI.

( )3. Conhece profundamente o ambiente institucional e as relagdes formais e informais entre as pessoas. Identifica e é
capaz de neutralizar as origens de resisténcia as mudangas. Compreende totalmente e é capaz de explicar a
terceiros as relagcbes existentes entre os processos de negocio. Estimula e lidera a concepgdo de estratégias
otimizadas de mudanga e integracdo dos processos de negocio por meio da TI.

CONSCIENCIA TECNOLOGICA

Uso de TI pela concorréncia
Compreender como outras organizacoes concorrentes ou similares utilizam a Tl em seus processos de
negocio

Indique abaixo qual o nivel que melhor descreve sua percepcao do comportamento da pessoa avaliada na competéncia em questao:

( )0. Conhece parcialmente as organizagdes concorrentes ou similares. Ndo compreende como funcionam seus
processos de negocio e como a TI é utilizada para apoid-los.

( )1. Conhece as organizagdes concorrentes ou similares. Compreende parcialmente como funcionam seus processos de
negocio e como a TI é utilizada para apoid-los.

( )2. E capaz de selecionar, dentre as organizacées concorrentes ou similares, as mais relevantes para realizacdo de
andlises comparativas (benchmarks). Compreende como funcionam os processos de negdcio de tais organizagdes e
como a TI é utilizada para apoid-los. Tem conhecimento parcial sobre as novas tecnologias que estdo sendo
consideradas para uso por tais organizagoes.

( )3. Mantém relacionamento com as organizagcdes concorrentes ou similares. Estimula e viabiliza a realizacdo de
andlises comparativas (benchmarks) sobre a forma como tais organizagoes utilizam a Tl para apoiar os processos
de negocio. Compreende totalmente e é capaz de explicar a terceiros como funcionam os processos de negécio de
tais organizagdes e como a TI ¢é utilizada para apoid-los. Estimula e viabiliza a¢des que visam aprofundar o
conhecimento sobre as novas tecnologias que estdo sendo consideradas para uso por tais organizagoes.

Portfolio de TI da organizacao
Conhecer as solugées de TI disponiveis na organizacdo e a infra-estrutura de hardware e software que
lhes dd suporte
Indique abaixo qual o nivel que melhor descreve sua percepcdo do comportamento da pessoa avaliada na competéncia em questao:
( )0. Nao conhece as solugoes de TI da propria organizagdo. Ndo conhece a infra-estrutura de hardware e software da
organizagdo.
( )1. Conhece parcialmente as solugées de TI da organizagcdo, mas ndo é capaz de demonstrar seu uso e aplicagoes.

Conhece parcialmente a infra-estrutura de hardware e software, mas ndo compreende as relagdes entre essa infra-
estrutura e as solucdes por ela suportadas.

( )2. Conhece as solugdes de TI da organizagcdo e é capaz de demonstrar parcialmente seu uso e aplicagoes.
Compreende as relagoes entre a infra-estrutura de hardware e software e as solugées de TI por ela suportadas.

( )3. Conhece profundamente as solucoes de TI da organizagdo, sua utilidade e razdo de existéncia, e é capaz de
demonstrar seu uso, suas aplicacées, suas vantagens e desvantagens. Compreende totalmente e é capaz de explicar
a terceiros as relacoes entre a infra-estrutura de hardware e software e as solugdes de TI por ela suportadas.

Potencial de aplicacdao da TI
Acompanhar a evolugdo do mercado de Tl e compreender como as tecnologias disponiveis podem ser
aplicadas na organizacdo

Indique abaixo qual o nivel que melhor descreve sua percepcdo do comportamento da pessoa avaliada na competéncia em questao:

( )0. Nao acompanha a evolugcdo do mercado de TI. Ndo compreende como as tecnologias disponiveis nesse mercado
podem ser aplicadas na organizagdo.

( )1. Acompanha superficialmente a evolugdo do mercado de TI, de modo a saber da existéncia de novas tecnologias,
ferramentas e solugdes disponiveis. Compreende parcialmente como as novas tecnologias disponiveis podem ser
aplicadas na organizagdo. E capaz de sugerir aplicagdes de novas tecnologias na organizacdo, mas muitas vezes
oferece sugestoes equivocadas devido a falta de conhecimento.

( )2. Acompanha atentamente a evolugdo do mercado de TI, de modo a saber da existéncia de novas tecnologias,
ferramentas e solugées que sejam aplicdveis na organizagcdo. Compreende como as novas tecnologias disponiveis
podem ser aplicadas na organizacio. E capaz de sugerir aplicacbes pertinentes de novas tecnologias na
organizacdo, mas tem dificuldade em avaliar os beneficios de tais sugestdes. E capaz de selecionar, dentre as
tecnologias disponiveis no mercado, as mais relevantes para realizacdo de andlises comparativas (benchmarks)
visando sua aplicagdo na organizagdo.
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( )3. Possui rede de contatos no mercado de TI que lhe mantém informado sobre a existéncia de novas tecnologias,
ferramentas e solugdes que sejam relevantes para a organizagdo. Compreende totalmente e é capaz de explicar a
terceiros como as novas tecnologias disponiveis podem ser aplicadas na organizagdo. Estimula e lidera a
elaboragdo de planos para aplicagdo de novas tecnologias, com base em seu potencial de geragdo de beneficios
para a organizagdo. Estimula e viabiliza a realizacdo de andlises comparativas (benchmarks) das tecnologias
disponiveis no mercado, visando sua aplicag¢do na organizagdo.

Fontes de conhecimento técnico
Saber quem sdo os especialistas técnicos e outras fontes de conhecimento (sites, revistas etc.) dentro e
fora da organizacdo

Indique abaixo qual o nivel que melhor descreve sua percepcdo do comportamento da pessoa avaliada na competéncia em questao:

( )0. Nao sabe quem sdo os especialistas em TI dentro e fora da organizacdo. Ndo conhece sites, revistas e outras fontes
de conhecimento especializado em TI.

( )I. Reconhece algumas pessoas dentro e fora da organizacdo como especialistas em Tl, mas ndo é capaz de discernir
o real nivel de conhecimento dessas pessoas. Recorre a alguns sites e revistas como fontes de conhecimento
especializado em TI, mas ndo é capaz de distinguir informagdes técnicas consistentes de materiais publicitdrios e
artigos baseados em andlises superficiais.

( )2. E capazde identificar os verdadeiros especialistas em T dentro da organizacdo. Reconhece algumas pessoas fora
da organizagdo como especialistas em TI, com base em sua reputacdo no mercado de TI. Possui um acervo de
sites, revistas e outras fontes conhecidas que sdo utilizadas sempre que necessita de conhecimento especializado
em TI. E capaz de distinguir informagcées técnicas consistentes de materiais publicitdrios e artigos baseados em
andlises superficiais, mas ocasionalmente é influenciado por materiais de qualidade técnica inferior.

( )3. E considerado por terceiros como referéncia confidvel sobre quem sdo os verdadeiros especialistas em TI dentro
da organizagdo. E capaz de identificar pessoas fora da organizagdo como especialistas em TI, e possui rede de
contatos no mercado de TI que lhe permite validar suas opinides. Quando necessdrio, é capaz de localizar novos
sites, revistas e outras fontes confidveis de conhecimento especializado em TI, além daquelas ji conhecidas. E
capaz de distinguir informagdes técnicas consistentes de materiais publicitdrios e artigos baseados em andlises
superficiais, desconsiderando materiais de qualidade técnica inferior.

GESTAO DE TI1

Alocacao de recursos

Compreender e influenciar a alocagdo dos recursos humanos, financeiros e logisticos disponiveis na
drea de T1

Indique abaixo qual o nivel que melhor descreve sua percepcdo do comportamento da pessoa avaliada na competéncia em questao:

( )0. Ndo compreende como sdo alocados os recursos humanos, financeiros e logisticos na drea de TI. Ndo é capaz de
Sformular critérios claros e logicos de alocagdo desses recursos, geralmente adotando critérios circunstanciais.

( )1. Compreende parcialmente como séo alocados os recursos humanos, financeiros e logisticos na drea de TI. E capaz
de formular critérios claros e logicos de alocagdo desses recursos, mas permite que critérios circunstanciais
afetem essa alocagdo. Nao é capaz de planejar o aumento de capacidade visando a adequada disponibilidade de
recursos no futuro.

( )2. Compreende como sdo alocados os recursos humanos, financeiros e logisticos na drea de TI. Formula critérios
claros e logicos de alocagdo desses recursos e ndo permite que critérios circunstanciais afetem essa alocagcdo. E
capaz de planejar o aumento de capacidade visando a adequada disponibilidade de recursos no futuro.

( )3. Compreende totalmente e é capaz de explicar a terceiros como sdo alocados os recursos humanos, financeiros e
logisticos na drea de TI. Vincula a alocagdo de recursos ao planejamento de TI e ndo permite que critérios
circunstanciais afetem essa alocagdo. Estimula e lidera a realizacdo periddica de planejamento de capacidade
visando a adequada disponibilidade de recursos no futuro.

Gerenciamento de projetos
Conhecer e aplicar ferramentas e técnicas de gerenciamento de projetos de Tl e compreender seu
valor para a organizacdo

Indique abaixo qual o nivel que melhor descreve sua percep¢ao do comportamento da pessoa avaliada na competéncia em questao:

( )0. Ndo conhece as ferramentas e técnicas de gerenciamento de projetos. Nao compreende o valor do gerenciamento
de projetos para a organizagdo.

( )1. Conhece parcialmente as ferramentas e técnicas de gerenciamento de projetos, mas ndo é capaz de identificar
aspectos especificos de sua aplicacdo na drea de Tl. Compreende parcialmente o valor do gerenciamento de
projetos para a organiza¢do.
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( )2. Conhece as ferramentas e técnicas de gerenciamento de projetos, e é capaz de identificar alguns aspectos
especificos de sua aplicagdo na drea de TI. Compreende o valor do gerenciamento de projetos para a organizagdo.

( )3. Domina as ferramentas e técnicas de gerenciamento de projetos e é capaz de repassar esse conhecimento a
terceiros. Estimula e lidera a identificacdo de aspectos especificos de aplicagdo do gerenciamento de projetos na
drea de TI. Compreende totalmente e é capaz de explicar a terceiros o valor do gerenciamento de projetos para a
organizagdo.

Métodos e processos
Conhecer métodos e processos de implementacdo e operagdo de solucoes de Tl e compreender seu
valor para a organizagdo

Indique abaixo qual o nivel que melhor descreve sua percepcao do comportamento da pessoa avaliada na competéncia em questao:

( )0. Nao conhece métodos e processos de implementagdo e operagdo de solucoes de Tl. Niao compreende o valor de tais
métodos e processos para a organiza¢do.

( )1. Conhece parcialmente métodos e processos de implementagdo e operagdo de solugoes de Tl, mas ndo é capaz de
adequd-los a realidade da organizagdo. Compreende parcialmente o valor de tais métodos e processos para a
organizagdo.

( )2. Conhece métodos e processos de implementacdo e operagdo de solugdes de Tl, e é capaz de adequd-los a realidade
da organizagdo. Compreende o valor de tais métodos e processos para a organizagdo.

( )3. Domina métodos e processos de implementacdo e operacdo de solucoes de Tl e é capaz de repassar esse
conhecimento a terceiros. Estimula e lidera a adequacdo de tais métodos e processos a realidade da organizagdo.
Compreende totalmente e é capaz de explicar a terceiros o valor de tais métodos e processos para a organizagdo.

Desenvolvimento de fornecedores
Induzir o mercado de fornecedores a desenvolver prdticas e produtos que maximizem o valor agregado
por eles a organizagdo

Indique abaixo qual o nivel que melhor descreve sua percep¢ao do comportamento da pessoa avaliada na competéncia em questao:

( )0. Nao mantém contatos com representantes de fornecedores atuais e potenciais da organizagdo, no que se refere a
produtos e servigos de TI. Ndo é capaz de conceber novos produtos e servigos de TI de interesse da organizagdo
que possam ser fornecidos por terceiros.

( )1. Mantém contatos com representantes de alguns dos atuais fornecedores de produtos e servigos de TI para a
organizacao. E capaz de sugerir melhorias pontuais nos produtos e servicos de TI atualmente contratados pela
organizagdo. Tem dificuldades em conceber novos produtos e servigos de TI de interesse da organizagdo que
possam ser fornecidos por terceiros.

( )2. Mantém contatos permanentes com representantes dos atuais fornecedores de produtos e servicos de Tl para a
organizagdo. Possui contatos com representantes de alguns dos potenciais fornecedores de produtos e servigos de
TI para a organizagdo. Preocupa-se com a melhoria continua dos produtos e servigos de TI atualmente
contratados pela organizacdo. E capaz de conceber novos produtos e servigos de TI de interesse da organizagdo
que possam ser fornecidos por terceiros.

( )3. Possuirede de contatos com representantes estratégicos de fornecedores atuais e potenciais de produtos e servigos
de TI para a organizagdo. Estimula os fornecedores atuais a preocuparem-se com a melhoria continua dos
produtos e servigos de Tl atualmente contratados pela organizagdo. Estimula o mercado de TI a conceber e
desenvolver novos produtos e servicos de TI de interesse da organizagdo.

Contratacao de terceiros
Analisar o mercado de TI, elaborar estratégias consistentes de contratacdo e selecionar fornecedores
adequados as necessidades da organizacdo

Indique abaixo qual o nivel que melhor descreve sua percepcdo do comportamento da pessoa avaliada na competéncia em questao:

( )0. Ndo conhece o mercado de TI. Nao possui estratégias para selegcdo e contratagdo de fornecedores.

( )1. Conhece parcialmente o mercado de TI. Seleciona fornecedores com base em critérios circunstanciais. Adota
critérios contratuais minimos de seguranga, tais como regras para o descumprimento de contratos.

( )2. Conhece o mercado de TI, particularmente no que tange as suas limitacées atuais. Adota estratégias de selecdo de
fornecedores e de execucdo contratual que privilegiam os bons fornecedores e expurgam os maus. E rigoroso na
definicdo de critérios contratuais de seguranga, tais como regras para o descumprimento de contratos, e adota
pardmetros minimos de qualidade.

( )3. Conhece o mercado de TI, particularmente no que tange as suas limitacdes atuais, e é capaz de repassar esse
conhecimento a terceiros. Estimula e lidera a elaboragdo de estratégias de selegdo de fornecedores e de execugdo
contratual que privilegiem os bons fornecedores e expurgam os maus. Estimula e lidera a melhoria continua de
critérios contratuais de seguranga e qualidade adotados em novas contratagaoes.
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Gestao de contratos
Acompanhar a execugdo dos contratos com fornecedores de Tl de modo a garantir o alcance dos
niveis de servico estabelecidos e o atendimento das necessidades da organizacdo

Indique abaixo qual o nivel que melhor descreve sua percepcdo do comportamento da pessoa avaliada na competéncia em questao:

( )0. Ndo conhece os contratos existentes na drea de TI, ou ndo acompanha sua execugdo.

( )1. Conhece parcialmente os contratos existentes com fornecedores de Tl em sua drea de atuagcdo. Acompanha a
execugdo dos contratos somente no que diz respeito a entrega de produtos e servigos, mas ndo se preocupa com o
alcance de niveis de servigo e o atendimento efetivo as necessidades da organizagdo. Adota postura complacente
com os fornecedores, aplicando sangdes contratuais somente em casos extremos.

( )2. Conhece os contratos existentes com fornecedores de TI em sua drea de atuagdo. Acompanha a execugdo dos
contratos no que diz respeito a entrega de produtos e servigos, ao alcance de niveis de servigo e ao atendimento
efetivo as necessidades da organizacdo. Adota postura firme com os fornecedores, mas ainda prefere manter
comunicagdes e negociagdes em niveis informais, sem aplicar medidas formais previstas contratualmente.

( )3. Conhece totalmente e é capaz de explicar a terceiros os contratos existentes com fornecedores de Tl em sua drea
de atuagdo. Estimula e lidera iniciativas de revisdo periddica dos critérios de seguranga e qualidade dos contratos
vigentes, especialmente no que diz respeito ao estabelecimento de niveis de servigo e ao atendimento efetivo as
necessidades da organizacdo. Mantém canal permanente de comunicagcdo e negociacdo informal com os
fornecedores, sem prejuizo da adogdo de postura firme e da aplica¢do, sempre que necessdrio, de medidas formais
previstas contratualmente.

Planejamento de infra-estrutura
Planejar e construir uma infra-estrutura de TI solida e escalondvel, que atenda as necessidades
presentes e futuras da organizagdo

Indique abaixo qual o nivel que melhor descreve sua percepcao do comportamento da pessoa avaliada na competéncia em questao:

( )0. Nao é capaz de planejar infra-estruturas de TI que sejam solidas e escaldveis. Ndo compreende a relagdo entre a
infra-estrutura de TI e as necessidades da organizagdo.

( )1. E capaz de planejar alguns aspectos da infra-estrutura de TI, mas tem dificuldades em conceber solucdes que
sejam escaldveis. Compreende parcialmente a relagdo entre a infra-estrutura de TI as necessidades da
organizagdo.

( )2. E capazde planejar infra-estruturas de Tl sélidas e escaldveis. Compreende a relagdo entre a infra-estrutura de TI
as necessidades da organizagdo.

( )3. Estimula e lidera o planejamento de infra-estruturas de TI solidas e escaldveis. Compreende totalmente e é capaz
de explicar a terceiros a relagdo entre a infra-estrutura de TI as necessidades da organizacdo.

CARACTERISTICAS PESSOAIS

Criatividade e inovacao
Conceber diferentes alternativas de aplicacdo da TI e viabilizar sua implementagdo, em resposta a
problemas e necessidades da organizacdo

Indique abaixo qual o nivel que melhor descreve sua percepcdo do comportamento da pessoa avaliada na competéncia em questao:

( )0. Nao é capaz de conceber alternativas inovadoras de aplicagdo da Tl em resposta a problemas e necessidades da
organizagdo.

( )1. Tem dificuldades para conceber alternativas inovadoras de aplicagdo da TI em resposta a problemas e
necessidades da organizacdo. Ndo apresenta iniciativas que viabilizem a implementacdo de alternativas
inovadoras de aplicagdo da TI.

( )2. Colabora na concepgdo de alternativas inovadoras de aplicagcdo da Tl em resposta a problemas e necessidades da
organizagdo. Age com proatividade, apresentando iniciativas que viabilizem a implementagdo de alternativas
inovadoras de aplicagdo da TI.

( )3. Estimula e lidera a concepg¢do de alternativas inovadoras de aplicagdo da TI em resposta a problemas e
necessidades da organizagdo. Estimula e lidera a apresentagdo de iniciativas que viabilizem a implementagdo de
alternativas inovadoras de aplicacdo da TI.
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Foco em resultados
Orientar agdes e decisoes com base nos objetivos do negocio, sem deixar que os resultados sejam
prejudicados por preferéncias ou limitacées tecnologicas

Indique abaixo qual o nivel que melhor descreve sua percepcao do comportamento da pessoa avaliada na competéncia em questao:

( )0. Nao orienta suas agoes e decisdes com base nos objetivos do negdcio. Ndo é capaz de identificar situagoes em que
o mau uso de TI prejudica os resultados do negdcio.

( )1. Orienta parcialmente suas agoes e decisdes com base nos objetivos do negocio. E capaz de identificar algumas
situagoes em que o mau uso de Tl prejudica os resultados do negdcio, mas tem dificuldades em reorientar agoes e
decisées para corrigir tais distorgdes.

( )2. Orienta suas agoes e decisdes com base nos objetivos do negdcio. E capaz de identificar as situagdes em que o mau
uso de TI prejudica os resultados do negocio. Reorienta suas agdes e decisées para corrigir as distorgdes
identificadas, de modo a otimizar os resultados para o negocio.

( )3. Estimula a orientagdo de agdes e decisoes com base nos objetivos do negdcio. E capaz de identificar
antecipadamente as situacoes em que o mau uso de TI poderia prejudicar os resultados do negdcio, de modo
reformular acées e decisoes e garantir que os objetivos do negdocio sejam alcangados.

Administracao de prioridades
Administrar o tempo e o esforco dedicado as agoes e decisoes, de acordo com as freqiientes mudancas
de prioridades relacionadas a Tl

Indique abaixo qual o nivel que melhor descreve sua percepcao do comportamento da pessoa avaliada na competéncia em questao:

( )0. Nao é capaz de diferenciar situagcdes que demandam agodes ou decisdes imediatas daquelas que podem ser tratadas
em um momento posterior ou que podem ser delegadas. Nao mantém controle das situagoes que demandam agoes e
decisoes e que ainda ndo foram adequadamente tratadas.

( )1. E capaz de identificar algumas situacées que demandam acoes ou decisées e que podem ser tratadas em um
momento posterior ou que podem ser delegadas. Mantém controle parcial das situagées que demandam agoes e
decisdes e que ainda ndo foram adequadamente tratadas.

( )2. E capazde priorizar situacées que demandam agoes ou decisées imediatas, mas tem dificuldade em fazé-lo quando
envolvido com outras situagées de alta prioridade. Mantém-se atento a situagbes que podem ser tratadas em um
momento posterior ou que podem ser delegadas. Mantém controle sistemdtico das situacoes que demandam agoes
e decisoes e que foram delegadas ou que ainda ndo foram adequadamente tratadas.

( )3. Prioriza o tratamento de situagcoes que demandam agdes ou decisoes imediatas, mesmo quando envolvido com
outras situacdes de alta prioridade. Estimula e orienta seus colaboradores a tratar pessoalmente situagdes que ndo
necessitem de sua participagcdo imediata ou que possam ser delegadas. Estimula e orienta seus colaboradores a
manter controle sistemdtico das situagoes que demandam agédes e decisdes e que foram delegadas ou que ainda
ndo foram adequadamente tratadas.

Controle emocional
Manter acoes e decisoes objetivas e produtivas, a despeito das pressoes decorrentes do alto volume de
demandas relacionadas a Tl
Indique abaixo qual o nivel que melhor descreve sua percepcdo do comportamento da pessoa avaliada na competéncia em questao:
( )0. Apresenta instabilidade emocional quando sob pressdo para agir ou decidir tempestivamente. Sente-se paralisado
e incapaz de decidir, face a rdpidas mudangas e grande volume de demandas.

( )1. Fica perturbado quando sob pressdo para agir ou decidir tempestivamente, mas ¢ capaz de manter o controle
emocional na maioria das situacoes. E capaz de agir e decidir de forma tempestiva, mas nem sempre objetiva ou
produtiva, face a rdpidas mudangas e grande volume de demandas.

( )2. Dificilmente fica perturbado quando sob pressdo para agir ou decidir tempestivamente, sendo capaz de manter o
controle emocional nessas situagdes. E capaz de agir e decidir de forma tempestiva, objetiva e produtiva, face a
rdpidas mudancas e grande volume de demandas.

( )3. Ndo é afetado quando sob pressdo para agir ou decidir tempestivamente, e é capaz de ajudar terceiros a manter o
controle emocional nessas situagées. Estimula e lidera agdes e decisdes tempestivas, objetivas e produtivas, face
a rdpidas mudangas e grande volume de demandas.
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RELACIONAMENTO

Desenvolvimento de visao comum
Desenvolver e manter, em sua esfera de influéncia, uma visdo comum sobre aspectos relacionados ao
uso de TI na organizacdo

Indique abaixo qual o nivel que melhor descreve sua percepcdo do comportamento da pessoa avaliada na competéncia em questao:

( )0. Ndo é capaz de desenvolver visdo abrangente sobre o uso de Tl na organizagdo. Ndo é capaz de influenciar
terceiros com relagdo a essa visdo.

( )1. E capaz de desenvolver visdo limitada sobre o uso de TI na organizagdo. Tem pouca influéncia sobre a visdo de
terceiros sobre o uso de TI na organizacdo.

( )2. E capaz de desenvolver visdo abrangente sobre o uso de TI na organizacdo. Influencia terceiros no
desenvolvimento de sua visdo sobre o uso de TI na organizagdo.

( )3. Estimula e lidera o desenvolvimento de visdo abrangente sobre o uso de Tl na organizagdo. Influencia fortemente
terceiros para o desenvolvimento de visdo compartilhada sobre o uso de TI na organizagdo.

Resolucio de conflitos de interesse
Identificar conflitos de interesse relacionados ao uso de TI e facilitar a negociacdo de solugées
consensuais

Indique abaixo qual o nivel que melhor descreve sua percepcdo do comportamento da pessoa avaliada na competéncia em questao:

( )0. Nao é capaz de identificar conflitos de interesse relacionados ao uso de TI. Ndo é capaz de facilitar a negociagdo
de solugdes consensuais em caso de conflito.

( )1. Ecapazde identificar parcialmente conflitos de interesse relacionados ao uso de TI. Tem dificuldades em facilitar
a negociagdo de solugdes consensuais em caso de conflito.

( )2. E capaz de identificar conflitos de interesse relacionados ao uso de TI. Facilita a negociacdo de solucdes
consensuais na maior parte dos casos de conflito.

( )3. Ecapazde antecipar conflitos de interesse relacionados ao uso de Tl e agir de forma a eliminar ou minimizar tais
situagoes. Estimula e lidera a negociagdo de solucdes consensuais nos casos de conflito.

Comunicacao voltada ao cliente
Compreender as percepgoes dos clientes sobre a Tl e preocupar-se em traduzir discursos técnicos em
termos inteligiveis para tais clientes

Indique abaixo qual o nivel que melhor descreve sua percep¢ao do comportamento da pessoa avaliada na competéncia em questao:

( )0. Nao compreende as percepgoes dos clientes sobre a TI. Nao é capaz de perceber dificuldades dos clientes em
compreender assuntos técnicos.

( )1. Compreende parcialmente as percepgées dos clientes sobre a TI. E capaz de perceber dificuldades dos clientes em
compreender assuntos técnicos, mas tem dificuldade em traduzir esses assuntos em termos inteligiveis para tais
clientes.

( )2. Compreende as percepcdes dos clientes sobre a TI. E capaz de perceber dificuldades dos clientes em compreender
assuntos técnicos e traduzir esses assuntos em termos inteligiveis para tais clientes.

( )3. Utiliza mecanismos de inteligéncia para monitorar as percepgoes dos clientes sobre a TI. Estimula e orienta a
percepgdo de dificuldades dos clientes em compreender assuntos técnicos e a traducdo desses assuntos em termos
inteligiveis para tais clientes.




