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RESUMO

Inseridas em um mercado cada vez mais competitivo e global, as empresas buscam
estabelecer e manter vantagens competitivas duradouras. A Tecnologia da Informagao tem um
papel importante nesse contexto, embora existam diferentes teorias para explicar esse
fendmeno. Ao longo das Ultimas décadas, as grandes mudangas ocorridas no cendario de
negocios foram acompanhadas por grandes evolucGes na TI. As empresas passaram a
enfrentar desafios crescentes para alinhar e integrar Tl e negdcio, tanto para garantir a
sustentacdo do negocio quanto para permitir a sua evolucdo e inovagdo pelo uso da TI.
Apenas as iniciativas tradicionais de aumento de qualidade e produtividade ndo garantem a
sustentacdo ou incremento de posi¢cdes no mercado, levando as empresas a buscar novas
solucdes nas areas estratégicas e de pessoas, como € o caso da gestdo por competéncias. Nesse
contexto, estudar as competéncias do Chief Information Officer (CIO) se mostra relevante.
Assim, a presente pesquisa tem por objetivo analisar as competéncias dos gestores seniores de
TI (CIOs) sob a perspectiva de gestores de negocio e de Tl, de empresas localizadas no Brasil
e nos Estados Unidos da Ameérica. Nesta pesquisa, as competéncias individuais dos gestores
sénior de TI (CIOs) foram compiladas a partir de oito publicacbes nacionais e internacionais,
uma categorizacdo foi elaborada e refinada através de um focus group envolvendo onze
especialistas de mercado e academia. O instrumento foi submetido na forma de uma survey
para entidades representativas no Brasil e EUA e obteve-se 194 respostas validas de gestores
de niveis intermediario e superior, de médias e grandes empresas localizadas nos dois paises.
A abordagem adotada nesta pesquisa é diferenciada por analisar de forma comparativa a
opinido dos gestores de negocio e de TI. Com isso, busca-se identificar as diferencas de
enfoque e obter uma visdo mais voltada para a competéncia como acdo e nao apenas como
potencial. Os resultados da pesquisa demonstram que as competéncias propostas no modelo
sdo relevantes e possuem alto grau de disseminacdo entre os CIOs nos dois paises. De uma
forma geral, os dados da pesquisa demonstram que a percepcdo dos gestores de TI quanto as
competéncias dos CIOs é mais elevada do que a percepcao dos gestores de negdcio. Os dados
também demonstram que a percepcao sobre as competéncias dos ClOs é mais elevada entre
0s respondentes norte-americanos do que entre os brasileiros.

Palavras-chave: Competéncias, Competéncias individuais, CIO, Chief Information Officer,

Tecnologia da Informacéo, Brasil, Estados Unidos.
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1 INTRODUCAO

Nos ultimos vinte anos, as mudancas ocorridas na economia, aliadas ao aumento
da competicdo entre as empresas, a globalizacdo e outros fendmenos recentes ocasionaram a
proliferacdo de estudos sobre a competitividade da industria e a elaboragdo de diversas teorias
para explicar a vantagem competitiva das empresas (BROADBENT E KITZIS, 2005). Esses
estudos demonstram que as iniciativas tradicionais de aumento de qualidade e produtividade
ndo garantem a sustentacdo ou incremento de posicdes no mercado, levando as empresas a
buscar novas solugdes nas areas estratégicas e de pessoas, como é o caso da gestdo por
competéncias (RUAS, 2005a).

A abordagem de competéncias tem apresentado um crescimento significativo
dentro e fora do Brasil nos ultimos dez anos, e pode ser definida como importante referéncia
tanto na gestdo de pessoas como também na perspectiva estratégica, quando usada para
definir as caracteristicas associadas a competitividade das organizacfes. Inicialmente
considerada pelas empresas como uma ferramenta de uso exclusivo do pessoal de RH (RUAS,
2005a), visando estabelecer a qualificacdo e as tarefas de um cargo, evoluiu posteriormente
para uma abordagem mais ampla, porém ainda restrita as capacidades (conhecimentos,
habilidade e atitudes), para, logo a seguir, focar na mobilizagdo dessas capacidades para
possibilitar um resultado superior (FERRAN, 2010).

Ao mesmo tempo, devido as mudangas ocorridas no ambiente de negdcios e de
tecnologia, 0s processos produtivos das empresas passaram a depender cada vez mais de
sistemas de informacdo integrados e capazes de oferecer respostas rapidas as demandas,
reforcando a necessidade da tecnologia da informacéo (T1) demonstrar continuamente seu
valor para o negocio (WILLCOCKS et al., 2006). Nesse contexto, a gestdo adequada dos
recursos de TI tornou-se um fator-chave de competitividade para diversas empresas, tanto do
ponto de vista da sustentacdo do negdcio como da criagdo de novos negécios e de inovacdes
decorrentes do uso adequado da TI.

Com isso, o papel do Chief Information Officer (CIO), principal responsavel pela
gestdo dos recursos de TI das organizacdes, tornou-se mais importante para as empresas.
Também as competéncias necessarias para o desempenho desse papel passaram por diversas
transformacoes, transitando de um conjunto de conhecimentos e habilidades essencialmente
técnicas e operacionais para um novo contexto de competéncias de cunho estratégico e
relacionadas ao negdcio da empresa (ROSS e FEENY, 1999; PEPPARD, 2009).
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As mudancas no papel do CIO no contexto empresarial incentivaram o aumento
de publicacBes e estudos nas areas académica e empresarial sobre as atribuicdes e
competéncias relevantes para o CIO tornar sua empresa mais competitiva e continuamente
inovadora (EARL e FEENY, 1994; ROSS e FEENY, 1999). Ao revisar essas publicacdes,
nota-se uma predominéncia de estudos qualitativos e sob o ponto de vista dos proprios ClOs
(CHUN e MOONEY, 2009; LANE E KORONIOQOS, 2007; RAVARINI E TAGLIAVINI,
2001; VIEIRA et al., 2003; VREULS, 2009).

Considerando esse cenario de negécios complexo e em constante mudanca,
percebe-se que apenas as competéncias técnicas do CIO séo insuficientes para fazer frente aos
desafios das transformacGes ocorridas no &mbito estratégico, de negdcios e de gestdo de
pessoas (ROSS e FEENY, 1999). Assim, torna-se fundamental que o CIO atue também como
estrategista e facilitador do uso da tecnologia para as areas de negocio das organizagdes Para
isso, se faz necessario um entendimento do contexto organizacional, a percepc¢do da dosagem
adequada de inovacdo e também a responsabilidade pelas mudancas culturais proporcionadas
pelo uso da TI (BROADBENT e KITZIS, 2005).

Assim, este trabalho procura investigar as competéncias do CIO contemporaneo,
sob o ponto de vista dos gestores de negocio e de TI, a partir de uma categorizacao elaborada
com base na literatura especializada. Essa categorizacdo baseia-se em oito publicacdes sobre
competéncias dos ClOs, dos seguintes autores ou instituicdes: Chun e Mooney (2009), British
Computer Society (2008), Broadbent e Kitzis (2005), Vreuls (2009), Peppard (2009), Lane e
Koronios (2007), Ravarini e Tagliavini (2001) e Vieira et al. (2003).

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

Ao revisar publicacBes na area de administracdo de Tl de pesquisadores como
Ross e Feeny (1999), Willcocks et al. (1998), Ravarini e Tagliavini (2001), Weill e Ross
(2004), Lane e Koronios (2007), Chun e Mooney (2009) e Peppard (2009), verifica-se que 0s
autores concordam sobre a importancia da Tl como agente de suporte aos processos de
negocio e também como um fator-chave para viabilizar inovacfes em processos e produtos,
possibilitando as empresas tanto a manutencdo de posi¢Ges competitivas como a conquista de
novas posicoes.

Apesar desse consenso, algumas pesquisas demonstram que o alinhamento e

suporte da Tl ao negdcio e as inovagOes trazidas pela TI estdo longe de ser a realidade na
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maioria das organizagfes. Alguns autores tentam explicar essa falta de alinhamento pela
dificuldade de conciliar dois extremos: manter os servi¢cos de Tl operando e, a0 mesmo
tempo, apoiar as inovagdes no negécio por meio da tecnologia (MARK e MONNOYER,
2004). Outros justificam esse fato pelo excessivo background técnico e pouca visdo de
negocio dos ClOs (ENNS, HUFF e GOLDEN, 2003) ou ainda pelas diferencas cognitivas,
emocionais e comportamentais dos gestores de Tl, comparados aos gestores de negocio em
geral (WILLCOXSON e CHATHAM, 2006).

Os enfoques em melhoria dos processos, qualidade e produtividade ndo tém, por
si s0, se mostrado suficientes para garantir a manutencdo das posic¢Ges atuais e conquista de
novas posicdes competitivas pelas empresas (FERRAN, 2010). As empresas cada vez mais se
voltam para as pessoas e com isso competéncias como lideranca, criatividade, capacidade de
resposta aos problemas e aprendizagem tornaram-se aspectos chave nos processos de selecéo
e desenvolvimento de pessoas (VASCONCELOS e CYRINO, 2000 apud RUAS, 2005b).

Pesquisas indicam a grande evolugcdo ocorrida no papel do CIO e nas suas
responsabilidades ao longo das ultimas trés décadas e sugerem que novas evolucdes ainda
podem ocorrer devido as mudancas nos contextos de tecnologia e aplicacdes, estratégias de
negocio, infraestrutura das firmas e pressdes exercidas pelos fornecedores (CHUN e
MOONEY, 2009; LANE e KORONIOS, 2007; PEPPARD, 2009). As mudangas ocorridas em
diferentes momentos histéricos fizeram com que o papel do CIO evoluisse em distintos
estagios: gestor funcional — aquele que entrega conforme prometido; parceiro estratégico —
responsavel por alinhar investimentos de T1 com as prioridades do negdcio; e visionario de
negocio — direcionador das estratégias da empresa, demonstrando a capacidade e valor da Tl
para o negocio (ROSS e FEENY, 1999).

Dado que o objeto de interesse do presente estudo sdo as competéncias do gestor
de TI (CI0O), o enfoque dado aborda as competéncias na dimensdo individual. Nesta pesquisa,
adota-se uma definicdo de competéncia individual semelhante aquela proposta por Ruas
(2005a), qual seja, “competéncias representam uma agdo através da qual se mobilizam
conhecimentos, habilidades e atitudes pessoais e profissionais, a fim de cumprir com certa
tarefa ou responsabilidade, numa determinada situagdo” (RUAS, 2005a, p.49).

Considerando as dificuldades de alinhamento e inovac¢Ges promovidas pela Tl ao
negocio, relatadas em diversos estudos, o alto custo da Tl para as organizacGes €, por outro
lado, o fato do CIO contemporéneo desempenhar cada vez mais um papel de executivo sénior
de TI, esta pesquisa pretende responder a seguinte questdo: Quais as competéncias individuais

essenciais para os gestores seniores de Tl (CIOs) no Brasil e nos EUA?
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1.2 JUSTIFICATIVA

Estudos realizados nos ultimos dez anos (BROADBENT E KITZIS, 2005; CHUN
E MOONEY, 2009; LANE E KORONIQOS, 2007; RAVARINI e TAGLIAVINI, 2001;
PEPPARD, 2009) identificaram um conjunto de competéncias consideradas relevantes para o
desempenho do papel de CIO, inclusive no contexto brasileiro (VREULS, 2009; VIEIRA et
al., 2003). A presente pesquisa se diferencia ao consolidar os estudos anteriores e analisar em
que grau os CIOs das empresas estudadas de fato possuem as competéncias propostas nessas
pesquisas.

A pesquisa estuda as competéncias no contexto de dois paises diferentes, o Brasil
e Estados Unidos da América. Esta escolha assume a existéncia préaticas de gestdo de pessoas
semelhantes nos dois paises, 0 que torna comparaveis 0s resultados obtidos. Essas
semelhancas sdo resultantes de fatores como: grande quantidade de empresas multinacionais
norte-americanas instaladas no Brasil (AMCHAM, 2011); existéncia de pesquisas que
demonstram similaridades nas praticas de e Governanca de Tl (BRODBECK et al., 2009),
gerenciamento de projetos (KRUGLIANSKAS e GEISLER, 1997); a criacdo de chapters
locais para traducdo e estudo de frameworks internacionais relacionados a corpos de
conhecimento e melhores préaticas de gestéo.

Alguns pesquisadores, tais como Peppard (2009) e Edwards et al. (2009)
questionam a énfase dada as competéncias dos CIOs, partindo da premissa (errénea, segundo
esses autores) de que basta eles possuirem as competéncias certas para serem bem-sucedidos
na criacdo de valor e inovacao para o negdcio por meio da Tl. Além disso, os autores citados
argumentam que as competéncias de CIOs estudadas nas pesquisas, tais como lideranga, viséo
de neg6cios, pensamento estratégico, construcdo de relacionamentos, diplomacia,
credibilidade e conhecimento do mercado, ndo diferem muito daquelas necessarias para
desempenhar qualquer outro papel de geréncia sénior (CEO, COO, CFO, ...). Este ultimo
argumento faz sentido, porém os estudos considerados nesta pesquisa ndo se limitam as
competéncias citadas, abordando também aspectos como gestdo de TI, visdo da tecnologia e
guestbes comportamentais.

Um fator que dificulta a comparabilidade entre as pesquisas sobre CIOs € o fato
de diferentes autores abordarem, de forma mais ou menos intercambiavel, diferentes conceitos
como competéncias (RAVARINI, 2001; LANE e KORONIOS, 2007; VREULS, 2009)
capacidades (FEENY e WILLCOCKS, 1998) e papéis e responsabilidades (CHUN e

MOONEY, 2009). Nesta pesquisa foram consideradas apenas competéncias individuais que
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possam ser atribuidas ao papel do CIO, ou seja, conhecimentos, habilidades e atitudes que se
referem ao papel do principal gestor de Tl da organizacdo. Com isso, alguns elementos como
atribuicoes, qualificacGes, responsabilidades, competéncias organizacionais e capacidades nao
foram considerados nesta pesquisa.

Outro aspecto relevante é a grande quantidade de pesquisas sobre competéncias de
CIOs nas quais séo ouvidas primordialmente CIOs, sem levar em consideracdo as opinides de
outras partes interessadas no contexto. Esse € o caso de alguns dos modelos que fundamentam
este trabalho (CHUN e MOONEY, 2009; LANE e KORONIOS, 2007; RAVARINI e
TAGLIAVINI, 2001; VIEIRA et al., 2003; VREULS, 2009). A presente pesquisa amplia o
escopo ao captar também a percepcdo dos gestores de negdcio (pares do ClO) sobre as
competéncias que o CIO efetivamente possui. Com isso, pretende-se obter uma visdo mais
voltada para a competéncia como agdo e ndo apenas como potencial para tal. Essa abordagem
¢ consistente com outras pesquisas que comparam as percepcdes de gestores de TI e negdcio.
Peppard (2009) questiona as pesquisas sobre CIOs que consideram apenas as opinides de
gestores de TI, por apresentarem uma visdo tendenciosa das suas competéncias se comparada
a percepcao dos ‘clientes’ do CIO, os gestores de negocio.

Esta pesquisa também pretende contribuir para uma melhor compreensdo das
organizacdes brasileiras, ao identificar o estado atual das competéncias dos CIOs, além de
analisar a percepgéo que diferentes perfis de gestores possuem sobre estas competéncias.

Assim, entende-se como relevante estudar as competéncias efetivas dos C10s, sob
a perspectiva de outras partes interessadas no processo, no caso da presente pesquisa, sob 0

enfoque dos gestores de negdcio e de TI das organizagoes.

1.3 OBJETIVOS

A seguir apresentam-se o objetivo geral e 0s objetivos especificos desta dissertacéo.

1.3.1 Objetivo geral

Analisar as competéncias dos gestores seniores de T1 (CIOs) sob a perspectiva de
gestores de negécio e de TI, de empresas localizadas no Brasil e nos Estados Unidos da

América.
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1.3.2 Objetivos especificos

De maneira a atender ao objetivo principal, foram definidos os seguintes objetivos
especificos:

a) A partir da literatura, identificar um conjunto de competéncias relevantes para os
gestores seniores de T1 (ClOs) contemporaneos;

b) Analisar se os CIOs de empresas brasileiras e norte-americanas possuem (e em que
grau) as competéncias propostas na literatura;

c) Analisar as diferencas nas respostas dos gestores brasileiros e norte-americanos,
em relagdo as competéncias individuais do CIO;

d) Analisar as diferengas nas respostas dos gestores de T1 e de negdcio, em relagdo as

competéncias individuais do CIO;

1.4 PREMISSAS DA PESQUISA

Algumas premissas que foram estabelecidas para a realizacdo da pesquisa, quais
sejam:

(i) As competéncias analisadas referem-se exclusivamente a percep¢do que 0S
gestores de negocio e de Tl tém do CIO, sem levar em consideracdo as influéncias de aspectos
organizacionais sobre as competéncias do CIO;

(ii) Dado que conceito de CIO é muito abrangente e sua nomenclatura varia de
organizacdo para organizacao, este trabalho considera como CIO o principal gestor de TI,
responsavel pela Tecnologia da Informacéo da organizacdo ou de uma unidade especifica;

(iii) Considerando que as publicacBes de competéncias que fundamentam esta
pesquisa foram publicadas ha dez anos ou menos e que 0s gestores no Brasil costumam seguir
tendéncias internacionais, espera-se que a categorizacdo de competéncias proposta neste
trabalho seja, em grande medida, aderente as competéncias encontradas entre os gestores

brasileiros.
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1.5 ESTRUTURA DO DOCUMENTO

Este documento possui a seguinte estrutura: no Capitulol € apresentada a
Introducdo, Problema de Pesquisa, Justificativa, Objetivos, Limitacbes e Premissas da
Pesquisa. No Capitulo 2 é apresentada a Fundamentacdo Teorica, composta pelas seces:
Gestdo de Competéncias, Evolugdo do Papel do ClO, Modelos de Competéncias de CIO e
Modelo Proposto de Competéncias. No Capitulo 3 apresenta-se 0 Método de Pesquisa, no
Capitulo 4 sdo apresentados os Resultados da Pesquisa, no Capitulo 5 sdo apresentadas as
Consideracdes Finais e, logo a seguir, encontram-se as Referéncias Bibliograficas. Ao final do

trabalho seguem os Apéndices numerados de I a V.
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2 FUNDAMENTAGCAO TEORICA

Este capitulo apresenta a fundamentacéo tedrica, que foi elaborada durante a etapa
de investigacdo do referencial tedrico e refinada ao longo do desdobramento da pesquisa. As
se¢des a seguir fundamentam a gestdo de competéncias, as transformagdes ocorridas no perfil
e competéncias do CIO, além de apresentar as categorizacdes de competéncias de CIO

provenientes da literatura.

2.1 COMPETENCIAS

Um dos temas da Administracdo que tem sido objeto de intenso debate
envolvendo o ambiente académico e empresarial é 0 que trata do “conceito de competéncia” e
de seus desdobramentos no contexto organizacional. O conceito de competéncia tem sido
usado como referéncia tanto na gestdo de pessoas quanto na perspectiva estratégica, sendo
aplicado para definir as caracteristicas associadas a competitividade das organizagdes (RUAS,
2005a; MUNCK e MUNCK, 2008).

A adocdo crescente de sistemas de gestdo por competéncias no contexto
socioecondémico contemporaneo se deve a um conjunto de fatores estratégicos como a
crescente instabilidade da atividade econdmica, a baixa previsibilidade das relagbes das
empresas com seus mercados e clientes e o crescimento de estratégias de customizagdo. Esses
fatores se refletem nos niveis tatico e operacional das empresas por meio de formas menos
rigidas de conceber e estruturar o trabalho, nas quais os processos de gestdo tendem a ser mais
focados no resultado do trabalho do que na forma como deve ser feito (processo) (RUAS,
2005a). Um exemplo disso é o setor de servicos, predominante na economia atual, no qual o
foco é cada vez mais dirigido para os resultados e responsabilidades, ao invés das tarefas.

Embora a primeira vista possa parecer um tema relativamente simples, a
heterogeneidade dos conceitos relativos a competéncias, a diversidade de areas de aplicacdo e
interpretacdes faz jus a denominacdo sobre competéncias dada por Fleury e Fleury (2006), de
‘um quebra-cabeca caleidoscopico’, o que também justifica seu estudo em maior
profundidade. De qualquer forma, ndo € tarefa facil abordar um tema que possui tantas
definicdes, interpretacbes e dimensdes, o que motiva um esfor¢o sobre seu desdobramento

funcional e aplicabilidade no contexto das empresas.
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Bitencourt (2001) e Barbosa (2002) relacionam cerca de vinte definigdes e
conotacdes de competéncia. Esses autores associam a nocdo de competéncia a diversos
aspectos do mundo profissional como estratégia, educacdo, gestdo de pessoas, englobando
temas muito variados, tais como: formacdo, capacitacdo, aprendizado, acéo,
articulacdo/mobilizacdo de recursos, busca de resultados, autodesenvolvimento e interacdo
(BARBOSA E VASCONCELOS, 2005).

Essas defini¢cdes refletem a emergéncia do tema e também sua evolucéo histérica,
que acompanha as modificagdes ocorridas na natureza do trabalho e sua relagdo com 0s
ambientes produtivos das empresas. Nos primordios dos estudos sobre competéncia, a no¢do
se confundia com qualificacdo, o que se explica pelo momento historico onde reinava o
emprego formal, trabalho industrial, atividades previsiveis e forte base sindical (FLEURY E
FLEURY, 2006). O conceito de competéncia modificou-se a partir dos anos 1990, para
refletir outro momento histérico marcado pela reestruturacdo produtiva (DUTRA, 2008).
Nesse novo contexto, se destacam a aceleragdo da concorréncia, a l6gica de atividades de
servicos, o trabalho intermitente e informal, a baixa previsibilidade de neg6cios e atividades, a
crise sindical e o aumento de flexibilidade nas relacdes de trabalho (RUAS, 2005a).

Os estudos sobre competéncias estéo estruturados em trés dimensdes principais:
individuais, funcionais e organizacionais, sendo as duas ultimas também denominadas
coletivas. As competéncias na dimensao individual, foco do presente trabalho, sdo as mais
conhecidas e difundidas nas organizacdes. Em alguns casos elas se confundem com nocées
similares como qualificacGes, atribuicBes e responsabilidades dos profissionais (RUAS,
2005a).

Nas secOes a seguir, o conceito de competéncias é apresentado e analisado de

acordo com as diferentes perspectivas propostas.

2.1.1 Competéncias Individuais

Competéncia é uma palavra de senso comum, usada para designar uma pessoa
apta ou qualificada para realizar algo. A origem antiga do termo remonta a diferentes
definicGes: qualidade de ser funcionalmente adequado, ter conhecimento, julgamento,
habilidade ou forca; capacidade para resolver qualquer assunto, aptiddo e idoneidade; e

capacidade legal para julgar o pleito (DUTRA, 2008).
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Nas pesquisas realizadas no ambito das competéncias individuais, o termo
competéncia possui dois significados mais frequentes, um deles ligado as caracteristicas da
pessoa: conhecimentos, habilidades e atitudes (variaveis de input) e o outro ligado a acdo, as
tarefas e resultados (variaveis de output) (FLEURY e FLEURY, 2006).

O primeiro significado, de uso mais comum entre 0s pesquisados norte-
americanos como McClelland (1973), Boyatzis (1982) e Spencer e Spencer (1993) apud Dutra
(2008) propbe um conjunto de qualificacBes (underlying characteristics) que permite a pessoa
um desempenho superior em um determinado trabalho ou situagdo. Assume-se que as
competéncias podem ser previstas e estruturadas de modo a estabelecer um conjunto ideal de
qualificagdes que trardo um desempenho superior para a pessoa no trabalho. Os autores dessa
abordagem discutem se a definicdo deveria incluir ou ndo os tracos de personalidade, valores
e estilos (soft competencies), dado que esses aspectos sdo dificeis de serem adquiridos ou
desenvolvidos por meio de treinamento (DUTRA, 2008).

O segundo significado, mais usual entre pesquisadores europeus e latino-
americanos entre os quais se destacam Le Boterf (2003), Zarifian (2001), Ruas (2000), Fleury
e Fleury (2006) e Dutra (2008), associa competéncias as realizacdes das pessoas, aquilo que
elas produzem ou entregam. Assume-se que o fato da pessoa deter as qualificagdes
necessarias para um trabalho nao assegura que ela ira entregar o que Ihe é demandado. Assim,
a competéncia ndo é um estado ou conhecimento que se tem, nem é resultado de treinamento.
Competéncia é colocar em préatica o que se sabe, em determinado contexto, marcado pelas
relacdes de trabalho, cultura organizacional, situacGes imprevistas, limitacdes de tempo e de
recursos. De acordo com essa visdo, so faz sentido falar de competéncia quando a mesma esta
associada a acdo e mobilizacdo do repertério individual de recursos e saberes em diferentes
contextos (DUTRA, 2008; FLEURY e FLEURY, 2006).

Embora a definicdo mais conhecida de competéncia seja a primeira, ou seja, um
conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias para que a pessoa desenvolva
suas atribuigdes e responsabilidades, ela sozinha mostra-se pouco adequada, porque o fato das
pessoas possuirem os atributos citados ndo é garantia de que elas irdo agregar valor a
organizacdo. Para compreender melhor o conceito de competéncia individual é importante
também considerar o que cada individuo é capaz de entregar para sua empresa. Considerar as
pessoas por sua capacidade de agregacdo de valor ou entrega traz uma perspectiva mais
adequada para avalia-las, orientar seu desenvolvimento e estabelecer recompensas (DUTRA,
2008).
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A seguir, apresentam-se as defini¢des de diversos pesquisadores sobre o conceito
de competéncias (apud BITENCORT, 2001):

a) Inteligéncia pratica de situacbes que se apoia nos conhecimentos adquiridos e 0s
transforma com uma forca proporcional a complexidade da situacdo envolvida
(ZARIFIAN, 2001);

b) Um saber agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar e transferir
conhecimentos, recursos, habilidades, que agreguem valor econémico a organizacgéo e
valor social ao individuo (FLEURY e FLEURY, 2006, p.21);

c) Capacidade de mobilizar, integrar e colocar em acdo conhecimentos, habilidades e
formas de atuar (recursos de competéncias) a fim de atingir/superar desempenhos
configurados na missao da empresa e da area (RUAS, 1999);

d) Capacidade de a pessoa gerar resultados dentro dos objetivos estratégicos e
organizacionais da empresa, se traduzindo pelo mapeamento do resultado esperado
(output) e do conjunto de conhecimentos, habilidade e atitudes necessarios para seu
atingimento (input) (DUTRA, 1998);

e) Assumir responsabilidades frente a situacfes de trabalho complexas, buscando lidar
com eventos inéditos, surpreendentes, de natureza singular (LE BOTERF, 2003);

f) Processo continuo e articulado de formagdo e desenvolvimento de conhecimentos,
habilidades e atitudes, no qual o individuo € responsavel pela construgdo e
consolidacdo de suas competéncias, incluindo seu autodesenvolvimento e sua
autorealizacdo (Bitencourt, 2001).

A primeira vista, percebe-se que cada autor propde diferentes conceitos e
perspectivas, dependendo da escola com a qual se identifica, das visdes e trajetorias
particulares. Porém, existem alguns pontos em comum nas definicbes sobre competéncia
individual, como a capacidade de mobilizar recursos, énfase na acdo e nos resultados,
capacidade de realizagdo, formacao e aptid&o.

Le Boterf (2003) define a competéncia individual valendo-se de trés eixos
principais que consideram a formagdo do individuo (biografia, socializagdo), formacao
educacional e experiéncia profissional. Essa defini¢do joga luz na necessidade de formacao e
entendimento amplos do individuo para se trabalhar o conceito de competéncia
(BITENCOURT, 2001; MUNCK e MUNCK, 2008).

Outro conceito importante e complementar as competéncias sdo 0s recursos de
competéncias. Segundo Ruas (2001), os recursos de competéncias sdo atributos associados

aos individuos e ao ambiente, que devem ser mobilizados num contexto especifico e real da
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situacdo de trabalho. O autor desdobra esses recursos como saber: conhecimentos gerais e
tedricos, operacionais e do ambiente; saber-fazer: experiéncia profissional associada; e saber
ser/agir: atributos pessoais e relacionais. Pela aplicacdo desse conceito, os profissionais
poderiam identificar areas nas quais necessitam de aperfeicoamento e areas nas quais sua
contribuicdo é mais efetiva (RUAS apud BECKER, 2005).

Dado que o presente trabalho investiga as competéncias dos CIOs sob a Otica dos
gestores de negdcio e de TI, assume-se uma definicdo de competéncia que privilegia aspectos
como acdo, entrega, inteligéncia pratica, mobilizacdo, integracdo e agregacao de valor. Por
outro lado, considerando que boa parte das pesquisas que fundamentam esse trabalho se
baseia no conceito norte americano de competéncia como estoque de conhecimentos,
habilidades e atitudes, essa visdo de competéncia também deve ser levada em consideracao.
Essa definicdo se assemelha ao notado por Dutra “atualmente os autores procuram pensar a
competéncia como o somatério das duas linhas, ou seja, como a entrega e a caracteristica
das pessoas que podem ajudé-la a entregar com maior facilidade” (DUTRA, 2008, p.30).

Fleury e Fleury (2006) propdem ainda uma categorizacdo de competéncias
individuais baseada em uma perspectiva sistémica:

a) Competéncias de negécio: relacionadas a compreensdo do negécio, seus

objetivos na relacdo com o mercado, clientes e competidores, bem como o
ambiente politico e social. Exemplos séo: visdo estratégica, orientacdo para
clientes e capacidade de planejamento.

b) Competéncias técnico-profissionais: especificas para certa operacdo, ocupacdo
ou atividade, por exemplo: conhecimento de tecnologia, produto, finangas.

c) Competéncias sociais: necessarias para interagir com as pessoas, por exemplo:
comunicacdo, negociacdo, trabalho em equipe, mobilizacdo para mudanca e
sensibilidade cultural.

Ja Zarifian (2001) propde cinco categorias de competéncias necessarias a uma
organizacdo: competéncias sobre processos de trabalho; competéncias técnicas: conhecimento
especifico sobre o trabalho a ser realizado; competéncias sobre a organizagdo: saber organizar
os fluxos de trabalho; competéncias de servico: identificar o impacto do servico sobre o
consumidor final; e competéncias sociais: incluem atitudes que sustentem os comportamentos
das pessoas.

Na secdo a seguir apresenta-se as competéncias na dimensdo funcional.
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2.1.2 Competéncias Funcionais

O desdobramento das competéncias organizacionais no espaco intermediario das
grandes funcdes ou macroprocessos da empresa origina uma segunda dimensao da nocgédo de
competéncias no plano organizacional. As competéncias na dimenséo funcional séo aquelas
associadas ao exercicio das principais fun¢des coletivas (ou macroprocessos) da organizacao,
como producdo, comercial, aquisicdo, atendimento e manutencio. E nessa dimensdo
intermediaria do uso da nocdo de competéncia na organizacdo que se concretiza o
desdobramento das competéncias organizacionais para areas especificas da empresa (RUAS,
2005a).

Wood Jr e Picarelli F°. (1999 apud RUAS, 2005a) denominam as competéncias
funcionais como competéncias de grupos, isto é, uma categoria intermediaria entre as
competéncias do negocio (organizacionais) e as competéncias individuais. Na maioria dos
casos se referem a competéncias coletivas, salvo em algumas situacGes quando tratam de
competéncias individuais. S8o competéncias associadas ao exercicio das principais fun¢bes
coletivas da organizagdo, como, por exemplo: a) conceber e produzir produtos e servicos
adequados as condicdes do mercado; b) garantir a comercializacdo de produtos e servigos no
médio prazo; c) obter insumos e/ou informagdes necessarias para a producdo dos produtos e
servicos; d) gerir a manutencdo e logistica dentro e fora da organizacdo; €) gerenciar 0s
recursos tangiveis e intangiveis, etc. As competéncias citadas sdo atribuices especificas de
grupos de pessoas (fungdes), podendo, em alguns casos, se relacionar com a empresa toda.

Feeny e Willcocks (1998) apresentam um conceito semelhante ao das
competéncias funcionais ao proporem as capacidades essenciais da TI (core capabilities)
(vide secdo 2.2.1), definidas como um conjunto de habilidades humanas (técnicas,
interpessoais e de negocio), orientacdes, atitudes, motivacdes e comportamentos que tém o
potencial de contribuir para o alcance de determinadas metas ou de influenciar o resultado dos
negocios. Segundo Javidan (1998), as capacidades (capabilities) se referem a habilidade das
organizacOes de alocar seus recursos para aproveitd-los por completo, obtendo com isso
resultados superiores. Normalmente, as capacidades estdo embutidas em processos de negdcio
e rotinas de trabalho de uma determinada estrutura funcional e determinam a interacdo entre
0S recursos existentes.

Uma distingdo importante entre as competéncias e as respectivas capacidades
necessarias para sua aplicacdo é feita por Ruas (2005a): as capacidades sdo potenciais de

competéncias (conhecimentos, habilidades e atitudes passiveis de desenvolvimento),
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disponiveis para serem mobilizados numa situacdo especifica. J& as competéncias se referem
as acOes que combinam e mobilizam as capacidades e os recursos envolvidos, com vistas a

alcancar um determinado resultado dentro de certo contexto.

2.1.3 Competéncias Organizacionais

As competéncias na dimensdo organizacional estdo associadas a elementos da
estratégia competitiva da organizacdo: visdo, missdo e intencdo estratégica. A maioria dos
estudos sobre competéncias no nivel organizacional se fundamentam na Teoria dos Recursos
da Firma ou no conceito de competéncias essenciais proposto por Prahalad e Hamel (RUAS,
2005a).

Segundo a Teoria dos Recursos da Firma, as empresas criam estratégias focadas
em um conjunto reduzido de recursos e capacidades, com objetivo de desenvolver produtos
ou servicos de classe mundial e superar seus competidores. As principais proposic¢des da visao
baseada em recursos séo: o foco da analise dos recursos internos em detrimento da analise do
ambiente; a énfase dada aos diferentes tipos de recursos na elaboragdo das estratégias
competitivas; e a exploracdo dos recursos de maior valor, raros, nao imitaveis e
insubstituiveis, de forma mais efetiva que os concorrentes (BARNEY, 2001).

O conceito de competéncias essenciais ou core competences proposto por
Prahalad e Hamel (1990) se origina da proposicdo de que a concepcdo da estratégia
competitiva das firmas ndo deveria se fundamentar apenas no ambiente externo (escola de
posicionamento), mas sim em analisar as capacidades dindmicas internas da organizacéo e, a
partir dai, em estabelecer uma estratégia que melhor explore e alavanque 0s recursos
existentes (Ruas, 2005a). O conceito foi desenvolvido a partir da observacdo da evolugéo de
empresas com desempenho excepcional como: Sony, Fedex, Cannon, Honda, Wal Mart,
Toyota, Matsushita, etc. Para constituir uma competéncia essencial, uma competéncia
organizacional deve satisfazer simultaneamente aos seguintes critérios: (1) contribuir de
forma significativa para a agregacdo de valor aos produtos e servicos percebidos pelos
clientes da empresa, seja em termos de preco, qualidade, disponibilidade ou seletividade; (2)
oferecer acesso potencial a uma ampla variedade de mercados, negdcios e produtos; (3) deve
ser de dificil imitacdo, 0 que prorrogaria a vantagem da empresa por um tempo maior
(PRAHALAD e HAMEL, 1990).
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Ampliando a analise das competéncias organizacionais, Ruas (2005) propde que
as mesmas podem ser classificadas em trés tipos: basicas, seletivas e essenciais. As basicas e
seletivas sdo usualmente encontradas nas empresas em geral e, respectivamente, contribuem
para a sobrevivéncia da organizacéo e diferenciam a organizacdo no espaco de competicdo. Ja
as competéncias essenciais sdo dificilmente encontradas nas empresas que apresentam um
desempenho normal ou mesmo superior, diferentemente das empresas excepcionais citadas
nos artigos de Prahalad e Hamel (RUAS, 2005a).

Fleury e Fleury (2006) também contribuem com o estudo das competéncias
organizacionais, ao classificar as empresas e suas respectivas competéncias em trés categorias
gerais de acordo com a estratégia competitiva adotada: exceléncia operacional, inovacdo em
produtos e orientacdo a servigos. Na empresa que possui produtos e qualidade padronizados e
adota a logica do menor preco, a estratégia de exceléncia operacional é a que melhor se
aplica. Nesse caso, a empresa deve desenvolver competéncias principalmente nas areas de
operag@es, 0 que inclui todo o ciclo logistico: suprimentos, producdo, distribui¢do e servigos.
Ja na empresa que se orienta para o desenvolvimento de produtos ou conceitos inovadores
para clientes ou segmentos de mercado definidos, a estratégia de inovacdo € a recomendada.
A empresa inovadora deve desenvolver competéncias principalmente nas areas de pesquisa e
desenvolvimento. Finalmente, a empresa que se orienta a servicos, direciona seus esforcos
para o atendimento a clientes especificos e oferece solucGes ‘sob medida’, especializando-se
em satisfazer ou mesmo antecipar suas necessidades, em funcdo de sua proximidade. A
empresa de servicos deve desenvolver competéncias principalmente na area de marketing e
desenvolvimento de produtos/servigos (FLEURY e FLEURY, 2006).

2.1.4 Alinhamento das Competéncias Individuais e Organizacionais

Uma questdo abordada por varios autores € a importancia do alinhamento entre as
competéncias organizacionais e individuais, partindo da premissa de que, se as competéncias
organizacionais refletem e traduzem a estratégia da organizacéo, seria coerente usa-las como
um direcionador na concep¢do das individuais, buscando garantir o alinhamento e
disseminacdo das estratégias organizacionais no nivel do individuo (BITENCOURT, 2005,
RUAS, 2005).

Visto sob outra perspectiva, 0s processos fundamentais das organizacfes

(gerenciais, financeiros, producéo, tecnolégicos e comerciais, entre outros) sdo concebidos a
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partir de diferentes arranjos de recursos e competéncias individuais. Embora se reconheca que
as competéncias individuais formam a base das organizacionais e que a aprendizagem
organizacional é um possivel causador de seu desenvolvimento, ainda ndo é claro como isso
ocorre (BECKER, 2005).

Uma fonte para melhor entendimento do tema pode ser o aprofundamento de
estudos sobre as competéncias funcionais, que se situam entre as dimensdes individual e
organizacional. Conforme Ruas (2005a, p.47), “as competéncias funcionais parecem ser uma
das instancias mais adequadas para avaliar a aderéncia da nocdo estratégica de competéncia
(organizacional) as praticas de trabalho de cada uma das areas, ou seja, se as diretrizes das
competéncias organizacionais estdo incorporadas ou ndo aos artefatos operacionais da
organizacao”.

Em suas observacGes empiricas, Ruas (2005a) propde que, se adequadamente
desenvolvidas ao longo do tempo, as competéncias funcionais podem originar as
competéncias organizacionais (seletivas ou essenciais) de uma empresa, ou ainda, podem
constituir “suportes” fundamentais para o desenvolvimento das mesmas. Por outro lado, 0
autor ndo evidencia, mesmo empiricamente, a ligacdo das competéncias individuais com as

funcionais.

2.1.5 Disseminagé&o do conceito no Brasil e no Rio Grande do Sul

Diversos estudos no Brasil indicam a apropriacdo da nogéo de competéncia pelas
empresas e consultorias especializadas, porém aparentemente isso ocorre de forma desigual.
Na maioria dos casos, isso se da por meio da implantacdo de sistemas de gestdo de pessoas
orientados pela selecdo, gestdo de carreiras, gestio da remuneracdo e avaliagdo de
desempenhos (DUTRA, 2008; RUAS, 2005).

Fisher e Albuquerque (apud RUAS, 2005a) constataram que 55% das empresas
brasileiras pesquisadas colocam a gestdo de competéncias na segunda posi¢do dentre as
estratégias que orientardo os modelos de gestdo de pessoas nos proximos anos. A pesquisa
envolveu mais de 100 empresas, das quais a maioria pertence ao ranking das 500 maiores ou
das 100 melhores para trabalhar no Brasil. Nessa pesquisa, um percentual semelhante das
respostas indicou que, naguele momento, a gestdo por competéncias € uma estratégia de
altissima relevancia para as empresas (FISHER e ALBUQUERQUE, 2004).
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Em pesquisa realizada por Barbosa e Rodrigues (2005), envolvendo um total de
cinguenta e uma grandes empresas localizadas nos estados de RJ, MG, SP e RS, os autores
relatam os seguintes resultados: (1) adogéo tardia dos modelos de competéncias nas empresas,
sendo seu inicio concentrado em meados e final dos anos 1990; (2) forte participacdo da area
de RH na implantacdo dos modelos; (3) grande envolvimento de consultorias como
fornecedoras da metodologia utilizada; (4) énfase nas competéncias individuais; (5) baixa
vinculagdo com modelos de remuneracdo; (6) pouca observancia de certificacdo das
competéncias por parte das empresas; e (7) alta taxa de empresas que se negaram a participar
da pesquisa (23%).

No contexto do Rio Grande do Sul, Ruas (2005) realizou pesquisa na qual
compilou onze trabalhos de mestrado e doutorado sobre competéncias e entrevistou cinco
executivos de empresas de médio e grande porte do RS para identificar as formas de
compreensdo da nocdo de competéncias, elementos de atratividade dessa nogédo, consisténcia
no emprego de termos e principais recursos de competéncias. Os resultados da pesquisa
demostram que a sisteméatica de competéncias usada nas empresas que foram objeto das
dissertacdes e teses encontra-se em fase de construcdo, estando em estagio bastante preliminar
em algumas delas. A pesquisa demonstra também que as empresas usualmente vinculam a
abordagem de competéncias a uma logica de orientacdo para resultados e que existe uma
grande diversidade conceitual na aplicagdo desse conceito (envolvendo nogbes como
qualificacdo, atribuicdo, desempenho, objetivos e outros atributos) (RUAS, 2005).

Os estudos e publicacfes sobre competéncias tém mantido um ritmo constante ao
longo dos ultimos dez anos. Ferran (2010) realizou levantamento envolvendo quarenta e sete
artigos publicados em periodicos relevantes no Brasil e entrevistou os diretores de cinco
empresas de consultoria que implantam modelos de gestdo por competéncias, envolvendo
mais de cem aplicacGes em empresas. As principais conclusfes da autora sdo: (1) a nogédo de
competéncia que prevalece nas pesquisas e empresas é a de mobilizacdo de conhecimentos,
habilidades e atitudes voltados ao alcance da estratégia da organizacdo; (2) predominam as
pesquisas e aplicagdes de competéncias na dimensao individual; (3) existe um consenso entre
pesquisadores e consultores sobre a importancia de alinhar as dimensdes individual e
organizacional das competéncias, embora ndo esteja ainda claro como isso pode ser
operacionalizado; e (4) diversidade dos modelos de competéncias adotados pelas consultorias.

Ruas (2005b), também realizou estudo que analisa publicacbes sobre
competéncias, destacando que entre os anos 2000 a 2005 foram publicados cinquenta e um

artigos sobre o tema em congressos e periddicos representativos da area de Administracdo no



28

Brasil. Os resultados desse trabalho revelam o interesse despertado pelo tema tanto na
academia como na industria, o volume crescente de pesquisas realizadas, a grande diversidade
de significados dada ao conceito de competéncia e a predominancia de trabalhos tratando das
competéncias individuais.

Alguns aspectos em comum podem ser destacados nas pesquisas citadas: a
emergéncia do tema; crescimento da adogdo e utilizacdo do conceito; grande diversidade
conceitual nas pesquisas e na aplicacdo; foco principalmente nas competéncias individuais;
importancia de alinhamento com a estratégia empresarial; apropriacdo do conceito ainda esta

em desenvolvimento; e grande envolvimento e responsabilidade da &rea de RH.

2.1.6 Competéncia e o Profissional do Conhecimento

O profissional do conhecimento exerce um papel chave na nova economia, na
qual se enfatiza o conhecimento como um recurso critico e diferencial competitivo na criacdo
de valor, inovagdes, sustentacdo e crescimento organizacional (DRUCKER, 1999). Esse
profissional utiliza a informag&o como insumo, combina com seus conhecimentos individuais
e gera nova informagdo como produto de sua atividade (BOFF e ABEL, 2005). Nesse
contexto se enquadram os profissionais de TI, dentre os quais o CIO.

A relevancia do conhecimento nesse contexto pode ser reconhecida a partir dos
seguintes pressupostos: os ativos de conhecimento de uma empresa possuem mais valor que
seus ativos fisicos; 0s produtos vendidos pelas empresas estdo impregnados de conhecimento
e, com isso, 0 seu valor depende mais do conhecimento embutido do que da matéria prima
transformada; o conhecimento utilizado pelas empresas é gerado por profissionais do
conhecimento, que utilizam suas competéncias individuais para desenvolver estratégias,
sistemas de gestéo, tecnologias e outros recursos produtivos (BOFF e ABEL, 2005).

O crescimento dos estudos e analises sobre o profissional do conhecimento tem
como principais motivadores a crescente substituicdo do trabalho fisico pelo intelectual e a
maior valorizacdo desse Ultimo, a exigéncia crescente de desenvolvimento de competéncias
pelos profissionais do conhecimento e a necessidade de estruturar um ambiente adequado para
que o profissional possa efetivamente criar, compartilhar e gerar resultados a partir dos
conhecimentos (BOFF e ABEL, 2005).

Boff e Abel (2005) reconhecem que os conceitos de competéncia e de trabalho do

conhecimento sdo objeto de diferentes linhas de pesquisa, mas apontam uma relagédo
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intrinseca entre as competéncias individuais e a pericia, que ¢ ‘a capacidade de aplicar
habilidades cognitivas para resolver problemas em dominios estratégicos, com um
desempenho e qualidade de solucdo superiores a media dos profissionais da area’ (BOFF e
ABEL, 2005, p. 84).

Nesta secdo e nas secOes anteriores foram conceituadas as competéncias
individuais, funcionais e organizacionais e foram discutidos aspectos relevantes quanto ao seu
inter-relacionamento e sua disseminacao no Brasil. Na secdo a seguir, apresenta-se a evolucao

ocorrida no perfil do CIO, com énfase para a respectiva evolugao nas suas competéncias.

2.2  AEVOLUCAO DO PERFIL DO CIO

Desde o surgimento da Tecnologia da Informacéo, no inicio da década de 1960, o
papel dos gestores de TI das empresas vem evoluindo para acompanhar as mudancas
ocorridas no contexto da tecnologia e dos processos de negocio das empresas. Ross e Fenny
(1999) identificam trés principais fases dessa evolucéo da TI: sistemas em mainframe — que se
inicia na década de 1960; sistemas distribuidos — que se inicia em meados da década de 1970;
e sistemas baseados em web — que se inicia em meados da década de 1990. Lane e Koronios
(2007) identificam quatro fases na evolucgédo dos gestores de T, que sdo: gestores de unidades
de processamento de dados; tecnocratas; executivos de negdcio e visionarios de negocios.

Para conquistar seu espago e credibilidade nas empresas, os gestores de TI
enfrentaram diversos desafios e dificuldades, tais como: pressdes por reducdo de prazos e
custos; baixa credibilidade e aceitacdo do seu papel; e problemas de relacionamento junto aos
gestores de negocio (FEENY e WILLCOCKS, 1998).

A partir de meados dos anos 1980, o principal gestor da Tl das empresas passou a
ser denominado de Chief Information Officer (CIO) um novo executivo de nivel sénior nas
organizacg6es, com responsabilidade sobre toda a funcdo de Tl e que se reporta diretamente ou
pertence ao time dos principais executivos da empresa (BROADBENT e KITSIS, 2005).

Mais recentemente, com o crescimento da dependéncia de TI, tanto operacional
como estratégica para o sucesso dos negocios das empresas, 0s ClIOs passaram a ocupar um
espaco mais representativo nas empresas, como membros dos conselhos executivos (ROSS e
FEENY, 1999). Ao mesmo tempo, com o crescimento da oferta de servicos de Tl de classe

mundial e com o0 maior envolvimento dos gestores de negocio em decisdes relacionadas a TI,
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diversas empresas optaram por terceirizar parte ou toda a TI, tornando, nesses casos, 0 papel
dos CIOs bastante questionado.
Ross e Fenny (1999) propdem um modelo, apresentado na Figura 1, para analise

das principais forcas que influenciam o papel do CIO.

Atitudes dos executivos

Papéis e

responsabilidades
dos ClOs

Portfélio de Fornecedores
aplicagbes dominantes

Figura 1 — Forgas que influenciam o papel de CIO

Fonte: Ross e Feeny (1999)

Segundo esses autores, as mudangas ocorridas ao longo das fases de evolucdo da
TI (mainframe, sistemas distribuidos e sistemas web) nas trés forcas explicam, em grande
parte, as mudancas verificadas nas atribuices assumidas pelos ClIOs nas empresas. Segue a
descricédo de cada uma dessas forcas:

a) Portfolio de sistemas aplicativos existentes e planejados nas organizacdes:
influencia o papel do CIO ao determinar o grau de dependéncia das operacdes e estratégias
organizacionais em relacdo a TI, bem como a quantidade de pessoas do negdcio que sao
impactadas pela TI;

b) Atitudes dos executivos seniores de negdcio em relacdo a TI: influencia o papel
do CIO ao determinar o nivel de investimento em Tl e a predisposi¢do da organizacdo em
usar a Tl estrategicamente;

c) Caracteristicas dos fornecedores dominantes de produtos ou servicos de
tecnologia da informacéo: influencia o papel do CIO ao estabelecer o intervalo de arquiteturas
e solugdes tecnoldgicas que sdo percebidas como confidveis, bem como a qualidade e
quantidade de servicos que podem ser adquiridos externamente.

Devido as mudangas ocorridas ao longo dos periodos historicos citados, tanto no
ambiente tecnoldgico como no de negdcios, os gestores de Tl desenvolveram um conjunto de

multiplos papéis, que sdo apresentados a seguir (ROSS e FENNY, 1999):
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a) Gestor operacional de TI: na fase de mainframe, com grandes fornecedores
que ditam as tecnologias, portfélio de aplicacdes e estratégia de aquisicdes, o gestor de Tl €
responsavel apenas por garantir as entregas da T1 nos prazos estabelecidos. As tarefas incluem
0 desenvolvimento de novos sistemas no prazo e custo estabelecidos e a operacdo dos
sistemas existentes com alto nivel de confiabilidade;

b) Designer organizacional: o CIO deve criar e adaptar continuamente uma
organizacdo de Tl que atenda adequadamente e responda as mudangas no contexto de
negoécio. As tarefas incluem delinear claramente as responsabilidades entre a unidade central e
as unidades distribuidas, gerenciar um conjunto de mecanismos de coordenacdo, recrutar e
desenvolver a equipe em aspectos técnicos e de negdcio;

c) Consultor de tecnologia: o CIO deve prover aos executivos seniores 0
entendimento sobre o papel da TI dentro da visdo futura do negdcio, buscando alcancar o
alinhamento estratégico entre negocio e tecnologia. As tarefas incluem realizar esforcos para
educar gestores do negocio sobre as oportunidades trazidas pela Tl, e focar os recursos de Tl
na resolucdo de problemas do negdcio e na identificacdo de oportunidades para o negocio. As
tarefas citadas demandam um investimento continuo na construcdo de relacionamento
adequado com executivos de negocio;

d) Arquiteto de tecnologia: o CIO deve suportar os requisitos computacionais da
organizacdo em contextos de desenvolvimento e operac¢@es distribuidas. As tarefas incluem
pesquisar tecnologias emergentes para identificar oportunidades atuais e futuras; desenhar a
arquitetura de TI corporativa que satisfaca as necessidades computacionais; persuadir 0s
gestores do negdcio a adotar os padrdes tecnoldgicos estabelecidos; e garantir o alcance de
elevados niveis de servico, mesmo quando estiverem envolvidos servicos de terceiros;

e) Comprador informado: o CIO deve mobilizar recursos externos de forma a
maximizar a eficacia dos recursos internos e a reduzir custos. As tarefas incluem: pesquisa de
mercado de fornecedores de servicos de TI; analise das atividades de TI para subcontratacéo;
construcdo de relacionamento com fornecedores; e monitoramento dos servigos em relacéo
aos contratos e aos niveis de servico oferecidos pelo mercado;

f) Visionario de negdcios: aumento muito expressivo da responsabilidade do CIO
na definicdo na estratégia futura do negdcio. O mesmo pode atuar como networker com
conhecimentos profundos sobre as ideias inovadoras desenvolvidas na organizagdo, pode
atuar também como pensador estratégico liderando times de executivos no desenvolvimento
de uma visdo de negdcio que capture oportunidades apresentadas pela Tl, ou ainda, como

empreendedor que lidera a introducé@o de novos produtos ou servigos no mercado.
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Na Figura 2 apresenta-se a sintese dos diferentes papéis desempenhados pelos
ClOs. A medida que eles evoluem para papéis mais estratégicos e relacionado aos negécios da
empresa, maior é a credibilidade necessaria para seu desempenho. Destaca-se que embora
Ross e Feeny (1999) tenham proposto seis papéis para o CIO, a figura original sé representa
trés estagios. 1sso ocorre porque os papéis intermediarios podem ser desempenhados nos

diferentes estagios de evolugéo, principalmente quando ocorre uma transicdo de estagio.

Credibilidade do CIO

Visionario
de negécios

Parceiro
estratégico

Lider funcional

Aprendizagem organizacional

Figura 2 — Evolucdo do papel do CIO
Fonte: Ross e Feeny (1999)

Como decorréncia das mudancas ocorridas no papel e responsabilidades dos
ClOs, evidenciadas pelas pesquisas, suas competéncias também sofreram alteraces e
adaptacdes ao longo do tempo. Os primeiros estudos sobre competéncias, realizados no inicio
da década de 1990, demonstram um conjunto de competéncias do CIO diferentes das
encontradas em estudos mais recentes (EARL e FEENY, 1994; ROSS e FEENY, 1999;
BROADBENT e KITSIS, 2005).

2.2.1 Capacidades Essenciais da Tl

Feeny e Willcocks (1998) e posteriormente Willcocks, Feeny e Olson (2006),
propuseram um framework para determinar as capacidades essenciais da TI, distribuidas em
quatro dominios: negocio e visdo de TI; governanca de TI; arquitetura de TI; e entrega de
servicos de TI. Os autores propuseram nove capacidades essenciais minimas, sem as quais a
Tl de uma empresa ndo teria condi¢Oes adequadas de atingir seus objetivos de suportar o
negocio e inovar continuamente.

As capacidades essenciais da T1 propostas no framework séo:
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a) Lideranca de TI: Integrar os esforcos de Tl com proposito de atender ao
negocio. Consiste na concepg¢do de arranjos organizacionais, estruturas, processos € equipes
para gerenciar com sucesso as interdependéncias e assegurar que a funcdo de TI entregue
valor adequado ao negécio.

b) Pensamento sistémico: antever novos processos de negocio que a tecnologia
torna possivel. Em empresas que adotam as melhores préaticas, especialistas em negdcios
fazem contribuicdes importantes para equipes encarregadas da resolucdo de problemas do
negocio, reengenharia de processos, desenvolvimento de estratégias e entrega de negdcios
suportados pela TI.

c) Construcdo de relacionamentos: envolver construtivamente o negdcio em
questdes de TI. Facilita um dialogo mais amplo, estabelece um melhor entendimento,
confianca e cooperacgéo entre usuarios do negocio e especialistas de TI.

d) Design da arquitetura tecnologica: desenhar uma plataforma tecnologica
coerente e capaz de responder as necessidades presentes e futuras do negécio. O principal
desafio da arquitetura é de antecipar as tendéncias tecnologicas, de forma que a organizacao
permaneca em condicdes de operar de forma consistente e continuada.

e) Fazer a tecnologia funcionar: alcangar rapidamente progresso técnico para
problemas ndo resolvidos em outros niveis, além de identificar como atender as necessidades
de negdcio que ndo podem ser satisfeitas adequadamente pela abordagem tecnoldgica padrao.

f) Compra informada: Gerenciar uma estratégia de aquisicdo de SI/T1 que atenda
aos interesses do negdcio. Consiste em analisar o mercado de fornecedores de servigos de TI,
estabelecer estratégias de aquisicdo alinhadas aos objetivos de negdcio e as questdes
tecnoldgicas e liderar os processos de sele¢do, contratacdo e gestdo de servicos de terceiros.

g) Facilitacdo em contratos: assegurar o sucesso dos contratos de servigos de
SI/TI existentes. O facilitador deve assegurar que os problemas e conflitos sejam vistos e
resolvidos de forma justa, dado que os relacionamentos usualmente séo de longo prazo.

h) Monitoracdo em contratos: Proteger a posi¢do contratual corrente e futura do
negocio. Envolve manter gestdo da responsabilidade dos fornecedores frente aos servigos
atualmente contratados, bem como aos padrdes de desempenho praticados no mercado.

i) Desenvolvimento de fornecedores: Identificar o valor adicionado potencial dos
fornecedores de servigos de TI. Refere-se ao potencial dos fornecedores em adicionar maior
valor a longo prazo e a criagdo de situagdes ‘ganha-ganha’, nas quais os fornecedores

aumentam suas receitas, provendo servi¢os que aumentam os beneficios para o negécio.
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Na Figura 3 apresenta-se o relacionamento entre os dominios e as capacidades

essenciais propostas no framework de Feeny e Willcocks.

Negécio e visédo de Tl

Pensando
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da arquitetura funcionar contratos

Arquitetura de TI

Figura 3 — Framework de capacidades essenciais de Tl
Fonte: Feeny e Willcocks (1998)

As trés primeiras capacidades citadas no framework séo facilmente mapeadas para
0 papel do CIO. Chun e Mooney (2009) relatam pesquisa envolvendo dezessete CIOs e
tomando por base esse mesmo framework, na qual as capacidades de Lideranca, Pensamento
Sistémico e Construcdo de Relacionamentos apresentaram forte suporte dos respondentes. As
demais capacidades usualmente sdo delegadas para outros gestores da estrutura, por
envolverem aspectos técnicos ou operacionais.

De acordo com os autores, mesmo que a opgdo da empresa seja por terceirizar
toda a TI, a manutencdo das capacidades essenciais citadas seria essencial para o sucesso da
operacgédo do negocio (FEENY E WILLCOCKS, 1998).

Considerando que o CIO é o principal gestor de Tl das organiza¢des, em Ultima
analise ele é o responsavel por garantir que as atividades associadas as capacidades propostas
no modelo sejam executadas. Assim, em alguns casos ele préprio executa as atividades e em
outros ele delega a sua execucdo (CHUN e MOONEY, 2009).
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2.2.2 Tipologias de CI1O

Durante a revisdo bibliografica foram identificados diferentes trabalhos que
propdem a criacdo de tipologias para o CIO. Nas secBGes a seguir, apresentam-se as duas

tipologias propostas.

2.2.2.1 Tipologias de Chun e Mooney

Chun e Mooney (2009) estudaram a evolucdo do papel do CIO em trés fases
histdricas, semelhantemente aquelas propostas por Ross e Feeny (1999) e propuseram um
conjunto de competéncias essenciais para o CIO (originalmente denominadas papéis e
responsabilidades), tomando por referéncia o framework proposto por Feeny e Willcocks
(1998). O resultado da pesquisa demonstra que as mudangas ocorridas no ambiente de
negocios e tecnologia modificaram significativamente as atividades dos ClOs, tornando-os
cada vez mais envolvidos na definicdo de estratégias e negdcios que visam explorar as
oportunidades geradas pela TI (CHUN e MOONEY, 2009).

Na pesquisa foram entrevistados dezessete executivos de T1 de organizagdes tidas
como lideres em seus setores de atuacéo e os resultados possibilitaram enquadrar os CIOs em
uma das seguintes categorias:

a) Enfermeiro de triagem / bombeiro: o foco desse executivo de Tl esta em
manter a Tl operando, reduzir custos, padronizar e estabilizar as aplicacdes e processos.
Normalmente, sdo encontrados em ambientes com aplicacbes de baixa integracdo e com
processos de negdcios muito variados. Esse perfil assemelha-se ao Gestor Operacional de Tl
proposto por Ross e Feeny (1999), focado essencialmente em ‘manter as luzes acesas’.

b) Cultivador da paisagem: o foco desse executivo de Tl estd em prover
melhorias técnicas e racionalizagdo de recursos, obtidos pela manutencdo das aplicagdes e
processos de TI existentes, sem causar nenhuma interrup¢do na estratégia e operacdo da
empresa. Executivos nessa categoria contribuem pouco com inovacgdes no negocio por meio
daTI.

c) Cacador de oportunidades: o foco desse executivo de TI estd em melhorar 0s
processos de TI, com base nas oportunidades existentes, dentro e fora da empresa, que
estejam alinhadas com a estratégia e necessidades identificadas. Executivos com esse perfil
contribuem mais com a inovagdo nos negdcios pela adogcdo de novas tecnologias ou novos

processos de negocio, sempre que isso represente uma oportunidade para a organizacdo. Os
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atributos necessarios para esses executivos incluem: habilidade de motivagdo e de construir
relacionamentos, colaboracdo, priorizacdo e aquisicao de servicos.

d) Inovador / criador: o foco desse executivo de TI esta na geracdo de novas
vendas pela implementacdo, em toda a organizacdo, de inovagOes suportadas pela TI. Para
permitir que as inovagdes ocorram, 0s demais executivos seniores devem concordar sobre o
papel chave da TI para o alcance da estratégia da firma, além de existir um ambiente propicio
para a experimentacdo de novas tecnologias da informacdo. Executivos com esse perfil
conhecem amplamente a estratégia da empresa e exercem influéncia entre seus pares e
colaboradores para sua disseminagdo. Os atributos necessarios para esses executivos incluem:
construcdo de relacionamentos, habilidade de influéncia, desenvolvimento de estratégias,
transformacao de negocios e de cultura. Esse perfil assemelha-se ao perfil Visionario proposto

por Ross e Feeny (1999).

2.2.2.2 Tipologias de Peppard

Peppard (2009) afirma que devido a competitividade e complexidade dos
ambientes de negdcio atuais, o papel do CIO deve se moldar ao contexto organizacional,
obedecendo a um ciclo de vida de acordo com o momento da empresa. A medida que as
organizacdes evoluem, o papel do CIO deve acompanhar esta evolucdo, possibilitando uma
maior sinergia entre as partes. O autor prop6e cinco estagios de evolucdo no papel do CIO,

apresentados na Figura 4.

ClO Inovador

ClO
Evangelista

ClO
Facilitador

Diretor de Tl
(Mark II)

Diretor de Tl
(Mark I)

Contribuicao na manutencao da vantagem competitiva

Figura 4 — Estagios de evolucdo do papel de CIO
Fonte: Peppard (2009)
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Os estagios de evolucdo propostos por Peppard (2009) possuem as seguintes
caracteristicas:

a) Diretor de TI (Mark I): tem como principal responsabilidade o fornecimento
de servigos de infraestrutura de TI, sistemas, dados e telecomunicagOes para a organizagéao.
OrganizacBes com gestores de TI nesse estdgio normalmente ndo dependem estrategicamente
da TI, mas a usam como suporte aos processos operacionais. O gestor de Tl nesse estagio
normalmente se reporta ao CFO — Chief Financial Officer e enfatiza o provimento de servicos
de Tl a0 menor custo possivel para a organizagdo. Mark | faz alusdo ao nome do primeiro
computador eletromecénico, que foi construido em 1944 pelo Prof. Howard Aiken da
Universidade de Harvard.

b) CIO Evangelista: tem como principal responsabilidade melhorar a visibilidade
das informagdes dentro da organizacdo, ‘vendendo’ a ideia da informac¢ao como geradora de
valor e alavancagem para o negdcio. O gestor nesse estagio tipicamente tenta converter seus
pares com a nocao de que a informacédo é um direcionador importante para o negécio. Para
conseguir isso, ele busca inspira-los com uma potencial visdo de futuro ao mesmo tempo em
que executa projetos-piloto, para demonstrar as possiblidades da tecnologia.

¢) CIO Inovador: identifica e desenvolve oportunidades de implantar novos
processos, produtos e servicos habilitados por TI, que trazem a sua empresa uma fonte clara
de diferenciacdo competitiva em relacdo aos competidores. Nesse estagio, a informacéao €
usada de forma proativa, como parte integrante das estratégias de crescimento e inovagdo da
organizacdo. O gestor de TI, nesse estagio, é também um lider de negdcio, capaz de gerenciar
os ativos de informacdo de tal forma a alcangcar 0 mesmo nivel de abertura e status dos demais
gestores de alto nivel, como operacdes, finangas e marketing.

d) CIO Facilitador: é responsavel por assegurar que as habilidades e capacidades
de TI sejam expandidas e disseminadas na organizagdo. Ao invés de agrupar as informacdes
em uma unica estrutura vertical, o gestor de TI, nesse estdgio, assegura o alinhamento
horizontal das informacdes, com objetivo de garantir que cada departamento ou divisao
consiga defini-las, integréa-las e explora-las no seu contexto. O maior desafio do gestor de Tl
nesse estagio é de encorajar e habilitar usuarios inteligentes a focar a demanda, ao invés de
deixar-se intrincar pelo fornecimento de tecnologia.

e) Diretor de TI (Mark I1): é responsavel pelo fornecimento de tecnologias e
sistemas para suportar uma organizacdo na qual as demandas de informacdo estdo sendo

definida diariamente pelo negdcio. Gestores sénior de negdcio (CxOs) tém um entendimento
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profundo do papel da informacdo e das oportunidades que ela prové ao negdcio, mas
necessitam de alguém que possa corresponder as suas aspiracdes com conhecimentos
avancados de tecnologia de fornecimento. O principal desafio do gestor de TI, nesse estagio, é
dominar tecnologias de ponta, tornando-se apto para acessar um extenso ecosistema de
fornecedores. Mark Il faz aluséo ao segundo computador criado pelo Prof. Howard Aiken em

1947, que inovou ao substituir as partes mecanicas por circuitos totalmente eletrénicos.

2.3 CATEGORIZACOES DE COMPETENCIAS DE CIO

Diversas pesquisas foram conduzidas nos ultimos dez anos abordando as
competéncias que o CIO deve possuir para fazer frente aos desafios de suportar os negdcios e,
ao mesmo tempo, buscar vantagens competitivas para sua empresa. Analisando os resultados
das pesquisas, percebem-se algumas dimensdes mais frequentes nos estudos sobre
competéncias individuais dos gestores de TI, quais sejam: competéncias tecnologicas, de
lideranca, de negdcio, de gestdo e competéncias comportamentais.

Para fundamentar a presente pesquisa foram considerados oito categorizagdes de
competéncias de ClO, das quais quatro sdo provenientes de artigos publicados em periddicos
ou congressos relevantes (CHUN e MOONEY, 2009; PEPPARD, 2009; LANE e
KORONIOQOS, 2007; RAVARINI et al.,, 2001). Foram considerados também um livro
(BROADBENT e KITZIS, 2005), uma dissertacdo de mestrado (VREULS, 2009), uma
dissertacdo de curso de pos-graduacgdo (VIEIRA et al., 2003) e um relatorio técnico (BRITISH
COMPUTER SOCIETY, 2008), as quais abordam as competéncias de CIO.

Nas secbes a seguir, apresentam-se as categorizacbes e suas principais

caracteristicas.

2.3.1 Categorizacao de Broadbent e Kitzis (BK)

A literatura sobre as competéncias dos ClOs, seus papéis e responsabilidades é
farta. Em uma consulta a loja virtual Amazon.com pelo termo ‘Chief Information Officer’
foram encontrados 362 titulos apenas na se¢do de livros. Uma obra citada com frequéncia em
artigos cientificos é o livro publicado em 2005: The New CIO Leader: Setting the Agenda and

Delivering Results das pesquisadoras do Gartner Group Marianne Broadbent e Ellen Kitzis.
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Na obra, as autoras apresentam um conjunto de onze competéncias essenciais do CIO,

agrupadas em duas dimensdes, que sdo apresentadas no Quadro 1.

Quadro 1 — Categorizacdo de competéncias de Broadbent e Kitzis

Dimensdo | Competéncia Descricéo
BK1. Lideranca Indica a capacidade e credibilidade requeridas do
CIO para influenciar sua equipe e seus pares na
busca das mudangas necessarias. Lideranga
transcende o gerenciamento, ambas as capacidades
sdo complementares. Habilidades do CIO para
liderar sdo: visdo, comunicacdo, construgdo de
relacionamentos e motivagé&o.
BK2. Conhecimento dos | Reflete a necessidade de conhecer sua empresa, 0
fundamentos do negdcio negocio, o ambiente competitivo e 0s principais
stakeholders.
BK3. Relacionamento com | Conhecer os principais gestores e stakeholders
stakeholders relevantes, envolvé-los e comprometé-los de
s acordo com a sua posicao e seu estilo.
S BK4. Visdo de Tl alinhada ao | Indica a capacidade de visualizar como a Tl pode
g negocio melhorar ou mesmo revolucionar o negdcio da
a empresa.
BK5. Moldar a Tl segundo os | Consiste a habilidade de identificar as expectativas
objetivos do negécio das areas de negbcio, seus objetivos e estratégias
de maneira a formar a base das diretrizes de TI.
BK6. Governanca de Tl Refere-se & capacidade de estabelecer um sistema
de governanca de Tl que melhore a tomada de
decisBes, viabilize a responsabilizacdo e
transparéncia, com objetivo de melhorar a
credibilidade, confianca, e os resultados da TI.
BK7. Integracdo entre as | Indica a capacidade de gerir um portfélio de
estratégias de negocio e de Tl | projetos de Tl que estejam aderentes as estratégias
de TI e organizacional e que sejam mensuraveis do
ponto de vista do negdcio.
BKa8. Estrutura enxuta Prevé a habilidade de estabelecer uma estrutura de
Tl por meio da utilizacdo de processos,
gerenciamento estratégico dos servigos de TI e
embasamento financeiro.
BK9. Cultura de alta | Relacionada a gestdo de pessoas, trata-se da
g performance habilidade de manter o perfil da equipe de TI
2 adequado as necessidades corporativas, por meio
S de recrutamentos e treinamentos.
c BK10. Gerenciamento de | Estar constantemente atento aos riscos associados a
L Riscos Tl, de forma a liderar as possiveis mudangas
organizacionais necessarias.
BK11. Linguagem de | Ter a habilidade de comunicar as contribui¢fes de
Negdcios Tl a organizacdo em uma linguagem de negdcios

que seja acessivel demais executivos/

investidores.

aos

Fonte: adaptado de Broadbent e Kitzis (2005)
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2.3.2 Categorizacao da British Computer Society (BCS)

A Sociedade Britanica de Computacdo publicou em 2008 um relatério
denominado ‘Framework de Competéncias do CIO’, resultado de uma extensa pesquisa
realizada nos anos de 2006 e 2007, envolvendo 150 executivos de grandes empresas na
Inglaterra, além de expressivo nimero de associados & BCS' e NCC? com objetivo de
identificar as competéncias essenciais dos gestores sénior de Tl (CIOs) mais bem sucedidos
nas organizacdes. No relatorio, a BCS propGe dezesseis competéncias essenciais para o CIO,
agrupadas em quatro areas-chave de comportamento: pensamento, influéncia, realizacdo e

autogestdo, que sdo apresentadas no Quadro 2.

Quadro 2— Categorizacdo de competéncias da British Computer Society

Dime | Competéncia Descricéo
nséo

BCS1. Entendimento | Esta competéncia reflete um entendimento profundo das
dos clientes necessidades e exigéncias dos clientes internos e externos,
considernado a natureza mutidvel e evolutiva dessas
necessidades e as implicacbes das mudangas no contexto do
negécio e da Tl.

BCS2. Pensamento | Consiste na capacidade de estabelecer uma viséo clara e de
estratégico longo prazo sobre a diregdo e forma do negdcio da organizagdo
e sobre posicdo da TI dentro desse contexto. Uma ampla gama
de fatores, incluindo a tecnologia, mercado e oportunidades de
negécio, pode ser considerada na formagado dessa viséo,
permitindo uma contribui¢do positiva para a equipe executiva.
BCS3. Pensamento | Consiste na habilidade de estabelecer conexdes entre coisas
inovador diferentes, permitindo aos envolvidos entender, apreciar e ver o
todo de uma forma pratica. Essa habilidade possibilita aos
envolvidos uma melhor compreensdo da vantagem competitiva,
de forma criativa e diferenciada, e o reconhecimento das
oportunidades que podem ser exploradas.

BCS4. Antecipacdo | Indica a capacidade de reconhecer as tendéncias, identificar o
de tendéncias que ird acontecer no cendrio de curto e médio prazo,
possibilitando a tomadas de a¢des para garantir 0 progresso da
operacdo ou iniciativa.

BCS5. Influéncia | Indica a capacidade do gestor de TI de influenciar o clima
estratégica politico e estratégico da organizacdo, buscando obter o
engajamento dos gestores de negdcio no alinhamento entre as
atividades atuais e futuras e nos resultados técnicos e de
negocio.

BCS6. Construcdo | Indica a habilidade de desenvolver redes de relacionamento em
de relacionamentos beneficio préprio e para o negdcio, onde nem sempre ha
resultados imediatos em vista.

BCS7. Consciéncia | Indica a capacidade de desenvolver uma profunda compreensao

Pensamento

Influéncia

! British Computer Society
2 National Computing Center



interpessoal das motivacgdes, necessidades e preocupacBes dos participantes
da rede de relacionamento, permitindo antecipar as posicoes,
reacOes e expectativas dos outros de forma eficaz.

BCS8. Reconhece a importancia de desenvolver a capacidade e

Desenvolvimento da
equipe

habilidade da equipe em uma perspectiva de longo prazo, a fim
de alcancar os objetivos do neg6cio e, a0 mesmo tempo,
estabelecer um ambiente propicio para a sucessdo no
departamento.

Realizacdo

BCS9.
resultados

Foco em

Consiste em estabelecer metas e objetivos viaveis e assegurar
gue os produtos resultantes sejam entregues no prazo e custo
orcados. Também pode indicar a capacidade de conciliar
distintos grupos (fornecedores, equipes de tecnologia e
negdcios) para a consecucdo de objetivos comuns e alcance da
visdo global.

BCS10.
Preocupacéo
exceléncia

com

Consiste na busca da melhoria continua em todas as areas da
organizagdo, incluindo a TI, pela lideranca e facilitagdo para
implementacdo das melhores préticas do setor de atividade.

BCS11.
Reconhecimento de
informacdes criticas

Indica a natureza inquisitiva do gestor de Tl e sua habilidade de
reconhecer 0 que € essencial e descartar o que é irrelevante,
obtida pela aplicagdo de bom senso pratico.

BCS12. Iniciativa

Indica a capacidade de trazer solu¢Ges novas ou inovadoras para
a organizagdo, com objetivo de criar vantagens estratégicas.
Consiste em fazer mudangas inovadoras na organizagdo que
tragam melhorias significativas em termos de desempenho, além
de introduzir novas maneiras de pensar sobre questdes de
negdcios e solucdes técnicas.

Autogestdo

BCS13.
Autoconfianca

N&o ter medo de manifestar suas crencas e estar sempre
disposto a levantar e discutir questdes dificeis com colegas,
mesmo sabendo que existem opositores. Essa € uma
competéncia critica no contexto de TI, onde é muito facil de
usar a tecnologia como uma desculpa.

BCS14. Tenacidade

Consiste em estar preparado para colocar esfor¢os continuados
nas atividades e ndo ficar desmotivado por dificuldades. Uma
atitude positiva deve ser mantida para alcangar os resultados
esperados.

BCSI15. Flexibilidade

Consiste em ser sensivel e adaptavel as mudancas, tanto no
ambiente interno como externo da organizagdo. Dado que a
mudan¢a na area de tecnologia é constante, o gestor de TI
precisa ser altamente eficaz no reconhecimento da mundanca e
na aplicacdo da mesma em sua &rea de responsabilidade.

BCS16.
Autodesenvolvimento

Indica 0 comprometimento com o desenvolvimento pessoal e
profissional de longo prazo, obtido por uma abordagem
estratégica de busca ativa de feedback de colegas, a partir do
qual ira estabelecer metas de auto-desenvolvimento.
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Fonte: adaptado de British Computer Society (2008)

Segundo os autores, na pesquisa foram intencionalmente excluidos aspectos de
competéncias como habilidades, conhecimentos, formacdo e experiéncia, dando énfase aos
aspectos comportamentais que, segundo 0s autores, seriam 0s responsaveis pela diferenciacdo

no desempenho de profissionais em papéis sénior em TI (BCS, 2008).
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2.3.3 Categorizacao de Chun e Mooney (CM)

O estudo realizado por Chun e Mooney (2009) sobre as mudancas ocorridas nos
papeis e responsabilidades dos CIOs ao longo de vinte e cinco anos, identifica um conjunto de
atributos essenciais (competéncias) que os CIOs devem possuir, além de apontar os principais
desafios enfrentados pelo papel na busca de vantagem competitiva para sua organizagdo. Os

autores identificam seis competéncias criticas para o CIO moderno, exibidas no Quadro 3.

Quadro 3 — Categorizacdo de competéncias de Chun e Mooney

Competéncia
CM1. Alinhamento estratégico
CM2. Inovacéo e design

Descricéo
Habilidade da T1 em contribuir com a estratégia corporativa.
Competéncia da Tl em inovacgdo e design de processos de

negaocio.
CM3. Antecipar necessidades | Habilidade para antecipar necessidades do ambiente
do negdcio negécio.

CM4. Gestéo de custos de TI Expertise em gerenciar e demonstrar 0s custos de Tl e seu
impacto no negécio.

Efetividade na divulgacdo do perfil e posicdo de Tl dentro
da empresa.

CMB®. Lideranca Habilidades de comunicacéo, negociacgéo e facilitacéo.

Fonte: adaptado de Chun e Mooney (2009)

CMB5. Relacionamento

2.3.4 Categorizacao de Lane e Koronios (LK)

Os pesquisadores Michael Lane e Andy Koronios, em estudo realizado na
Austrélia e publicado em 2007, propuseram uma categorizacdo de competéncias para o CIO
contemporaneo, que foi validada em nova pesquisa publicada posteriormente (HODGSON e
LANE, 2010). Nos artigos, 0os autores apresentam um conjunto de quatorze competéncias
criticas que o CIO deve possuir para desempenhar adequadamente suas fungdes no contexto

da empresa contemporanea, apresentadas no Quadro 4.

Quadro 4 — Categorizacdo de competéncias de Lane e Koronios

Competéncia

Descricéo

LK1. Lideranca do papel
de CIO

Habilidade de liderar e influenciar as equipes de Tl e de negécios
para o alcance dos objetivos, mantendo maior foco em aspectos
estratégicos do que operacionais.

LK2. Planejamento
estratégico de TIC

Consiste em desenvolver um plano estratégico de TIC alinhado ao
plano estratégico do negdcio.

LK3. Alinhamento da | Demonstra a necessidade de alinhar o neg6cio e a Tl e propor
TIC a0 negdcio e | inovagbes tecnoldgicas que sejam pertinentes ao contexto
inovagao organizacional.

LK4. Gerenciamento de
RH de TIC

Contratar, manter de desenvolver recursos de TI, buscando manter o
equilibrio entre 0s conhecimentos de negécio e de tecnologia. Essa
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atividade muitas vezes é delegada para a area de RH.

LKS5. Gestao do | Trata do relacionamento e comunicac¢do da TIC com as demais areas
relacionamento da TIC | da organizagdo, com objetivo de integrar a TIC ao negdécio.

com negdcio

LK6. Orcamentacdo e | Considerando os altos investimentos realizados em TIC, a gestdo

controle de custos da TIC

financeira € um elemento-chave para demonstrar o valor entregue
pela TIC ao negédcio e viabilizar novos investimentos necessarios.

LK7. Governanca de TIC
e conformidade  as
regulamentacGes

Atender as regulamentacBes e criar padrbes de governanca que
oferecam transparéncia aos investidores e ao governo sdo motivos de
crescente preocupacdo na gestdo de TI. Esta habilidade estd
relacionada aos riscos de imagem e a possiveis problemas na
performance de TI, normalmente associados a sua ma gestéo.

LKS. Relacionamento
com fornecedores

Os fornecedores de TI apresentam-se como uma fonte de atualizacéo
quanto as possibilidades de utilizacdo, seja de seus prdprios produtos,
seja das tecnologias emergentes. Além disso, este relacionamento
permite que o CIO obtenha um maior aproveitamento dos recursos
oferecidos pelo fornecedor.

LK9. Seguranca da | E apontada como uma preocupacio do CIO, embora surja como uma
informacéo / | funcéo operacional de Tl e nem tanto como uma habilidade critica do
continuidade de negécios | CIO. Trata-se da aten¢do constante quanto aos riscos associados a Tl.
LK10. Gestao de | A busca continua de oportunidades de melhoria nos processos de

processos de negdcio

negdcio por meio da utilizacdo de TI.

LK11. Gestdo de projetos

Conhecimento em metodologias e ferramentas de gestdo de projetos.
Apesar de ser um conhecimento relevante, normalmente é de
responsabilidade de gestores de nivel intermediario e ndo do CIO.

LK12. Gestéo
arquitetura de TIC

da

Consiste em manter a operagdo de Tl adequada as necessidades
corporativas. A gestdo da infraestrutura é um elemento essencial na
viabilizacdo de uma performance adequada de TI.

LK13. Gestdo do capital
intelectual

Muito da responsabilidade por manter o conhecimento essencial ao
negécio na organizacdo € atribuido aos sistemas informatizados.
Neste caso, esta competéncia apresenta-se como critica ao CIO,
embora diga respeito a organiza¢do como um todo.

LK14. Medicéo do valor
agregado pela TIC

Demonstrar os impactos e beneficios gerados pela TIC pelo uso de
métricas financeiras e relaciona-las as metas do negdcio, como
justificativa para novos investimentos de TIC.

Fonte: adaptado de Lane e Koronios (2007)

Apesar do numero consideravel de competéncias identificadas no Quadro 4, pode-

se notar que algumas competéncias sao de nivel operacional (como a gestdo de projetos e

gestdo da arquitetura de TI), a0 mesmo tempo que outras sdao competéncias que dizem

respeito a organizacao como um todo e ndo apenas a Tl (gestdo do conhecimento).

2.3.5 Categorizacéo de Peppard (JP)

O pesquisador Joe Peppard da Cranfield University no Reino Unido publicou

diversos artigos sobre a tematica do CIO. Sua pesquisa recente aborda uma ampla revisao na

literatura especializada e entrevistas em profundidade conduzidas com 42 executivos sénior
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de empresas, tanto CIO como CxO. O autor propde um conjunto de sete competéncias
relevantes para o CIO, embora afirme que elas ndo diferem muito daquelas que os demais
executivos sénior devem possuir para liderar as mudancas em suas areas e estabelecer uma
vantagem competitiva no mercado. As competéncias propostas e sua descricdo Ssdo

apresentadas no Quadro 5.

Quadro 5 — Categorizagdo de competéncias de Peppard

Competéncia Descricéo

JP1. Lideranca 1. Conduzir a organizacdo na utilizagéo da TI

2. Compartilhar entre todas as areas da empresa um conjunto de
expectativas de valor em relacdo a Tl

3. Influenciar stakeholders relevantes

4. Desenvolver sua propria equipe de lideranga

JP2. Viséo de TI 1. Visualizar opcdes e oportunidades viabilizadas pela TI (tanto
operacionais como estratégicas)

2. Disseminar o uso de novas tecnologias

. Viséo holistica do negdcio

. Contribuir nas discussfes sobre estratégia

. Expressar empatia, ouvir e estar apaixonado

. Colaborar com os colegas para obter situacfes "ganha-ganha”

. Construir redes pessoais em toda a organizacao

. Criar a impresséo certa

. Alcancar credibilidade com pessoal de neg6cio e técnicos pela
entrega bem sucedida de projetos e programas

2. Manter rentaveis as operacdes e servicgos de Tl

3. Alcancar as expectativas dos usuarios

JP6. Relacionamento com | 1. Usar o mercado de forma adequada para aquisicao

mercado 2. Ter tino comercial

3. Networking externo com 0s pares

Fonte: adaptado de Peppard (2009)

JP3. Pensamento
estratégico

JP4. Construgao de
relacionamentos

RN WN RN P

JP5. Capacidade de entrega

Destaca-se a énfase dada pelo autor nas competéncias do tipo ‘saber como agir’
ou soft skills, diferente da maioria dos outros pesquisadores que dao maior énfase as

competéncias do tipo ‘saber como’ e ‘saber fazer’, caracterizadas como hard skills.

2.3.6 Categorizacdo de Ravarini et al (RA)

O estudo sobre competéncias de CIO conduzido pelos pesquisadores italianos
Aurelio Ravarini e Marco Tagliavini, entre outros (2001 e 2004) propde-se a identificar as
competéncias mais importantes para que o CIO possa explorar efetivamente as oportunidades
oferecidas pelas novas tecnologias e, por consequéncia, permitir o alcance de melhor

desempenho organizacional. No Quadro 6 apresenta-se uma visdo da categorizag¢ao proposta,
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que engloba doze competéncias, classificadas em trés dimensdes: saber, saber fazer e saber
como agir (RAVARINI et al., 2001; TAGLIAVINI et el, 2004).

Quadro 6 — Categorizacdo de competéncias de Ravarini et al

. Competéncia Descricéo
L O

£°S

&)

RAL. Habilidade de | Habilidade manter relacionamento e comunicagdo

relacionamento interpessoal | eficazes com equipe da empresa e com consultores
externos.

RAZ2. Visdo holistica A capacidade de ver a organizagdo como um todo (em
vez da soma das partes), todos buscando o mesmo
objetivo, ao invés de um conjunto de funcBes

= distintas.

g RA3. Visado de longo prazo | A capacidade de avaliar as consequiéncias das decisdes

g de longo prazo e as oportunidades estratégicas dadas

© por tecnologias inovadoras.

2 RA4. Lideranca eficaz A capacidade de definir as metas a serem cumpridas e

» fazer toda a empresa perseguir o mesmo objetivo.
Implica também a capacidade de gerar confianga e
compromisso entre 0S gestores Sénior, seus pares e
subordinados.

RAS. Propensdo a inovagdo | A inclinagdo para manter-se atualizado, a fim de
interpretar o significado das TIC inovadoras para o
negocio.

RAG. Conhecimento | Conhecimento de modelos de gestdo e ferramentas

gerencial (andlise de negdcios, fatores criticos de sucesso,
matriz de portfélio, valor econdbmico adicionado, etc.)

E’ RA7. Conhecimento do | Conhecimento ou experiéncia em processos de

= negocio negécio: os fluxos de informacdo, competéncias de

g pessoal e atividades do negdcio.

& RA8. Conhecimento do | Conhecimento sobre o ambiente competitivo em
ambiente de neg6cios relacdo ao contexto organizacional.

RA9. Conhecimento | Conhecimento  teérico das  oportunidades e

técnico funcionalidades da TIC.

RA10. Expertise técnica Experiéncia pratica na utilizagdo de TIC e sua
aplicacéo.

RA11l. Capacidade de | A capacidade de planejar o desenvolvimento de TI, a

g planejamento estratégico da | fim de apoiar o alcance dos principais objetivos de
& TI negocio.

RA12.
avaliar
organizacionais

Capacidade  de
impactos

A capacidade de estimar os impactos de TIC, tanto
organizacionais como econdmicos, sobre 0s processos
da empresa, fungdes e papéis organizacionais.

Fonte: adaptado de Ravarini et al (2001)

Em seus estudos os autores relatam a drastica evolucéo ocorrida no papel do CIO,

tanto em termos de importancia como em termos de missdo a alcancgar, qual seja, explorar a

tecnologia da informacdo para obter vantagem competitiva e promover a cultura de

informacédo em toda a organizacdo (RAVARINI et al., 2004).



2.3.7 Categorizacéo de Vieiraet al (VA)

PUC-PR, foram identificadas trinta competéncias individuais relacionadas a TI, organizadas

No estudo envolvendo quarenta gestores de TI brasileiros, publicado em 2003 na

em sete dimensdes e que sdo apresentadas no Quadro 7 (VIEIRA et al., 2003).

Quadro 7 — Categorizacdo de competéncias de Vieira et al.

stakeholders

L Competéncia Descricéo
23
£

VAL. Histérico da Tl na | Conhecer a evolugdo das politicas organizacionais
= organizacao relacionadas a TI e seu impacto sobre a organizagéo.
S VAZ2. Politicas relacionadas | Compreender e influenciar as politicas que afetam a
S aTl implementagdo e o uso de solugbes de TI na
= organizacéo.
5 VAS. Governanga | Compreender e influenciar os modelos de governanca
° corporativa e de Tl e as estruturas organizacionais da area de Tl e da
S organizagao.
E VA4. Mapeamento de | Reconhecer os principais stakeholders da organizacéo

e compreender seus interesses e suas necessidades em
relagdo a Tl.

Planejamento estratégico

VAb5. Pensamento e
formulag&o estratégica

Compreender a posicdo da organizacdo em seu
mercado e planejar agBes para melhorar essa posicéo
com o uso de TI.

VAG.
estratégico

Alinhamento

Compreender as relagfes entre as estratégias de Tl e
de negécios e compatibilizar a estratégia de TI com as
necessidades atuais e futuras dos processos de
negocio.

VA7. Comunicacdo e | Traduzir a estratégia de Tl em termos assimiléveis
acompanhamento pelas areas de negocio e criar indicadores para
estratégico controle de sua implementacao.
VAS. Historico dos | Conhecer a evolugdo dos processos de negdcio, de
processos de negocio seus respectivos resultados e de como eles foram
suportados pela TI.
o VAQ9. Visdo sistémica Compreender as capacidades e interdependéncias dos
é processos de negdcio e sua relagdo com os clientes e
] fornecedores.
g VAL10. Identificagdo de | Identificar oportunidades de aplicacdo da TI para
@ oportunidades implementar novos processos de negdcio ou melhorar
2 0S ja existentes.
§ VA1l Avaliagdo  do | Dimensionar as consequéncias organizacionais e
o impacto da Tl econdmicas da implementacdo de novas solugdes de
TI.
VA12. Gestdo de mudangas | Conceber e executar estratégias de mudanca e de
integracao de processos de negdcio por meio da TI.
o o VAL3. Us_o da TI pela Compre_ender como outras organizacBes concorrentes
S 9 concorréncia ou similares utilizam a Tl em seus processos de
< 3 negocio.
§ 2 | VA14. Portfélio de TI da | Conhecer as solugbes de TI disponiveis na
S8 & | organizacio organizacdo e a infraestrutura de hardware e software

que lhes da suporte.




VA15. Potencial de
aplicacdo da Tl

Acompanhar a evolugdo do mercado de TI e
compreender como as tecnologias disponiveis podem
ser aplicadas na organizacao.

VAIlG. Fontes de
conhecimento técnico

Saber quem sdo 0s especialistas técnicos e outras
fontes de conhecimento (sites, revistas etc.) dentro e
fora da organizacéo.

VAL7.
recursos

Alocacédo de

Compreender e influenciar a alocacdo dos recursos
humanos, financeiros e logisticos disponiveis na area
de TI.

VA18. Gerenciamento de
projetos

Conhecer e aplicar ferramentas e técnicas de
gerenciamento de projetos de Tl e compreender seu
valor para a organizacao.

VAL9. Métodos e processos

Conhecer métodos e processos de implementagdo e
operacdo de solugdes de Tl e compreender seu valor
para a organizacao.

'q—) VA20. Desenvolvimento de | Induzir o mercado de fornecedores a desenvolver
° fornecedores préticas e produtos que maximizem o valor agregado
ES por eles a organizacao.

3 VA21. Contratacdo de | Analisar o mercado de TI, elaborar estratégias

terceiros consistentes de contratacdo e selecionar fornecedores
adequados as necessidades da organizacéo.

VA22. Gestdo de contratos | Acompanhar a execu¢do dos contratos com
fornecedores de Tl de modo a garantir o alcance dos
niveis de servico estabelecidos e dos objetivos da
organizacao.

VA23. Planejamento de | Planejar e construir uma infraestrutura de TI sélida e

infraestrutura escalavel, que atenda as necessidades presentes e
futuras da organizacéo.

VA24. Criatividade e | Conceber diferentes alternativas de aplicacdo da Tl e

inovacdo viabilizar sua implementacdo, em resposta a

© problemas e necessidades da organizagé&o.

§ VA25. Foco em resultados | Orientar acOes e decisbes com base nos objetivos do

zg negécio, sem deixar que os resultados sejam

o prejudicados por preferéncias ou  limitagGes

2 tecnologicas.

2 VA26. Administracdo de | Administrar o tempo e o esfor¢o dedicado as acdes e

& prioridades decisoes, de acordo com as frequentes mudancas de

< prioridades relacionadas & T1I.

o VAZ27. Controle emocional | Manter acbGes e decisdes objetivas e produtivas, a
despeito das pressdes decorrentes do alto volume de
demandas relacionadas a TI.

VA28. Desenvolvimento de | Desenvolver e manter, em sua esfera de influéncia,

g visdo comum uma visdo comum sobre aspectos relacionados ao uso

2 de TI na organizacao.

S VA29. Resolugdo  de | Identificar conflitos de interesse relacionados ao uso

2 conflitos de interesse de TI e facilitar a negociacédo de solugdes consensuais.

= VA30. Comunicacdo | Compreender as percepgdes dos clientes sobre a Tl e

o voltada ao cliente preocupar-se em traduzir discursos técnicos em

termos inteligiveis para tais clientes.

Fonte: adaptado de Vieira et al (2003)
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Conforme se pode notar, os autores arrolaram um conjunto expressivo de

competéncias individuais, além de incluir também algumas atividades de responsabilidade dos
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gestores, bem como competéncias de escopo organizacional. A contribuicdo relevante desses
pesquisadores foi de incluir os soft skills, aspectos comportamentais, de relacionamento e

lideranca, entre as competéncias essenciais dos gestores de TI.

2.3.8 Categorizacao de Vreuls (EV)

Em estudo publicado no Brasil em 2009, o mestrando Ettiene Vreuls buscou
identificar as competéncias criticas que o CIO deve possuir para desempenhar adequadamente
suas funcdes, na realidade empresarial brasileira. Participaram da survey 111 CIOs brasileiros.
O resultado do estudo identificou sete dimensdes e vinte competéncias criticas para o CIO
brasileiro, exibidas no Quadro 8. A pesquisa de Vreuls (2009) usou em sua fundamentacao
trés das publicacbes também usadas nesta pesquisa, que sdo: Broadbent e Kitsis (2005),
Ravarini et al. (2001) e Lane e Koronios (2007). Embora as publicacbes base sejam as

mesmas, os resultados encontrados nesta pesquisa diferem dos propostos por Vreuls (2009)

devido as diferentes abordagens utilizadas.

Quadro 8 — Categorizacdo de competéncias de Vreuls

organizacional

demais &reas atingirem seus
objetivos

EV5. Criar relacionamento
com as demais éareas da
organizagdo - networking
interno

EV6. Ter a capacidade de
enxergar a organizacdo como
um todo

EV7. Conhecer as
expectativas das demais areas
EV8. Avaliacdo constante dos
riscos associados a Tl

Dimensdes Competéncias Descricao

1. Visdo de | EV1. Conhecer os processos | Indica a necessidade de o CIO conhecer e

negdcios do negdcio relacionar-se com o ambiente de negdcios, tanto
EV2. Conhecer o ambiente de | do ponto de vista interno da organizacdo guanto
negdcios do ponto de vista externo (mercado). Abrange
EV3. Capacidade de | também a capacidade do CIO de comunicar-se
comunicar-se em linguagem | em linguagem de negocios.
de negocios

2. Visdo | EV4. Ser um apoio para as | Consiste no entendimento que o CIO deve

possuir sobre a organizagdo na qual esta inserido
e consequente adaptacdo da Tl as necessidades
do neg6cio. Prevé também criacdo de
relacionamentos internos e a capacidade de
estabelecer agbes e planejamentos adequados a
organizagdo como um todo.

3. Capacidade
de influenciar
a organizacdo

EV9. Exercer a lideranca em
toda a organizacao
EV10.  Utilizar
financeiras

métricas

Esta competéncia agrega elementos de lideranca
e financeiros, caracterizando a capacidade que o
CIO deve ter, de influenciar a organizacao,
fazendo-se valer de embasamento técnico e
financeiro.
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4. Capacidade
técnica

EV11. Ter experiéncia em TI.
EV12. Ter formacdo em TI.

Indica a necessidade do CIO de garantir 0s
servicos de Tl ou sua capacidade de entrega e
conseguente credibilidade perante a organizacao.

5. Networking | EV13. Manter | Refere-se a preocupacdo do CIO em manter
externo relacionamentos  fora  da | relacionamentos fora da organizag&o, na busca de
organizacdo - networking | legitimacdo para as a¢gdes ou projetos de
externo TI, tomando como referéncia a utilizacéo anterior
EV14. Manter um | do produto em outras organizagdes.
relacionamento proximo com
os fornecedores
6. Gestdo da | EV15. Manter o perfil do time | Indica a importdncia de o CIO dispor de

operacdo de Tl | de TI adequado as
necessidades corporativas
EV16. Capacidade de
desenvolver um planejamento
de TI capaz de suportar o
negocio

EV17. Manter a operacdo de
TI (atividades de operagéo)
EV18. Liderar efetivamente a
equipe de TI

habilidades operacionais, de relacionamento e de
planejamento, para uma adequada gestdo das
operagdes de TI. Além disso, o CIO precisa ter
capacidade de lideranca para manter sua equipe
adequada as necessidades organizacionais.

7. Visdo de TI/
Inovagéo

EV19. Ter capacidade de
avaliar 0s impactos
organizacionais  decorrentes
de novas tecnologias

EV20. Buscar  solucdes
segundo as oportunidades de
negocio

Consiste em oferecer solucBes tecnoldgicas ou
inovacgdes que favorecam o negdcio. A escolha de
novas tecnologias a serem empregadas se
refletird, ndo s6 na eficiéncia operacional da TI,
mas no proprio diferencial competitivo da
organizagdo a que estdo associadas.

Fonte: adaptado de Vreuls (2009)

Embora em seu estudo original (VREULS, 2009), o autor tenha denominado os
elementos a esquerda da tabela de competéncias e os elementos na coluna central da tabela de
variaveis, no presente trabalho esses elementos foram adequados a terminologia encontrada

em outros estudos similares, que séo dimensdes e competéncias, respectivamente.

2.4 PROPOSTA DE CATEGORIZACAO DE COMPETENCIAS

A partir da revisdo da literatura, na qual foram identificadas oito categorizacGes de
competéncias individuais, elencadas no capitulo anterior, propde-se aqui uma categorizacdo
consolidada de competéncias para o papel do CIO das organizacgdes, pretendendo com isso
refletir as atuais demandas em termos de competéncias individuais dessa funcao.

A estrutura da categorizagdo de competéncias proposta é a seguinte: dimensdes
macro, dimensdes e competéncias. As competéncias estdo agrupadas em nove dimensdes que,
por sua vez, estdo organizadas em duas dimensdes macro, demanda e fornecimento, conforme
sugerido por Cheng et al (2010), Broadbent e Kitzis (2005) e Mark e Monnoyer (2004). Para
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cada dimensdo apresenta-se uma breve conceituacdo, as competéncias dos diferentes modelos
gue a sustentam e suas respectivas descri¢oes.

Nas categorizacbes de competéncias apresentadas nas secbes 2.3.1 a 2.3.8, 0S
autores citados propuseram um total de cento e quinze competéncias. Entendeu-se que tal
quantidade de itens tornaria invidvel uma pesquisa quantitativa. Além disso, diversas
competéncias possuiam enunciados semelhantes, ou ainda, existiam sobreposi¢des entre seus
enunciados ou descri¢fes. Assim, optou-se por consolidar as competéncias e, posteriormente,
em agrupa-las em dimensfes. Essa atividade foi elaborada pelo pesquisador, a partir do
relacionamento identificado entre os enunciados e a descri¢do detalhada das competéncias de
cada autor. Com isso, foi possivel reduzir o volume de informagfes a ser manipulado na

pesquisa, tornando mais faceis as analises posteriores.

2.4.1 Dimensao macro de demanda

Essa dimensdo macro envolve as dimensGes e competéncias necessarias para
estabelecer um relacionamento da T1 com seus clientes, que s&o as unidades de negécio da
empresa, representadas pelos gestores do negécio (MARK e MONNOYER, 2004). A
dimensdo macro de demanda envolve as seguintes dimensdes de competéncias:
Caracteristicas pessoais, Visdo de negdcio, Lideranca, Estratégia, Visdo de TI e
Relacionamento. Essas dimensfes sdo semelhantes aquelas propostas nas pesquisas sobre
competéncias de CIO realizadas no Brasil (VREULS, 2009; VIEIRA et al., 2003).

2.4.1.1 Caracteristicas pessoais

Essa dimensdo refere-se ao repertério de competéncias, muitas vezes inatas ao
CIO, utilizadas para exercer influéncia, liderar, motivar, orientar, focar ou desenvolver sua
equipe, pares e outros interessados (VIEIRA et al., 2003; BC2, 2008; PEPPARD, 2009), na
busca de sustentacdo ou inovacdo por intermédio da Tl (VIEIRA et al., 2003; BCS, 2008).
Pela natureza comportamental dessa dimensdo, a maioria das competéncias se enquadra na
categoria de habilidades e atitudes. No Quadro 9 apresentam-se 0s autores, as competéncias
relacionadas e uma breve descri¢do de cada uma. A coluna ‘Autores’ contém uma sigla que
remete para cada uma das caracterizacGes apresentadas na se¢do 2.3 (por ex. BCS13 se refere

a competéncia 13 da categorizacao feita por British Computer Society).
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Quadro 9 — Competéncias da dimensdo de Caracteristicas pessoais

Autores

Competéncia

Breve descricéo

VA24

1. Criatividade e inovacao

Conceber diferentes alternativas de aplicacdo da Tl e
viabilizar sua implementagéo, em resposta a problemas
e necessidades da organizagéo.

BCS13

2. Autoconfianca

Né&o ter medo de manifestar suas crencas e estar sempre
disposto a levantar e discutir questdes dificeis com
colegas, mesmo sabendo que existem opositores. Essa
é uma competéncia critica no contexto de TI, onde é
muito facil usar a tecnologia como uma desculpa.

VA29

3. Resolugdo de conflitos de
interesse

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

VA25,
BCS9, JP5

4, Foco em resultados

Consiste em estabelecer metas e objetivos viaveis e
assegurar que os produtos resultantes sejam entregues
no prazo e custo orcados. Também pode indicar a
capacidade de conciliar distintos grupos (fornecedores,
equipes de tecnologia e neg6cios) para a consecuc¢do de
objetivos comuns e alcance da viséo global.

BCS14

5. Tenacidade

Consiste em estar preparado para colocar esforcos
continuados nas atividades e ndo ficar desmotivado por
dificuldades. Uma atitude positiva deve ser mantida
para alcancar os resultados esperados.

BCS12

6. Iniciativa

Indica a capacidade de trazer solu¢bes novas ou
inovadoras para a organizacdo, com objetivo de criar
vantagens estratégicas. Consiste em fazer mudancas
inovadoras na organizagdo que tragam melhorias
significativas em termos de desempenho, além de
introduzir novas maneiras de pensar sobre questdes de
negocios e solucgdes técnicas.

VA26

7. Administracdo de
prioridades

Administrar o tempo e o esforco dedicado as acdes e
decisdes, de acordo com as frequentes mudancas de
prioridades relacionadas a TI.

BCS15

8. Flexibilidade

Consiste em ser sensivel e adaptavel as mudancas,
tanto no ambiente interno como externo da
organizacdo. Dado que a mudanca na éarea de
tecnologia € constante, o gestor de TI precisa ser
altamente eficaz no reconhecimento da mundanca e na
aplicacdo da mesma em sua area de responsabilidade.

BCS3

9. Pensamento inovador

Consiste na habilidade de estabelecer conexdes entre
coisas diferentes, permitindo aos envolvidos entender,
apreciar e ver o todo de uma forma pratica. Essa
habilidade possibilita aos envolvidos uma melhor
compreensdo da vantagem competitiva, de forma
criativa e diferenciada, e o reconhecimento das
oportunidades que podem ser exploradas.

VA27

10. Controle emocional

Manter acOes e decisbes objetivas e produtivas, a
despeito das pressdes decorrentes do alto volume de
demandas relacionadas a TI.

BCS16

11. Autodesenvolvimento

Indica 0 comprometimento com o desenvolvimento
pessoal e profissional de longo prazo, obtido por uma
abordagem estratégica e da busca ativa de feedback de
colegas, a partir do qual ir4 estabelecer metas de auto-
desenvolvimento.

Fonte: compilado pelo autor
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2.4.1.2 Visdo de negocio

Essa dimensdo refere-se aos conhecimentos e habilidades necessarias para que o
CIO consiga se comunicar na linguagem do negdcio, para o qual deve possuir uma Visao
ampla do ambiente e dos processos de neg6cio em que a empresa esta inserida. E essencial
para ele conhecer de forma geral os fluxos e 0s processos operacionais de sua empresa
(RAVARINI et al., 2001), bem como o ambiente onde ela atua (BROADBENT e KITZIS,
2005), para ter condi¢cBes de antecipar necessidades do negoOcio ou sugerir inovacdes em
produtos ou processos (CHUN e MOONEY, 2009). No Quadro 10 apresentam-se 0s autores,

as competéncias relacionadas e uma breve descricdo de cada uma.

Quadro 10 — Competéncias da dimensédo de Visdo de negocio

Autores Competéncia Breve descricéo

BK11, 12. Comunicar na | Compreender as percepc¢des das outras areas sobre a T|

EV3, VA8 | linguagem de negdcios e ter a habilidade de comunicar as contribui¢Ges de TI
a organizagdo em uma linguagem de negdcios,
acessivel aos demais membros da empresa.

VA9 13. Visdo sistémica Compreender as capacidades e interdependéncias dos
processos de negécio e de Tl e sua relagdo com 0s
clientes e fornecedores.

RA7, 14. Conhecer os processos | Conhecimento e experiéncia nos processos de negécio

EV1, BK2 | do negbcio da empresa, fluxos de informacdo, competéncias de
pessoal e atividades relacionadas.

VAl12 15. Gestdo de mudancas Conceber e executar estratégias de mudanca e de
integracao de processos de neg6cio por meio da TI.

RAS, 16. Conhecer o ambiente | Conhecimento sobre o ambiente competitivo no qual o

EV2, BK2 | competitivo negocio estd inserido e sua relacdo com o contexto
organizacional.

BCS1 17.  Entendimento  dos | Esta competéncia reflete um entendimento profundo

clientes das necessidades e exigéncias dos clientes internos e
externos, considernado a natureza mutavel e evolutiva
dessas necessidades e as implicages das mudangas no
contexto do negdcio e da TI.

RA2, JP3, | 18. Visdo do todo (holistica) | A capacidade de ver a organizacdo como um todo (em

EV6 vez da soma das partes), todos buscando o mesmo
objetivo, ao invés de um conjunto de fun¢des distintas.

Fonte: compilado pelo autor

2.4.1.3 Lideranca

Essa dimensdo envolve as competéncias necessarias ao CIO para estabelecer
metas de TI relacionadas ao negocio e congregar todos os envolvidos no alcance das metas
estabelecidas (BROADBENT e KITZIS, 2005; LANE e KORONIOS, 2007; VREULS,
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2009). Do ponto de vista da equipe interna envolve a capacidade de orientar e inspirar 0s
subordinados na consecucdo dos objetivos. Do ponto de vista externo envolve influenciar
outras areas da empresa, mantendo o foco no alcance das estratégias estabelecidas
(RAVARINI, 2001; BROADBENT e KITZIS, 2005; LANE e KORONIQS, 2007). Para que
0 CIO consiga liderar sdo fundamentais habilidades de comunicacdo, negociacéo, motivacéo e
facilitagdo (CHUN e MOONEY, 2009). No Quadro 11 apresentam-se 0s autores, as

competéncias relacionadas e uma breve descricdo de cada uma.

Quadro 11 — Competéncias da dimens&o de Lideranca

Autores Competéncia Breve descricéo

BK1, 19. Lideranga da equipe de | Refere-se a capacidade de estabelecer metas junto a

LK1, TI equipe de TI e obter o comprometimento da equipe com

RA4, 0 seu alcance. Também implica estabelecer relacdes de

EV18, confianca e buscar o desenvolvimento do time.

JP1, CM6

BCS8 20. Desenvolvimento da | Reconhece a importancia de desenvolver a capacidade e

equipe habilidade da equipe em uma perspectiva de longo
prazo, a fim de alcancar os objetivos do negécio e, ao
mesmo tempo, estabelecer um ambiente propicio para a
sucessao no departamento.

BK1, 21. Influéncia nas equipes | Indica a credibilidade e confianga necessarias para

LK1, de negocio influenciar a equipe de negbcio e obter o seu

RA4, JP1, compromisso na busca de melhores resultados para a

EV9, JP1 organizagao.

BCS5 22. Influéncia estratégica Indica a capacidade do gestor de TI de influenciar o
clima politico e estratégico da organizacéao, buscando
obter o engajamento dos gestores de neg6cio no
alinhamento entre as atividades atuais e futuras e nos
resultados técnicos e de negocio.

BCS10 23.  Preocupagdo  com | Consite na busca da melhoria continua em todas as areas

exceléncia da organizacéo, incluindo a TI, obtida pela lideranca e
facilitacdo para implementacéo das melhores praticas do
setor de atividade.

BCS11 24. Reconhecimento de | Indica a natureza inquisitiva do gestor de Tl e sua

informacdes criticas habilidade de reconhecer o que é essencial e descartar o
que é irrelevante, pela aplicacdo de bom senso pratico.

Fonte: compilado pelo autor

2.4.1.4 Alinhamento estratégico

Essa dimensao refere-se as competéncias que o CIO deve possuir para promover o
alinhamento estratégico entre a Tl e 0 negdcio. Isso inclui estabelecer planos estratégicos para
a Tl que abordem diretrizes, politicas, projetos, infraestrutura e recursos de Tl em
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consonancia com a estratégia da organizacdo (VIERA et al., 2003; BCS, 2008; RAVARINI et
al., 2001, BROADBENT e KITZYS, 2005), além de identificar as expectativas das demais
areas, seus objetivos e estratégias e propor solucbes que sejam relevantes a estratégia do
negocio (EARL e FEENY, 1994; RAVARINI et al., 2001; LANE e KORONIQOS, 2007). No
Quadro 12 apresentam-se 0s autores, as competéncias relacionadas e uma breve descrigéo de

cada uma.

Quadro 12 — Competéncias da dimensdo de Alinhamento estratégico

Autores Competéncia Breve descricdo
VA5 25. Pensamento e | Compreender a posicdo da organizagdo em seu mercado
formulagdo estratégica e planejar acdes para melhorar essa posicdo com 0 uso
de TI.
BCS2 26. Pensamento estratégico | Consiste na capacidade de estabelecer uma viséao clara
e de longo prazo sobre a direcdo e forma do negécio da
organizacdo e sobre posigéo da T dentro desse
contexto.
RA11, 27. Moldar a Tl segundo os | Consiste a habilidade de identificar as expectativas das
BKS5, objetivos de neg6cio areas de negocio, seus objetivos e estratégias e com
LK2, base nelas elaborar o planejamento de TI.
EV16,
EV7,
CM3, JP5,
VA6
VA7 28. Comunicacéo e | Traduzir as estratégias de Tl em termos assimilaveis
acompanhamento pelas areas de negdcio e criar indicadores para controlar
estratégico a sua implementacao.
CML1, JP3, | 29. Integracdo entre as | Indica a capacidade de gerir um portfélio de projetos de
BK7, estratégias de negécio e de | Tl que contribuam com as estratégias organizacionais, e
LK3,EV4 | TI que sejam mensuraveis do ponto de vista do negécio.

Fonte: compilado pelo autor

2415 Visdode TI

Essa dimensdo refere-se as competéncias requeridas ao CIO para manter-se
atualizado e saber demonstrar as oportunidades e beneficios provenientes de tecnologias
disponiveis para os negocios da empresa (RAVARINI, 2001; CHUN e MOONEY, 2009;
BROADBENT e KITZIS, 2005). Refere-se também a capacidade de avaliar os possiveis
impactos das tecnologias emergentes sobre a estrutura, processos e produtos da empresa
(RAVARINI, 2001; LANE e KORONIOS, 2007). No Quadro 13 apresentam-se 0s autores, as

competéncias relacionadas e uma breve descricdo de cada uma.
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Quadro 13 — Competéncias da dimenséo de Viséo de Tl

Autores Competéncia Breve descricéo |

VAL5, 30. Potencial de aplicacdo | Acompanhar a evolugdo do mercado de TI e

RA5 daTI compreender como as tecnologias disponiveis podem ser
aplicadas para suportar ou inovar o negacio.

RA3 31. Visdo de longo prazo A capacidade de avaliar as consequéncias das decisdes
de longo prazo e as oportunidades estratégicas dadas por
tecnologias inovadoras.

RA12, 32. Avaliacdo de impacto da | A capacidade de estimar os impactos de TI, tanto

EV19, TI organizacionais como econdmicos, sobre 0s processos

LK10 da empresa, fungdes e papéis organizacionais.

VAll

VA10, 33. Identificagdo de | Identificar oportunidades de aplicacdo da TI para

EV20, oportunidades implementar novos processos de neg6cio ou melhorar os

CM2 existentes.

VA28 34. Desenvolvimento de | Desenvolver e manter, em sua esfera de influéncia, uma

visdo comum visdo compartilhada sobre aspectos relacionados ao uso
de Tl na organizacéo.

BCS4 35. Antecipacdo de | Indica a capacidade de reconhecer as tendéncias,

tendéncias identificar o que ird acontecer no cenério de curto e
médio prazo, possibilitando a tomadas de a¢Ges para
garantir o progresso da operacao ou iniciativa.

Fonte: compilado pelo autor

2.4.1.6 Relacionamento

Essa dimensdo refere-se as

competéncias do CIO necessarias para estabelecer e

manter relacionamento e comunicacdo eficazes, tanto dentro como fora da organizacdo. No

ambito interno esse relacionamento busca integrar a equipe de Tl e as areas de negdcio da
empresa (RAVARINI, 2001; LANE e KORONIQOS, 2007; PEPPARD, 2009). No ambito

externo, busca explorar as possibilidades de atualizacdo dos produtos e tecnologias existentes,

além de permitir um maior aproveitamento dos recursos oferecidos pelos fornecedores
(RAVARINI, 2001; LANE e KORONIOS, 2007; PEPPARD, 2009). No Quadro 14

apresentam-se 0s autores, as competéncias relacionadas e uma breve descri¢do de cada uma.

Quadro 14 — Competéncias da dimensdo de Relacionamento

Autores Competéncia Breve descricdo
BK3, VA4 | 36. Relacionamento com | Envolve conhecer os principais gestores e stakeholders
stakeholders relevantes, entender suas necessidades, envolvé-los e
comprometé-los de acordo com a sua posi¢do e seu
estilo de gestdo.
BCS6 37. Construcao de | Indica a habilidade de desenvolver redes de
relacionamentos relacionamento em beneficio proprio e para o negécio,
onde nem sempre hé resultados imediatos em vista.
LK8, JP6, | 38. Relacionamento com | Indica a capacidade de estabelecer relacionamentos
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EV13, fornecedores e mercado externos proveitosos para a organizacdo, para obter

EV14 atualizacdo tecnoldgica, base de comparagdo para 0S
projetos da Tl ou aquisicdo de novos produtos ou
Servicos.

BCS7 39. Consciéncia interpessoal | Indica a capacidade de desenvolver uma profunda

compreensdo  das  motivagbes, necessidades e
preocupagbes dos participantes da rede de
relacionamento, permitindo antecipar as posicdes,
reacOes e expectativas dos outros de forma eficaz.

RA1, 40. Relacionamento | Habilidade de manter relacionamento e comunicacio
LKS5, interpessoal eficazes da Tl com as demais areas da empresa. Consiste
CM5, JP4, em: expressar empatia, saber ouvir, colaborar com 0s
EV5 colegas para obter situa¢des ‘ganha-ganha’ e construir

redes pessoais em toda a organizagéo.

Fonte: compilado pelo autor

2.4.2 Dimensao macro de fornecimento

Essa dimensdo macro envolve as dimensGes e competéncias necessarias para
estabelecer uma gestéo interna do departamento de TI, sua retaguarda e seus fornecedores.
Tipicamente essa dimensdo macro envolve decisdes e gestdo de aspectos como operagdes,
tecnologia, gastos, organizacdo de processos e recursos humanos (MARK e MONNOYER,
2004). A dimensdo macro de fornecimento envolve as seguintes dimensdes de competéncias:
Governanca de TI, Conhecimento técnico e Gestdo de TI. Essas dimensfes sdao semelhantes
aquelas propostas nas pesquisas sobre competéncias de CIO realizadas no Brasil (VREULS,
2009; VIEIRA et al., 2003).

2.4.2.1 Governanca de Tl

A governanca de TI refere-se a capacidade do CIO de estabelecer um sistema de
governanga de TI que melhore a tomada de decisdes, viabilize a responsabilizagdo e
transparéncia, com objetivo de melhorar a credibilidade, confianga, e os resultados da TI
(BROADBENT e KITSIS, 2005), além de abordar aspectos de conformidade a regulamentos
e a transparéncia para os stakeholders (LANE e KORONIOS, 2007). No Quadro 15

apresentam-se 0s autores, as competéncias relacionadas e uma breve descri¢do de cada uma.

Quadro 15 — Competéncias da dimensédo de Governancga de Tl

Autores Competéncia Breve descricao
BK6, LK7 | 41. Governanca de Tl Refere-se a capacidade de estabelecer um sistema de
governanca de Tl que melhore a tomada de decisdes,
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viabilize a responsabilizacdo e transparéncia, com
objetivo de melhorar a credibilidade, confianca, e os
resultados da TI.

LK7 42. Conformidade  as | Atender as regulamentacbes e criar padrbes de
regulamentacdes governanca que oferecam transparéncia aos investidores
e ao governo para reduzir os riscos de imagem e
possiveis problemas no desempenho da TI, normalmente
associados a sua ma gestao.
VA2 43. Politicas organizacionais | Compreender e influenciar as politicas que afetam a
implementac&o e uso de solucdes de Tl na organizag&o.
VA3 44. Governancga Compreender e influenciar os modelos de governanca e

as estruturas organizacionais da éarea de TI da

organizacao.

Fonte: compilado pelo autor

2.4.2.2 Conhecimento técnico

Essa dimensdo refere-se a um conjunto de conhecimentos e experiéncias técnicas

inerentes ao papel do CIO, que Ihe permitem selecionar e promover o uso de solucdes

tecnoldgicas adequadas para o atendimento das necessidades de negdcio da empresa

(RAVARINI, 2001; VREULS, 2009; VIEIRA et al., 2003).

Essas competéncias também

permitem ao CIO liderar a rapida resolucdo de problemas sempre que ocorrer um incidente na

operacdo (FEENY e WILLCOCKS, 1998). Envolve também ter uma consisténcia de entregas

ao longo do tempo e em conformidade com as necessidades das areas usudrias (PEPPARD,

2009). No Quadro 16 apresentam-se 0s autores, as competéncias relacionadas e uma breve

descricdo de cada uma.

Quadro 16 — Competéncias da dimensdo de Conhecimento técnico

Autores Competéncia Breve descricéo
RA9, 45. Conhecimento e | Ter nogdes sdlidas sobre as tecnologias e solugdes
RA10, experiéncia técnica existentes e experiéncia pratica na aplicacdo de
EV1l, tecnologias para resolugdo de problemas do negdcio.
EV12
VA13 46. Uso da TI pela| Compreender como outras organizacBes concorrentes
concorréncia ou similares utilizam a Tl em seus processos de
negocio.
VAl4 47. Portfélio de TI da | Conhecer as solucBes de TI disponiveis na organizacao
organizacao e a infraestrutura de hardware e software que lhes da
suporte.
VA6 48. Fontes de conhecimento | Saber quem séo 0s especialistas técnicos e outras fontes
técnico de conhecimento (empresas, publicagdes, etc.) dentro e
fora da organizacdo.

Fonte: compilado pelo autor
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2.4.2.3 Gestdaode TI

Essa dimensdo refere-se as competéncias requeridas ao CIO para a alocacdo de
recursos e implantacdo de processos, ferramentas e técnicas de gestdo de Tl que abordam
aspectos como: estrutura, custos, receitas, recursos, riscos, entre outros (RAVARINI et al.,
2001; CHUN e MOONEY, 2009; BROADBENT e KITZIS, 2005; VIEIRA et al., 2003).
Envolvem também aspectos mais operacionais de gestdo como a seguranca da informacéo,
gestdo de contratos e a continuidade dos servigos de TI, bem como a gestdo da infraestrutura
de Tl (LANE e KORONIOQOS, 2007; BROADBENT e KITZIS, 2005; VIEIRA et al., 2003).
No Quadro 17 apresentam-se 0s autores, as competéncias relacionadas e uma breve descricéo

de cada uma.

Quadro 17 — Competéncias da dimensdo de Gestdo de Tl

Autores Competéncia Breve descricéo

VAL7 49. Alocacao de recursos Compreender e coordenar a alocacdo de recursos
humanos, técnicos e financeiros disponiveis na area de
TI.

BKS8 50. Estabelecimento de | A habilidade de estabelecer uma estrutura de TI por

estrutura enxuta meio da utilizacdo de processos, gerenciamento
estratégico dos servicos de Tl e embasamento
financeiro.

VA21 51. Selecdo de fornecedores | Analisar o mercado de TI, elaborar estratégias
consistentes de contratacdo e selecionar fornecedores
adequados as necessidades da organizacéo.

LK13 52. Gestdo do capital | Consiste na gestdo do conhecimento essencial para a

intelectual sustentacdo e evolucdo do negdcio da organizagao.

RAG, 53. Metodologia gerencial Conhecimento de modelos, metodologias e ferramentas

LK11 de gestdo (analise de negdcios, fatores criticos de
sucesso, matriz de portfolio, valor econémico
adicionado, gestdo de projetos, etc.)

LK9 54. Seguranca da | Consiste no estabelecimento de politicas e diretrizes de

informacéo seguranca da informacdo com objetivo de reduzir os
riscos e assegurar a continuidade dos negocios.

VA22 55. Gestdo de contratos Acompanhar a execuc¢do dos contratos com fornecedores
de TI de modo a garantir o alcance dos niveis de servico
estabelecidos e dos objetivos da organizacao.

CM4, 56. Demonstracdo do valor | Considerando os altos investimentos realizados em TI,

LKa®, daTl indica a capacidade de gerenciar os custos de TI e

EV10, demonstrar os impactos e beneficios gerados para o

JP5, LK14 negocio, pelo uso de métricas financeiras.

LK12, 57. Gestdo da infraestrutura | Consiste em planejar e manter uma arquitetura de TI

FWS5, de Tl solida e escalavel, adequada as necessidades presentes e

VIEIRA23 futuras da organizacao.

BK8, JP1, | 58. Gestdo de recursos | Trata da habilidade de manter o perfil da equipe de TI

EV15, humanos adequado as necessidades corporativas, por meio de

LK4 recrutamento, selecdo e desenvolvimento.

BK10, 59. Gerenciamento  de | Estar constantemente atento aos riscos associados a TI,
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EV8 Riscos de forma a realizar as possiveis mudancas
organizacionais necessarias.
VA20 60. Desenvolvimento de | Induzir o mercado de fornecedores a desenvolver

fornecedores

eles a organizacéo.

préaticas e produtos que maximizem o valor agregado por

Fonte: compilado pelo autor

2.4.3 Resumo da proposta de categorizacdo de competéncias

No Quadro 18 apresenta-se uma visdo resumida das sessenta competéncias

individuais compiladas na sec¢do 2.4. Essas competéncias sao provenientes de oito pesquisas

internacionais e encontram-se agrupadas em nove dimensdes das competéncias.

Quadro 18 — Resumo das competéncias individuais organizadas por dimensao

Dimensao

Competéncia

Caracteristicas
pessoais

. Criatividade e inovacdo

. Autoconfianca

. Resolucao de conflitos de interesse

. Foco em resultados

. Tenacidade

. Iniciativa

. Administragdo de prioridades

O NO|OTBRWIN|F-

. Flexibilidade

©

Pensamento inovador

=
ol-

. Controle emocional

[ERN
-

. Autodesenvolvimento

Visdo de negdcio

=
N

. Comunicar na linguagem de negécios

[ERN
w

. Visdo sistémica

[EEN
N

. Conhecer 0s processos do negécio

[ERN
ol

. Gestdo de mudangas

=
(o2

. Conhecer 0 ambiente competitivo

[E=Y
~

. Entendimento dos clientes

[EEN
oo

. Visdo do todo (holistica)

Lideranca

=
©

. Lideranca da equipe de TI

N
o

. Desenvolvimento da equipe

N
[

. Influéncia nas equipes de negocio

N
N

. Influéncia estratégica

N
w

. Preocupacdo com exceléncia

N
~

. Reconhecimento de informagdes criticas

Alinhamento
estratégico

N
(62}

. Pensamento e formulacéo estratégica

N
[op)

. Pensamento estratégico

N
~

. Moldar a Tl segundo os objetivos de negécio

N
oo

. Comunicagdo e acompanhamento estratégico

N
(o]

. Integracdo entre as estratégias de negécio e de Tl

Visdo de Tl

w
o

. Potencial de aplicacdo da Tl

w
fug

. Visdo de longo prazo

w
N

. Avaliacéo de impacto da TlI

w
w

. Identificacdo de oportunidades
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34. Desenvolvimento de visdo comum
35. Antecipacdo de tendéncias

Relacionamento 36. Relacionamento com stakeholders

37. Construcdo de relacionamentos

38. Relacionamento com fornecedores e mercado
39. Consciéncia interpessoal

40. Relacionamento interpessoal

Governanga de TI 41. Governanga de Tl

42. Conformidade as regulamentacgdes
43. Politicas organizacionais

44. Governanga

Conhecimento 45. Conhecimento e experiéncia técnica
técnico 46. Uso da TI pela concorréncia

47. Portfolio de Tl da organizacdo

48. Fontes de conhecimento técnico
Gestdo de TI 49. Alocagdo de recursos

50. Estabelecimento de estrutura enxuta
51. Selecdo de fornecedores

52. Gestdo do capital intelectual

53. Metodologia gerencial

54. Seguranca da informacéo

55. Gestdo de contratos

56. Demonstracdo do valor da Tl

57. Gestdo da infraestrutura de Tl

58. Gestdo de recursos humanos

59. Gerenciamento de Riscos

60. Desenvolvimento de fornecedores

Fonte: compilado pelo autor

Nesta secdo apresentou-se a compilacdo e agrupamento elaborados pelo
pesquisador a partir de oito categorizacGes de competéncias provenientes da literatura. No

Capitulo a seguir apresenta-se 0 método da pesquisa.
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3 METODO DE PESQUISA

Este capitulo descreve o método utilizado na pesquisa. Inicialmente apresenta-se o
delineamento da pesquisa e o desenho da pesquisa. A seguir sdo apresentadas as etapas
qualitativa e quantitativa da pesquisa, com destaque para a defini¢cdo da amostra e as técnicas

usadas para coleta e analise de dados.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Esta pesquisa possui dupla natureza: exploratdria e descritiva. A parte exploratdria
consiste na aplicacdo das técnicas de focus group e g-sort, em uma etapa preliminar da
pesquisa, com objetivo de explorar se as competéncias identificadas na literatura tém
relevancia no contexto contemporaneo da regido Sul do Brasil. De acordo com Gil (1994, p.
45), caracterizam-se como exploratorias as pesquisas que tém como objetivo “proporcionar
maior familiaridade com o problema, com vistas a torna-lo mais explicito ou construir
hipoteses, ou ainda, proporcionar o aprimoramento de ideias ou a descoberta de intui¢des”.

A parte descritiva da pesquisa, implementada em uma survey, busca identificar a
percepcao dos gestores de Tl e negdcio sobre as competéncias dos gestores sénior de TI
(Cl0s) nas empresas pesquisadas. De acordo com Gil, (1994, p. 62), uma pesquisa €
caracterizada como descritiva quando tem como objetivo “descrever caracteristicas de
determinada populagéo ou fendmeno, ou estabelecer relagdes entre as variaveis”.

Em relacdo ao tempo, a pesquisa é do tipo corte-transversal, pois leva em conta
uma amostra de dados coletados em um Unico momento no tempo para posterior analise.

A pesquisa foi realizada em duas etapas principais. Na primeira etapa, de carater
qualitativo, foram adotados os métodos focus group e g-sort. Na segunda etapa, de caréater
guantitativo, adotou-se o0 método survey.

Na primeira etapa, desenvolveu-se um estudo de carater qualitativo, usado para
investigar os conceitos e explorar as variaveis a serem estudadas com maior profundidade.
Segundo Gil (1994), uma pesquisa qualitativa é aplicavel quando ndo se possui informacdes
suficientes sobre o fenbmeno, necessitando de maior aprofundamento. Os métodos usados
nessa etapa foram o focus group e o g-sort. Segundo Oliveira e Freitas (1998), uma pesquisa

focus group pode ser adequada para preceder um método quantitativo e pode auxiliar o
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pesquisador a aprender o vocabulario ou descobrir o pensamento do publico alvo, além de
fornecer indicios de problemas que podem ocorrer na fase quantitativa. Segundo Brown apud
Morgado (1998), a técnica g-sort é adequada para revelar, por meio da ordenacdo das
questdes, a estrutura de uma forma de pensar ou corrente de pensamento.

A segunda etapa foi um estudo de carater quantitativo, usado para medir o grau
em que algo esta presente junto a um numero relativamente grande de respondentes e,
posteriormente, realizar analises estatisticas formais. Segundo Malhotra (2006, p. 93), “a
pesquisa quantitativa procura quantificar os dados e aplicar algum tipo de analise estatistica
para possibilitar uma andlise”. O método adotado nesta etapa foi o levantamento de
informagdes — survey. Segundo Gil (1994, p 70), a pesquisa survey se caracteriza pela
interrogacdo direta das pessoas, cujo comportamento se deseja conhecer. Em resumo,
solicitam-se informacdes de um grupo significativo de pessoas sobre o problema estudado
para, em seguida, mediante analise quantitativa, obter conclusdes a partir dos dados coletados.

Na Figura 5 exibe-se o diagrama que descreve as principais etapas e atividades
realizadas na conducdo da pesquisa. Foram adotados diferentes métodos na pesquisa: focus

group e g-sort na etapa qualitativa e survey na etapa quantitativa.

Desenho da Pesquisa

1. Investigagdo do
referencial tedrico -
Gestio de competéncias, perfil do CIO, .
competéncias do ClO. g
2w
23
g
4, Pré-teste E 2
2. Focus group 2 @
e
m o
'E =
5. Coleta de dados =
3. Q-sort III
=]
6. Analise dos dados
—_ Qualitsti Etapa 2 — Quantitativa Etapa 3 -
Etapa 1 — Qualitativa p Concusio

Figura 5 — Desenho da pesquisa

Fonte: o autor

De acordo com Hoppen (1996), a definicdo adequada da unidade de analise é de

grande importancia, sendo que esta deve possibilitar o alcance dos objetivos da pesquisa, ao
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mesmo tempo em que os respondentes “devem ser representativos da unidade de analise,
conhecendo bem o fendmeno estudado” (Hoppen, 1996, p. 6). Neste trabalho, a unidade de
analise sdo os gestores seniores de Tl (CIOs) de empresas brasileiras e norte-americanas,
empresas que possuem em sua estrutura organizacional um departamento ou unidade
responsavel pela TI.

Nas sec¢des a seguir detalham-se as etapas e atividades executadas na pesquisa.

3.1.1 Investigagdo do referencial tedrico

Na etapa inicial da pesquisa foi realizada uma ampla investigacdo nas bases
eletrbnicas de periddicos, pelo uso das ferramentas de busca: Portal de Periédicos CAPES,
EBSCO, JSTOR, Science Direct, Web of Science e Google Scholar. O critério usado foram
publicacdes posteriores a 1990, em portugués ou inglés, que contivessem uma combinacao
das palavras chaves ‘chief information officer’ com uma das seguintes palavras chave:
‘competency’, ‘competencies’, ‘roles’, ‘responsibilities’ ou ‘capabilities’.

Com base nas publicacdes recuperadas pela pesquisa foi realizada uma extensa
investigacao do referencial tedrico, a partir da qual foram identificadas oito categorizacdes de
competéncias individuais, apresentadas na Se¢do 2.3 deste trabalho.

A etapa de investigagdo do referencial tedrico envolveu anélise de um total de
cento e quinze competéncias individuais, que foram consolidadas pela sua semelhanca de
significacdo, mesmo que seus enunciados fossem diferentes. Inicialmente foram comparados
os enunciados principais (definicdes) e posteriormente foram comparadas as descri¢fes de
cada competéncia. Em caso de divida, recorreu-se a publicacdo original para esclarecimento.

Apobs sucessivas iteracGes, foram feitos refinamentos no conjunto inicial de
competéncias, sendo seus enunciados reformulados para refletir sua nova significacdo. O
resultado dessa etapa foi uma categorizacdo composta por sessenta competéncias individuais
(vide secdo 2.4), agrupadas por afinidade em nove dimensdes de competéncias. Essas
dimensdes se assemelham as dimensdes propostas em pesquisas sobre competéncias de ClOs
realizadas no Brasil (VREULS, 2009; VIEIRA et al., 2003). Essas competéncias sao
provenientes de diversos estudos realizados nos contextos da América do Norte (Estados

Unidos), Europa (Italia e Reino Unido), Oceania (Australia) e América do Sul (Brasil).
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A investigacdo do referencial tedrico ocorreu tanto na etapa inicial como tambeém
ao longo do desenvolvimento da pesquisa, na medida em que se identificava a necessidade de

explorar de forma mais profunda alguma questéo especifica.

3.2 ETAPA QUALITATIVA

Nesta se¢do, apresentam-se as principais atividades executadas durante a etapa

qualitativa da pesquisa, a qual foi implementada com o uso das técnicas focus group e g-sort.

3.2.1 Pesquisa focus group

A etapa de investigacdo do referencial tedrico resultou em uma grande quantidade
de competéncias individuais, ao todo sessenta competéncias, 0 que motivou o pesquisador a
avaliar diferentes situacbes de pesquisa, além de buscar visdes e informacBes adicionais.
Além disso, considerando que o primeiro objetivo especifico da pesquisa inclui avaliar a
relevancia para os CIOs contemporaneos das competéncias identificadas na literatura,
mostrou-se fundamental validar e refinar as informacGes conceituais obtidas até entdo, junto
aos especialistas no assunto.

Com o objetivo de validar e refinar as informagdes e selecionar um conjunto
menor, porém representativo de competéncias individuais que melhor refletissem a realidade
do CIO contemporaneo foi realizada uma pesquisa focus group. Esse refinamento e validacao
também poderiam ser obtidos pela realizacdo de uma pesquisa survey, com posterior analise
fatorial da amostra. Neste trabalho optou-se pela pesquisa focus group antecedendo uma
survey porque esse método permite que o pesquisador obtenha um cenario mais claro e
abrangente do pensamento do publico alvo, bem como a facilidade em detectar se os
participantes tém o mesmo entendimento sobre os conceitos envolvidos na pesquisa
(OLIVEIRA e FREITAS, 1998).

O focus group é um tipo de entrevista em profundidade realizada em grupo, com
foco na interacdo dentro do grupo. Os resultados do grupo focal podem ser efetivos quanto a
forma como as pessoas pensam, sentem ou agem com relagdo a determinado topico. Os
participantes influenciam uns aos outros debatendo as ideias durante a discusséo, estimulados
por questdes propostas pelo moderador (OLIVEIRA e FREITAS, 1998).
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A pesquisa focus group foi realizada no periodo de 13 de setembro a 4 de

novembro de 2010 e foi dividida em trés etapas: planejamento, execucdo e analise de dados.

A etapa de planejamento foi realizada ao longo de trés semanas e envolveu as seguintes

atividades:

a) Selecéo e convite de participantes;

b) Alinhamento entre os moderadores;

c) Preparacdo do material de apoio;

d) Agendamento e logistica.

Na selecdo dos participantes, foram considerados critérios como conhecimentos

profundos na area de TI, experiéncia como gestor sénior de Tl ou de negdcio, atuacdo em

gestdo de portfolio de projetos ou servicos de Tl e formacdo académica minima de

especializacao.

A etapa de execucdo foi realizada em uma sessdo de duas horas, envolvendo onze

especialistas, que foram organizados em dois grupos, cujo perfil e formacgéo sdo apresentados

no Quadro 19. Inicialmente, foi feita uma répida exposi¢cdo aos participantes sobre o objetivo

da pesquisa, resultados esperados do trabalho, regras gerais a serem observadas e tempo

reservado para cada rodada. Foi pedida também autorizacdo dos mesmos para gravar a sessao.

Quadro 19 — Perfil dos participantes no focus group

Grupo Maior formacéo Atividade principal Atividades  secundarias  ou
recentes
Mestrado Diretor de TI (CIO) Professor universitario
Mestrado Coordenador de curso Participante em grupos de
Professor universitario pesquisa em RH
Mestrado Gerente de equipe global de | Professor universitario
<(§ servicos de Tl Diretor de entidade de TI
(%' Especializacdo Gerente de Infraestrutura de | Participante em  grupos de
TI pesquisa em TI
Especializacéo Diretor de T1 (CIO) Diretor de entidade de TI
Mestrado (em | Gerente de equipe global de | Gerente de T1 (CIO)
andamento) servigos de Tl
Mestrado Consultor em gestdo de Tl e | Professor universitario
Cg gestdo estratégica
§ Mestrado Coordenador de curso Gestor de Governanga (recente)
Professor universitario
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Mestrado Gerente de portfélio de | Professor universitario
projetos de TI

Mestrado Consultor em gestdo | Professor universitario
estratégica e de Tl Diretor de Tl (CI10O)

Mestrado Gerente de projetos e | Participante em grupos de
contratos de Tl pesquisa em TI

Fonte: o autor

A amostra de participantes do focus group foi considerada de muito boa
qualidade, estando presentes quatro CIOs (atuais ou recentes), dois gestores de equipes e
projetos distribuidos em diversos paises da América, Asia e Europa, dois consultores de
gestdo de Tl e gestdo estratégica, alem de gerentes de portfolio de projetos e servigos de TI.
Oito participantes possuem formacéo de mestrado e trés sao especialistas.

Cada grupo contou com o auxilio de um facilitador que esclareceu as duvidas,
orientou 0s participantes sobre os resultados esperados e controlou o tempo. Considerando a
natureza exploratoria dessa etapa da pesquisa, os facilitadores interferiram minimamente na
conducdo dos trabalhos e evitaram sugerir qualquer modificacdo quanto ao contetudo que
estava sendo elaborado (OLIVEIRA e FREITAS, 1998).

Cada grupo recebeu como material de apoio: uma folha grande no tamanho
flipchart, um conjunto de 60 fichas post-it (cada ficha contendo o c6digo e nome de uma das
competéncias propostas pelo pesquisador), uma tabela com o cédigo, nome e descricdo de
cada competéncia, pincéis e fichas post-it em branco.

A etapa de execucdo foi conduzida em duas rodadas: anélise do grupo e anéalise
entre os grupos. Na rodada de anélise do grupo, com duracdo de 90 minutos, foram propostos
aos participantes os seguintes objetivos:

a) Compreender as competéncias propostas e suas descricoes;

b) Agrupar as competéncias pelo seu relacionamento (colar os post-its no cartaz e

atribuir um nome para cada categoria de competéncias identificada);

c) Avaliar se as competéncias propostas estdo no mesmo nivel de granularidade;

d) Eliminar competéncias que ndo dizem respeito ao contexto da pesquisa ou ao

papel do CIO;

e) Identificar possiveis competéncias faltantes;

f) Sugerir novos enunciados que melhor traduzam a descri¢do das competéncias

propostas.
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Na rodada de andlise entre os grupos, com duracdo de 30 minutos, foram
propostos aos participantes os seguintes objetivos:
a) Apresentar aos demais 0s agrupamentos de competéncias resultantes e
explicar o racional usado pelo grupo;
b) Destacar as competéncias que foram incluidas, alteradas ou excluidas e os
motivos para tal;
c) Discutir com os demais participantes as competéncias que causaram maior

dificuldade de entendimento ou de agrupamento.

A etapa de andlise de dados foi realizada em diversas iteracdes que envolveram
andlise e consolidacdo dos resultados, ao final da qual foi possivel elaborar uma nova
categorizacdo mais sucinta e abrangente das competéncias individuais do CIO. Para
consolidar os resultados dos grupos, as folhas flipchart elaboradas no focus group foram
transcritas em uma planilha Excel, junto a essas informagdes foi incluida uma coluna com as
competéncias previamente classificadas pelo pesquisador.

A seguir foram realizadas comparacdes e analises dos resultados, considerando
individualmente, os resultados obtidos previamente pelo pesquisador (C), os resultados do
grupo (A), os resultados do grupo (B).

Na selecdo e agregacdo de competéncias foram adotados os seguintes critérios:

a) Preservar apenas as competéncias que constassem em duas ou mais listas

individuais (Ae B, Ae CouBeC);

b) Unir a definicdo de competéncias similares e rever seu detalhamento.

c) Incluir competéncias muito especificas em competéncias mais abrangentes;

d) Reformular o enunciado de competéncias para iniciar por um substantivo;

e) Agrupar as competéncias em dimensdes, pela sua afinidade;

f) Manter rastreabilidade com as competéncias originais.

Nos casos em que houve ddvidas sobre uma exclusdo ou agrupamento de
determinadas competéncias sob a mesma categoria, as gravagdes de audio e video obtidas
durante a sessdo e notas dos facilitadores mostraram-se ferramentas valiosas.

Esta etapa da pesquisa, de carater qualitativo, atingiu seus objetivos de refinar o
modelo de competéncias, reduzir a quantidade de competéncias individuais a serem
pesquisadas para trinta e oito competéncias e obter um melhor entendimento sobre o contexto

da pesquisa, viabilizando a realizacdo da etapa quantitativa da pesquisa.
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3.2.2 Pesquisa g-sort

A pesquisa g-sort foi realizada com objetivo de identificar quais as competéncias
sdo mais importantes para 0 CIO desempenhar seu papel no contexto atual. A pesquisa foi
realizada envolvendo os mesmos participantes do focus group, devido aos conhecimentos ja
adquiridos por eles sobre o assunto.

De acordo com Morgado (1998) e Cunha (1996) a principal caracteristica da
técnica de classificacdo g-sort é que os respondentes sdo solicitados a classificar as questdes
fornecidas de forma que elas caiam em uma distribuicdo predefinida, aproximadamente
normal. Segundo Brown apud Morgado (1998), a técnica permite modelar a opinido das
pessoas sobre um assunto pela ordenagdo de um conjunto de questdes (Q-amostra) ao longo
de uma escala de concordancia ou importancia. No Apéndice V exibe-se a escala e as
questdes elaboradas para permitir a classificagdo da importancia das competéncias
individuais. Para facilitar a coleta de dados, a escala foi elaborada dentro de uma apresentacéo
em Power Point, juntamente com as instrucdes de preenchimento e as definicbes das
competéncias.

A escala apresentada no Apéndice V foi usada como um gabarito para ordenacao
das trinta e oito competéncias resultantes do focus group, variando do extremo pouco
importante (-5) até outro extremo muito importante (+5), sendo a coluna central reservada
para as competéncias neutras (0). Além da classificagdo no eixo horizontal, os respondentes
também foram orientados a classificar as competéncias verticalmente, colocando mais acima
as competéncias mais importantes segundo a sua percepc¢ao.

Segundo Morgado (1998), as vantagens dessa técnica de classificacdo em relagédo
aos meios tradicionais de atribui¢do de notas para maltiplas questdes sao:

a) O tempo total necessario para responder ao questionario é menor;

b) A maior facilidade na troca de posi¢cdes entre questdes, quando se visualiza o

quadro completo;

c) A possibilidade de repetir a classificacdo, tantas vezes quanto for necesséario,

bastando para tanto que se modifiquem as posi¢des dos cartoes;

d) O método forca os respondentes a considerar o problema como um todo, ao

invés de uma andlise questdo a questdo, como na técnica Delphi.

O instrumento de pesquisa foi enviado via uma mensagem eletronica para os onze
participantes do focus group, dos quais foram obtidas sete respostas validas. Devido ao

pequeno volume de respostas, as mesmas foram transcritos e analisadas em uma planilha
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Excel. Foram calculadas as médias e desvios padrdo para cada uma das competéncias
individuais, considerando os valores de importancia (-5 a +5) do eixo horizontal, ponderados
pelos valores intermediarios do eixo vertical. Por exemplo, as competéncias que foram
alocadas na segunda coluna a partir da margem direita (nomeada +4) receberam,
respectivamente, os valores +4 e +3,5 ponderados pelas duas posi¢@es validas nessa coluna.
Assim como as competéncias que foram alocadas na terceira coluna a partir da margem
esquerda (nomeada -3) receberam, respectivamente, os valores -3, -2,67 e -2,33 ponderados

pelas trés posicoes validas nessa coluna.

3.3 ETAPA QUANTITATIVA

Nesta se¢do, apresentam-se as principais atividades executadas na etapa
quantitativa da pesquisa, envolvendo as se¢bes de pré-teste do instrumento, definicdo da

unidade de analise, definicdo da amostra, coleta e analise de dados.

3.3.1 Instrumento de pesquisa

A partir dos resultados elaborados durante a revisdo bibliografica e etapa
qualitativa, um questionario de pesquisa foi elaborado contendo duas partes principais,
denominadas competéncias do CIO e dados sécio-demogréaficos. Segundo Hoppen et al.
(1996) o instrumento de pesquisa busca ‘ler a realidade’, por isso, o pesquisador se esforga em
produzir resultados que se aproximem ao maximo da realidade. “Nas Ciéncias Sociais, essa
busca é particularmente critica, pois, geralmente, os fendmenos investigados medem o
comportamento ¢ a percepgdo dos individuos” (HOPPEN et al., 1996, p.7).

O questionario da pesquisa buscou ‘capturar’ a percep¢do dos gestores de Tl e
negécio em relacdo as competéncias do gestor sénior de Tl (CIO) de sua organizacgdo.
Segundo Malhotra (2006), os dados coletados em uma survey sdo confidveis, na medida em
que as respostas se limitam as alternativas oferecidas no questionario, o que enfatiza a
importancia da construcdo de um instrumento robusto e previamente validado.

Na primeira parte do instrumento, constam trinta e oito questdes com resposta

objetiva, uma questdo para cada competéncia individual do CIO proveniente da etapa
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qualitativa. Abaixo do enunciado da questéo foi inserida uma breve descri¢do da competéncia
relacionada.

Para mensurar o grau de percepc¢do dos respondentes em relacdo as competéncias
dos CIOs adotou-se uma escala Likert de seis pontos, na qual as respostas podem variar entre
‘1 — discordo’ que o CIO possui a competéncia em questdo, até ‘6 — concordo’ que o CIO
possui a competéncia em questdo. Considerando que nessa parte do questionario 0s
respondentes estdo avaliando as competéncias de seus pares, as respostas na escala foram
definidas em namero par, com objetivo de reduzir a quantidade de avaliaces neutras.

Na segunda parte do instrumento constam 12 questdes para identificar as
caracteristicas socio-demograficas dos respondentes. As questbes foram agrupadas em dois
blocos, questbes sobre a empresa e questdes sobre o respondente. Sempre que possivel foi
dada preferéncia para questdes de resposta objetiva, para facilitar a resposta e diminuir o
tempo total de preenchimento do questionario.

Aos respondentes foi solicitado informassem o nivel hierdrquico da funcgéo
desempenhada (Presidente, Vice-Presidente, Superintendente, Diretor, Gerente ou
Supervisor), além de sua principal area de atuacdo na empresa (Executiva, Administrativa,
Financeira, Comercial, Opera¢6es, Marketing, Recursos Humanos ou TI). Essa classificacdo
de nivel hierdrquico e principal &rea de atuacdo foram criadas com objetivo de diminuir as
diferencas nas nomenclaturas dos cargos usados nas empresas.

A versdo inicial do instrumento de pesquisa encontra-se no Apéndice I. Uma vez
concluido o pré-teste do instrumento (ver secdo 3.3.2), foi criada uma segunda versdo do
questionario, para refletir os ajustes e melhorias necessarias. Essa versao alterada encontra-se
no Apéndice II.

Para viabilizar a realizacdo da pesquisa nos EUA, a segunda versdo do
instrumento foi vertida para lingua inglesa por um tradutor especializado e a traducéo foi
posteriormente revisada pelo préprio pesquisador e por um profissional nascido nos Estados
Unidos, para identificar e remover inconsisténcias. A versdo do instrumento em lingua inglesa
encontra-se no Apéndice Il1.

Na pesquisa realizada nos Estados Unidos, as informac@es sobre nivel hierarquico
foram refinadas para torna-las coerentes com a nomenclatura usada naquele pais, conforme
segue: Board Member, Head of Business Unit or Department, CEO/President/Managing
Director, Manager, CFO, Expert or Specialist, CIO, Analyst, Other C-level executive,

Associate, Senior VP/Director, Office/Operations worker e Mid-level VP/Director.
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3.3.2 Pré-teste do instrumento

A etapa de pré-teste foi conduzida no periodo de 8 de novembro a 2 de dezembro
de 2010 e teve por objetivos: (1) validar face e conteudo do instrumento, (2) analisar a
confiabilidade interna das varidveis propostas, (3) refinar o instrumento de pesquisa antes da
coleta de dados na amostra, (4) verificar a clareza e compreensdo dos termos usados no
questionario. Para isso, seguiu-se especialmente o recomendado por Hoppen et al. (1996, p.7)
“ao utilizar instrumentos de medida ndo validados ou vindos de outra area do conhecimento, o
pesquisador deve efetuar pré-testes e um conjunto de validagdes prévias”.

A primeira parte da validacdo do instrumento (face e contedo) envolveu nove
especialistas, participantes do Grupo de Pesquisa em Gestdo e Governanca de Tl da PUCRS.
Este grupo de pesquisa possui, entre seus integrantes, professores, mestrandos e mestres do
programa de pds-graduacdo em administracdo, especialmente aqueles ligados a linha de
pesquisa de Administracdo da Informagdo. Em virtude das observacbes desses especialistas
foram alterados os enunciados de trés varidveis e os detalhamentos de sete variaveis.

A segunda parte da validacdo do instrumento (face, contetdo e confiabilidade
interna) envolveu cinguenta e cinco alunos de especializacdo dos cursos de Gestdo Estratégica
de Negocios e Gestdo Estratégica em Tecnologia da Informacdo da PUCRS. Em virtude das
observacdes dos alunos, a apresentacao das informacdes do questionario foi modificada para o
formato de tabela, para facilitar as respostas.

Os itens ‘a’ e ‘b’ a seguir descrevem as andlises estatisticas realizadas com base
nas respostas obtidas na etapa de pré-teste do instrumento, com objetivo de avaliar sua

confiabilidade interna. A ferramenta utilizada nas analises foi o SPSS Statistics 17.0.

a) Alfa de Cronbach

Segundo Hoppen et al (1996), um dos testes mais usados para verificar a
coeréncia interna de um conjunto de variaveis, determinando assim a confiabilidade de uma
medida, é o alfa de Cronbach. Quanto mais alto for seu valor (variando de 0 a 1) maior a
consisténcia interna da medida.

Inicialmente foi realizado o teste alfa de Cronbach que apresentou o indice de
0,995 para todas as competéncias individuais do questionario. O alfa de Cronbach calculado
para cada uma das dimensdes propostas pelo pesquisador € exibido na Tabela 1 e mostra-se
bastante satisfatorio para pesquisas do tipo exploratdria ou descritiva, nas quais a coeréncia
interna tende a ser menor (MALHOTRA, 2006).
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Tabela 1 — Alfa de Cronbach das dimensdes propostas

Dimensdo Alfa de Cronbach | Itens da dimenséo

A. Caracteristicas comportamentais 0,859 9
B. Relacionamento interpessoal 0,850 5
C. Visdo estratégica 0,811 5
D. Visao da tecnologia 0,851 5
E. Processos e técnicas gerenciais 0,919 8
F. Gestdo de TI 0,866 6

Fonte: dados da pesquisa

Na aplicacdo do teste algumas variaveis apresentaram um alfa de Cronbach
ligeiramente superior para a dimensdo no caso de sua exclusdo. Isso foi verificado para as
varidveis ‘controle emocional’, ‘relacionamento com Stakeholders e shareholders’,
‘benchmark de TI da concorréncia’ e ‘articulacdo das fontes de conhecimento técnico’.
Apesar de que esse resultado sugira a exclusdo das variaveis (HAIR, 2009), o pesquisador
optou por manter as mesmas, devido a pequena amostra utilizada (n=52) e também porque

essa exclusdo ndo se mostrou consistente com o teste de analise fatorial realizado a seguir.

b) Anélise fatorial exploratoria

A analise fatorial € uma técnica estatistica multivariada que, a partir da estrutura
de dependéncia existente entre as variaveis de interesse (em geral representada pelas
correlagBes ou covariancias entre essas variaveis), permite a criagdo de um conjunto menor de
variaveis (varidveis latentes, ou fatores) obtidas como funcdo das varidveis originais. Além
disso, € possivel saber o quanto cada fator esta associado a cada variavel e o quanto o
conjunto de fatores explica da variabilidade geral dos dados originais (HAIR, 2009).

Sua utilizacdo para analise normalmente esta associada a outros testes estatisticos,
como a verificagdo da adequacdo das amostras (KMO e esfericidade de Bartlett), analise das
comunalidades de cada varidvel, exame da matriz de fatores a partir da analise de
componentes principais e rotacdo Varimax (MALHOTRA, 2006; HAIR, 2009).

Conforme dados da Figura 6, o indice Kaiser-Meyer-Olkin foi considerado
meritdrio. A hipotese nula de Bartlett € a de que a matriz de correlagdo entre as varidveis €

igual a matriz identidade, nesse caso esta hipotese foi rejeitada (HAIR, 2009).
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KMO and Bartlett's Test

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,781
Bartlett's Test of Approx. Chi-Square 1894,243
Sphericity df 203

Sig. ,000

Figura 6 — Testes KMO e Bartlett

Ao aplicar o teste de comunalidades, verificou-se que todas as variaveis
apresentaram resultados superiores a 0,6 (60%). Comunalidade € a proporcao da variancia que
foi mantida ap0s a extracdo dos fatores (HAIR, 2009).

Na analise fatorial, pelo critério do autovalor maior que 1, oito fatores foram

retidos explicando 77,662% da informacao original, conforme dados da Figura 7.

Total Variance Explained

Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings Rotation Sums of Squared Loadings

| Component Total % of Variance Cumulative % Total % of Variance Cumulative % Total % of Variance Cumulative %
1 18,974 49,931 49,931 18,974 49,931 49,931 7,176 18,884 18,884
2 2,547 6,702 56,634 2,547 6,702 56,634 7,069 18,602 37,487
3 1,916 5,041 61,675 1,916 5,041 61,675 3,894 10,248 47,735
4 1,424 3,747 65,422 1,424 3,747 65,422 2,933 7,719 55,454
5 1,315 3,460 68,882 1,315 3,460 68,882 2,511 6,607 62,060
6 1,262 3,320 72,202 1,262 3,320 72,202 2,224 5,853 67,914
7 1,070 2,815 75,017 1,070 2,815 75,017 2,165 5,696 73,610
8 1,005 2,646 77,662 1,005 2,646 77,662 1,540 4,052 @
9 ,903 2,376 80,038
10 ,826 2,173 82,211

Figura 7 — Autovalores e variancia explicada pelos oito fatores
O gréfico scree plot, exibido na Figura 8, d& um sinal subjetivo do nimero de

fatores a ser extraido, sugerindo que o nimero seja reduzido para 6 fatores.

Scree Plot
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Figura 8 — Gréfico subjetivo de fatores a serem extraidos

Fonte: dados da pesquisa
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Ao aplicar novamente o teste de comunalidades para os seis fatores sugeridos,

verificou-se que todas as variaveis mantiveram resultados superiores a 0,6 (60%).

Ao rodar nova andlise, agora com apenas seis fatores, 72,202% da informacéo

original ainda é retida, conforme dados da Figura 9.

Total Variance Explained

Figura 9 — Variancia explicada pelos seis fatores

Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings Rotation Sums of Squared Loadings
| _Component Total % of Variance Cumulative % Total % of Variance Cumulative % Total % of Variance | Cumulative %
1 18,974 49,931 49,931 18,974 49,931 49,931 7,844 20,643 20,643
2 2,547 6,702 56,634 2,547 6,702 56,634 5,593 14,719 35,363
3 1,916 5,041 61,675 1,916 5,041 61,675 4,335 11,408 46,771
4 1,424 3,747 65,422 1,424 3,747 65,422 4,116 10,831 57,601
5 1,315 3,460 68,882 1,315 3,460 68,882 3,508 9,231 66,832
6 1,262 3,320 72,202 1,262 3,320 72,202 2,041 5,370 72,202 ‘
7 1,070 2,815 75,017 ‘
8 1,005 2,646 77,662
9 ,903 2,376 80,038
10 ,826 2,173 82,211

A seqguir foi aplicada novamente a analise fatorial com transformagédo VARIMAX,

os resultados sdo exibidos na Tabela 2. Ao aplicar essa analise, foram encontrados apenas 5

fatores validos. Ao comparar as variaveis e 0s respectivos fatores, provenientes da analise

fatorial com as competéncias e dimensdes provenientes do focus group, ndo foi possivel

encontrar uma relacéo significativa entre esses dois grupos de resultados.

Tabela 2 — Anélise fatorial com rotacdo VARIMAX para seis fatores

Competéncias Fator | Fator | Fator | Fator | Fator | Fator
1 2 3 4 5 6

27. Entendimento das necessidades | 0,801

das outras areas

3. Resolucdo de conflitos de | 0,665

interesse

13. Iniciativa e persisténcia 0,665

22. Flexibilidade 0,664 | 0,431

19. Utilizagdo de métodos e | 0,659

técnicas gerenciais

12. Foco em resultados 0,651

15. Visao sistémica 0,593

7 Posicionamento estratégico da | 0,590

empresa




4. Relacionamento com
stakeholders e shareholders

0,588

0,419

20. Continuidade da TI para o
negocio

0,554

0,416

35. Integracdo das estratégias de
negocio e Tl

0,542

0,501

24. Entendimento dos processos e
linguagem do negdcio

0,539

0,424

21. Administracdo de prioridades

0,499

2. Autoconfianca

0,487

38. Atencdo constante aos riscos

0,484

0,412

0,452

28. Identificacdo de oportunidades
para Tl

0,478

37. Articulagdo das fontes de
conhecimento técnico

0,736

23. Compreensdo das motivacoes e
posicionamentos

0,711

0,424

25. Conducdo habil de mudangas

0,411

0,706

36. Desenvolvimento de visdo
comum

0,678

34. Reconhecimento de
informacdes criticas

0,628

14. Construcdo de relacionamentos
positivos

0,476

0,566

0,409

33. Autodesenvolvimento

0,524

31. Planejamento de infraestrutura
de TI

0,505

0,454

0,438

29. Conhecimento da TI da
organizacéo

0,853

8. Compreensdo do potencial de
aplicacdo da Tl

0,725

10. Conhecimento e experiéncia
técnica

0,642

1. Criatividade e inovagao

0,602

0,483

9. Visdao de longo prazo e
antecipacdo de tendéncias

0,527

0,471

18. Benchmark de Tl da
concorréncia

0,808

26. Busca da exceléncia

0,528

0,549

17. Avaliacgdo de impacto da Tl

0,524

0,430

5. Lideranca da equipe

0,424

0,493

11. Alocagao otimizada de recursos

0,672

6. Desenvolvimento da equipe

0,451

0,620

16. Influéncia estratégica

0,413

0,569

30. Demonstragéo do valor da Tl

0,444

0,480

32. Controle emocional

0,780

Fonte: dados da pesquisa
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Existem trés explicacBes possiveis para esse comportamento: (1) o fato das
variaveis do modelo ndo constituirem um construto tedrico, mas apenas um conjunto de
competéncias agrupadas em dimensdes empiricas; (2) ao responder a pesquisa 0S
respondentes informaram sua percepcao sobre o grau em que o principal gestor de Tl de sua
organizacdo possui determinada competéncia. O fato desse gestor de TI possuir uma
determinada competéncia de natureza, por exemplo, comportamental ndo implica que ele
necessariamente possua as outras competéncias da mesma dimensdo; e (3) o fato das
categorias ndo serem confirmadas na andlise fatorial indica que existem padr@es de respostas
comuns as categorias.

Assim, concluiu-se que o teste de analise fatorial ndo se mostra adequado para
evidenciar a confiabilidade interna das variaveis do instrumento, tampouco pode ser usado de
forma consistente para predizer as variaveis ou dimensdes do instrumento de pesquisa. Por
esse motivo, optou-se por manter as variaveis e dimensdes elaboradas na pesquisa focus
group.

<> <3>3 <3>

Assim, o instrumento de pesquisa foi modificado nos seguintes aspectos: (1) em
virtude das observacOes desses especialistas foram alterados os enunciados de trés variaveis e
os detalhamentos de sete varidveis; (2) em virtude das observac¢des dos alunos, a apresentacao
das informagbes do questionario foi modificada para o formato de tabela, para facilitar as
respostas. Os resultados da analise estatistica ndo determinaram nenhuma modificacdo no
instrumento de pesquisa. As versdes finais em portugués e inglés do instrumento de pesquisa

encontram-se nos Apéndices Il e I1l.

3.3.3 Procedimento de amostragem

O procedimento de amostragem visa estabelecer um subconjunto de uma
populacdo-alvo que seja representativo da mesma, considerando que € virtualmente
impossivel atingir toda a populacdo em uma pesquisa (FOWLER, 1993). O principal
problema da amostragem é escolher uma parte da populacdo (amostra), de tal forma que ela
seja representativa do todo e, a partir dos resultados obtidos na pesquisa sobre a amostra,
poder inferir o mais legitimamente possivel, os resultados sobre a populacdo total
(MARCONI e LAKATOS, 1996; HOPPEN et al., 1996).
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Conforme Malhotra (2006), ao planejar a amostragem 0 pesquisador deve
observar as seguintes atividades:

a) Definir a populacdo-alvo;

b) Determinar o arcabougo amostral;

c) Escolher as técnicas amostrais;

d) Determinar o tamanho da amostra;

e) Executar o processo de amostragem.

Considerando que a unidade de analise desta pesquisa sao os gestores sénior de Tl
(Cl0Os), a populagéo alvo da pesquisa foi definida como sendo formada por gestores de Tl e
de negdcio de empresas que possuam um CIlO, responsavel pela TIl. Para determinar o
arcabouco amostral da pesquisa foram consideradas empresas de médio ou grande porte do
Brasil e EUA, nas quais se supde que exista esta estrutura de TI dirigida por um gestor sénior.
O ponto de corte para determinar o tamanho das empresas foi a sua forca de trabalho. Foram
consideradas apenas empresas com mais de cem funcionarios. N&do foram feitas distin¢des
nem selecGes quanto aos ramos de atividade econémica das mesmas (inddstria, servicos,
comercio), tampouco quanto a sua forma de gestdo (publica ou privada).

A tipo de amostragem utilizada nesta pesquisa € do tipo nao-probabilistica, por
julgamento do pesquisador, considerada um tipo de amostragem por conveniéncia. Nesse tipo
de amostragem, os elementos sdo selecionados com base no julgamento e experiéncia do
pesquisador, que pode se valer de um ou mais critérios para estabelecer a amostra. Devido ao
tipo de amostragem utilizada, os resultados obtidos nessa pesquisa devem ser analisados com
cautela, pois representam apenas a realidade da amostra pesquisada e ndo podem ser

generalizados para a populagédo-alvo.

3.3.4 Coleta de dados

Os dados da survey foram coletados no periodo de 19 de dezembro de 2010 a 31
de janeiro de 2011, pelo uso de questionarios de levantamento de dados disponibilizados por
meio eletrdnico nos enderecos: https://pucrs.qualtrics.com/SE/?SID=SV_b2isoCBbXw6NIFe
(versdo em portugués) e https://pucrs.qualtrics.com/SE/?SID=SV_cBByWxxU1LZ2eTG

(versdo em inglés), ambos divulgados pelo uso de mensagem eletronica. Considerando as


https://pucrs.qualtrics.com/SE/?SID=SV_b2isoCBbXw6NIFe
https://pucrs.qualtrics.com/SE/?SID=SV_cBByWxxU1LZ2eTG
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restricbes de agenda dos gestores sénior, essa abordagem é considerada adequada para este
tipo de publico.

Nos itens a seguir apresentam-se as fontes de dados utilizadas na pesquisa.

a) Empresas no Brasil

Foram feitos contatos com profissionais de empresas localizadas no Brasil, por

meio das seguintes instituigdes e fontes de dados:

a) FIERGS - Federacdo das Industrias do Estado do RS: a instituicdo forneceu
seu cadastro industrial que totaliza 1228 contatos em empresas médias ou
grandes;

b) BOVESPA - Bolsa de Valores do Estado de Sado Paulo: foram contatadas 575
empresas que negociam suas acdes na bolsa, o contato foi realizado junto ao
Diretor de Relag@es Institucionais publicado no site da instituicao;

c) SUCESU - Sociedade dos Usuéarios de Informatica e Telecomunicacdes do
RS: foram contatados 40 CIOs que pertencem ao Grupo de Usuarios de CIOs
do RS (GUCIO);

d) Adicionalmente, foram enviadas mensagens para aproximadamente 350
contatos do pesquisador e pessoas de sua rede de relacionamento, incluindo

gestores de Tl e negdcio, consultores, pesquisadores e académicos.

b) Empresas nos Estados Unidos

Foram feitos contatos com profissionais de empresas localizadas nos EUA, por
intermédio de um painel de executivos organizado pela empresa Qualtrics Inc, empresa
responsavel pela criagdo do software utilizado na coleta de dados da pesquisa. Foram
contatados aproximadamente 250 executivos, pertencentes a médias e grandes empresas
norte-americanas, que se enquadram nos papéis de gestor sénior de negdcio (CEO, COO e
CFO) ou gestor sénior de TI (CIO).

A partir do histérico de pesquisas similares e também do feedback obtido com os
participantes do focus group e pré-teste do instrumento, previa-se um baixo indice de
respostas em relacdo ao nimero de mensagens enviadas. Isso demandou o envio de grande
quantidade de mensagens de e-mail para viabilizar a pesquisa. Para controlar o envio, leitura e
efetiva resposta a pesquisa foi usada a ferramenta SendBlaster. Foram realizados trés ciclos de
envio de mensagens para as fontes de dados no Brasil e duas para as fontes nos EUA.

O indice médio de mensagens lidas em relacdo as enviadas foi de 15,95%, e o

indice médio de mensagens respondidas (o destinatario abriu a mensagem e clicou no link da



79

pesquisa) foi de 3,41%. A Tabela 3 exibe os indices de leitura e resposta a pesquisa, de acordo

com as fontes de dados.

Tabela 3 — Taxas de leitura e resposta da pesquisa

Respondentes Leitura (%) Resposta (%)

FIERGS 12,18 1,92
BOVESPA 26,26 5,94
Outros 12,73 2,92
Qualtrics Desconhecido Desconhecido

Apesar do percentual consideravel de pessoas que clicaram no link da pesquisa,
uma situagdo ndo prevista foi o alto nimero de questionérios abandonados, 54% do total de
pessoas que iniciaram o preenchimento da pesquisa, nao finalizaram suas respostas, causando
0 descarte de mais da metade dos questionarios. Na Tabela 4 exibem-se os totais de
questionarios iniciados, terminados e validos por pais. Na etapa de analise de resultados as

respostas validas foram analisadas em conjunto e também separadamente.

Tabela 4 — Totais de questionarios iniciados, terminados e validos

Pais Iniciados | Terminados | Validos

Brasil 228 115 109
EUA 246 104 85
Total 474 219 194

Alguns possiveis motivos para a alta taxa de abandono do questionario durante a
pesquisa sdo a complexidade do tema e a grande quantidade de questes do instrumento de

pesquisa, que contém um total de sessenta perguntas.

3.3.5 Analise de dados

Nesta secdo, sdo apresentadas as técnicas e testes usados para analisar os dados da
pesquisa. Segundo Mattar (2001), o objetivo da analise de dados € permitir ao pesquisador o
estabelecimento de conclusdes a partir dos dados coletados. O principal desafio do
pesquisador, segundo este autor, é saber escolher corretamente as técnicas de analise dentre as
varias existentes. Gil (1994) ressalta que a analise dos dados tem como objetivo organizar e
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sumarizar os dados de tal forma que permita o fornecimento de respostas ao problema
proposto para a investigacao.

As ferramentas utilizadas nas analises de dados da survey foram o SPSS Statistics
17.0, Sphinx Plus 4.5 e Microsoft Excel 2010.

Inicialmente foi executada uma depuracao dos dados, com objetivo de prepara-los
para as analises posteriores, pela elimina¢do de questionarios de respondentes considerados
outliers (aqueles que ndo responderam uma parte do questionario ou que usaram apenas um
ponto no intervalo da escala para todas as questdes). Isso foi realizado por meio de analises de
frequéncia e do grafico boxplot para todas as variaveis da pesquisa. Essa depuragdo resultou
no descarte de 25 respostas nos dois paises (MALHOTRA, 2006).

A seqguir, foi executada uma analise descritiva das variaveis socio-demograficas,
buscando identificar as principais caracteristicas da amostra. Foram usados contagens de
frequéncia, médias e tabelas cruzadas, com objetivo de apresentar o perfil dos respondentes e
das empresas, de forma sucinta, e identificar diferencas preliminares entre os respondentes.

Para verificar os objetivos da pesquisa foram realizados diversos testes estatisticos
bivariados e multivariados. A seguir, apresentam-se os testes realizados de acordo com 0s
objetivos especificos da pesquisa. Para reduzir a quantidade de informag¢Ges manipuladas e
permitir uma visdo mais concisa, as analises de dados foram realizadas no nivel de dimensdes
de competéncias. Porém, ao serem encontradas caracteristicas relevantes a serem
investigadas, foi realizado aprofundamento da analise no nivel de competéncia individual.

Objetivo a - A partir da literatura, identificar um conjunto de competéncias
relevantes para os gestores seniores de Tl contemporaneos — este objetivo ndo possui
sustentacdo numeérica nos dados empiricos, pelo qual fica fora do campo da anélise estatistica.

Objetivo b - Analisar se os ClIOs das empresas participantes possuem (e em que
grau) as competéncias propostas pela literatura — este objetivo foi verificado pelo teste de
diferenca de médias (ANOVA) para as dimensdes de competéncias. O teste ANOVA indica
se existem diferencas significativas entre as dimensdes, porém ndo permite determinar qual
dimensdo possui maior ou menor média em relacdo a todas as demais. Assim, optou-se por
executar um teste post hoc de comparacdo de médias denominado Tukey. E um dos testes
mais utilizados para esse fim pela facilidade de aplicacdo e por ser considerado
suficientemente rigoroso (LANE, 2011). Os passos para execugédo do teste sao:

a) Criar uma tabela de comparacdo e ordenar as médias das dimensGes em ordem
ascendente e calcular a diferenca entre cada par de médias;

b) Calcular a diferenca minima significativa;
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c) Comparar as diferencas de médias calculadas entre pares de dimensdes e a
diferenca minima significativa;
d) Se as médias calculadas aos pares forem maiores do que a diferenca minima
significativa, esses pares de médias possuem diferencas significativas.

Objetivo ¢ - Analisar diferencas nas respostas dos gestores brasileiros e norte-
americanos, em relacdo as competéncias identificadas para o CIO de sua empresa.

Objetivo d. Analisar diferencas nas respostas dos gestores de Tl e de negdcio, em
relacdo as competéncias identificadas para o CIO de sua empresa.

Os objetivos ¢ e d foram analisados de forma semelhante, usando os mesmos
testes estatisticos, porém com uma segmentacdo de dados diferenciada. Para analisar o
objetivo ¢ a segmentacdo de dados foi feita pela variavel ‘pais do respondente’ e para analisar
0 objetivo d, a segmentacgéo foi feita pela variavel ‘area de atuacdo do gestor’. Em ambos 0s
casos, foi realizada uma analise de estatistica descritiva para as dimensfes de competéncias
(valores médios, diferencas de médias e desvio padrdo), aplicacdo do teste de igualdade de
médias (estatistica T e significancia estatistica do teste t Student bicaudal), além da
determinacédo dos intervalos de confianca (inferior e superior) (MALHOTRA, 2006; HAIR,
2009). Os testes de médias foram feitos inicialmente de forma agrupada (dimensdes de
competéncia), para tornar a analise mais concisa. Posteriormente os testes de médias foram
feitos no nivel das competéncias individuais, seja para corroborar os resultados ou para
explorar as diferencas entre elas.

Nesta secdo foram apresentadas as tecnicas estatisticas utilizadas na etapa

quantitativa da pesquisa, bem como a sua vinculagdo com os objetivos estabelecidos.
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4  ANALISE DE RESULTADOS

Este capitulo apresenta os resultados provenientes das etapas de analise de dados
da pesquisa. Coerente com as etapas transcorridas na pesquisa, 0s resultados estdo

organizados em duas sec¢des principais: resultados do focus group e resultados da survey.

4.1 RESULTADOS DO FOCUS GROUP

Nesta secdo apresenta-se os resultados da pesquisa focus group, que foi conduzida
com onze especialistas de mercado e academia com grande afinidade com o tema da pesquisa,
sendo quatro deles ClOs. Foram formados dois grupos, que se organizaram de forma
autbnoma, por afinidade entre os participantes. Os facilitadores repassaram as mesmas
instrugOes gerais para ambos. Notou-se que 0s comportamentos dos participantes, bem como
os resultados obtidos foram um pouco diferentes nos dois grupos de pesquisa.

Apresentam-se, nas secdes a seguir, os resultados do grupo A, grupo B e a

consolidacéo dos resultados dos grupos com os resultados obtidos pelo pesquisador.

4.1.1 Resultados do grupo A

O grupo A foi formado predominantemente por gestores de TI sénior e com
significativa atuacdo académica (conforme Quadro 19). Os participantes comecaram a discutir
as competéncias de forma exploratéria e sequencial, comparando cada novo conceito ao
conjunto de conceitos ja discutidos e adaptando a estrutura constantemente. Esse
comportamento possivelmente é coerente com as atividades desempenhadas diariamente pelos
participantes, que sdo continuamente demandados por novas e situaces desafiadoras e tem
que ser capazes de trazer resultados rapidos para seus demandantes.

Os resultados sistematizados pelo grupo séo apresentados No Quadro 20, com

destaque para as competéncias excluidas (texte-riscado) e alteradas (texto em negrito).

Quadro 20 — Agrupamento de competéncias elaborado pelo grupo A

Categorias Competéncias
Competéncias 1. Criatividade e inovacdo
intrinsecas 2. Autoconfianca




18. Tenacidade

26. Iniciativa

33. Flexibilidade

41. Pensamento inovador

47. Controle emocional

48. Autodesenvolvimento

52. Reconhecimento de informagdes criticas

Dominio técnico

9. Potencial de aplicagdo da Tl
12. Conhecimento e experiéncia técnica
25. Avaliacéo de impacto da TI
' : N N
2;_ Genleumdalde_ asf |eghle~unentagees
43— Portfdlio—de—T—da—organizagdo—Conhecimento da TI
organizacgao
45, Gestdo de infraestrutura de Tl
58. Fontes de conhecimento técnico

da

Processos e politicas

11. Governanca-deTH

14. Estabelecimento de estrutura otimizada (enxuta)
15-Selecdo-de-fornecederes

31-Gestio-de-contrates

36. Gestdo de mudancas

37. Preocupacdo com exceléncia

44. Demonstracdo do valor da Tl
59. Gerenciamento de Riscos
60-Desenvolvimento-de-fornecedor

Gerenciamento  da

equipe

6. Lideranca da equipe de Tl
7. Desenvolvimento da equipe
13. Alocacéo de recursos

. 5o d il intel |
29. Metodologia gerencial
46. Gestdo de recursos humanos

Relacionamento e
influéncia

3. Resolucéo de conflitos de interesse

4. Relacionamento com stakeholders

19. Construcdo de relacionamentos

20. Relacionamento com fornecedores

34. Consciéncia interpessoal

49. Relacionamento interpessoal

54. Desenvolvimento de visdo comum

57. Influenciar a governancga corporativa

Visdo estratégica

8. Pensamento e formulacao estratégica

10. Viséo de longo prazo

17. Foco em resultados

21. Visdo sistémica

23. Influéncia estratégica

24. Visdo estratégica

39. Comunicacao e acompanhamento estratégico

50. Conhecer o ambiente competitivo

53. Integracéo entre as estratégias de negécio e de Tl
56. Antecipacao de tendéncias

Entendimento do

negocio

5. Comunicar na linguagem de negécios
22. Influéncia nas equipes de negdcio
28. Uso de TI pela concorréncia

32. Administracdo de prioridades

35. Conhecer 0s processos de negocio

83
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38. Moldar a T1 segundo 0s objetivos de negocio
40. Identificacdo de oportunidades

51. Entendimento dos clientes

55. Visdo do todo (holistica)

Os participantes desse grupo identificaram sete categorias de competéncias, que
sdo: competéncias intrinsecas, dominio técnico, processos e politicas, gerenciamento da
equipe, relacionamento e influéncia, visao estratégica e entendimento do negécio.

Cabe salientar que o grupo, provavelmente pelo seu perfil executivo, ndo fez
muitas modifica¢Bes nas fichas post-it, porém varias alteracdes foram discutidas e aprovadas

no grupo e ficaram registradas na gravacdo e notas do facilitador.

4.1.2 Resultados do grupo B

Esse grupo, um pouco mais heterogéneo que o anterior, foi formado por
profissionais que atuam principalmente em gestéo de projetos e equipes de TI, em consultoria
empresarial, bem como professores universitarios (conforme Quadro 19). Esse grupo
apresentou um comportamento um pouco diferente do anterior. No inicio os participantes
leram individualmente todas as descricBes de competéncias e criaram uma estrutura para
classifica-las. Posteriormente, fizeram uma rapida distribuicdo das competéncias na estrutura
definida para entéo iniciar um processo de refinamento e adapta¢des na estrutura para refletir
a diversidade conceitual inerente as competéncias propostas.

Os resultados sistematizados pelo grupo B sdo apresentados no Quadro 21, com
destaque para as competéncias excluidas (texto—riscade), alteradas (texto em negrito) e
incorporadas (texto em itélico).

Quadro 21 — Agrupamento de competéncias elaborado pelo grupo B

Categorias Competéncias
Relacionamento / | 3. Resolucéo de conflitos de interesse
Comunicacdo 4. Relacionamento com stakeholders

5. Comunicar na linguagem de negécios

19. Construcao de relacionamentos

20. Relacionamento com fornecedores e mercado
22. Influéncia nas equipes de negocio

34. Consciéncia interpessoal

49. Relacionamento interpessoal

55. Visdo do todo (holistica) — inclui 54. Desenvolvimento de visado
comum

58. Fontes de conhecimento técnico

Operacional / Técnico | 12. Conhecimento e experiéncia técnica

13. Alocacdo de recursos
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27 Conformidades I =
37. Preocupacdo com exceléncia

43. Portfolio de TI da organizacao

45. Gestdo de infraestrutura de TI

Governanca

11. Governanga de Tl

25. Avaliacdo de impacto da Tl

30. Seguranga da informacéo

31. Gestdo de contratos — inclui 15. Selecdo de fornecedores
57.

59. Gerenciamento de riscos

Gerencial / Tatico

9. Potencial de aplicagdo da Tl

14. Estabelecimento de estrutura enxuta

29. Metodologia gerencial

32. Administracdo de prioridades

36. Gestdo de mudancas

40. ldentificacdo de oportunidades

39. Comunicacdo e acompanhamento estratégico — inclui 44,
Demonstracao do valor da Tl

46. Gestdo de recursos humanos — inclui 7. Desenvolvimento de equipe
53. Integracéo entre as estratégias de negécio e de Tl

Estratégico

8. Pensamento e formulacdo estratégica

10. Visdo de longo prazo — inclui 56. Antecipacdo de tendéncias
16. Gestéo de capital intelectual

24. Visdo estratégica

28. Uso de TI pela concorréncia

50. Conhecer o0 ambiente competitivo

51. Entendimento dos clientes

60. Desenvolvimento de fornecedores

Aprendizagem
(habilidades
adquiridas)

17. Foco em resultados

21. Visdo sistémica

23. Influéncia estratégica

35. Conhecer o0s processos de negocio (experiéncia)
38. Moldar a T1 segundo os objetivos de negdcio
52. Reconhecimento de informagdes criticas

Perfil pessoal (inato /
intrinseco)

1. Criatividade e inovagéo

2. Autoconfiancga

6. Lideranca daeguipe-deFl
18. Tenacidade

26. Iniciativa

33. Flexibilidade

41. Pensamento inovador
47. Controle emocional

48. Autodesenvolvimento

Esse grupo também identificou sete categorias de competéncias, que sdo:

relacionamento / comunicacdo; operacional / técnico; governanca; gerencial / tatico;

estratégico; aprendizagem (habilidades adquiridas); e perfil pessoal (inato / intrinseco).

Merece destaque a abordagem hierarquica adotada pelo grupo ao categorizar as competéncias

nos niveis estratégico, tatico e operacional.
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4.1.3 Categorizagdo de competéncias proposta

A partir da analise de dados do focus group, o pesquisador elaborou uma
categorizacdo de competéncias que consolida as trés diferentes perspectivas, a visdo do
préprio pesquisador, a visdo do grupo A e a visdo do grupo B. Para elaborar essa
categorizacdo, foram compilados os artefatos intermediarios dos dois grupos focais bem como
0 conteudo das gravacg0es realizadas.

Nas secdes a seguir apresentam-se as 0s resultados consolidados da pesquisa focus
relacionamento

organizados nas dimensdes: caracteristicas comportamentais,

group,
interpessoal, visdo estratégica, visdo da tecnologia, processos e técnicas gerenciais e visao de
negocio. Essas dimensdes foram atribuidas porque resumem as trés perspectivas (autor e

grupos focais), conforme exibido no Quadro 22.

Quadro 22 — Dimensdes de competéncias propostas e sua origem

Dimensdes do | Dimensdes do grupo A | Dimensdes do grupo B | Dimens@es

pesquisador

propostas

1. Caracteristicas
Pessoais
2. Lideranca

1. Competéncias

intrinsecas

1. Perfil pessoal

(inato/intrinseco)

A. Caracteristicas

comportamentais

3. Relacionamento

2. Relacionamento e

influéncia

2. Relacionamento /

Comunicacéo

B. Relacionamento

interpessoal

4, Alinhamento

estratégico

3. Visdo estratégica

3. Estratégico

C. Visdo estratégica

2. Lideranca

5. Conhecimento | 4. Dominio técnico 4. Operacional / D. Visdo de
técnico Técnico tecnologia
6. Visdo de TI

7. Gestdo de TI
8. Governanca de TI

2. Lideranca

5. Processos e politicas
6. Gerenciamento da

equipe

5. Gerencial / Téatico

6. Governanga

E. Processos e

técnicas gerenciais

9. Visdo de negbcio

7. Entendimento do

negacio

7. Aprendizagem
(habilidades
adquiridas)

F. Visdo de negdcio

Fonte: o autor

Conforme exibido no Quadro 22 acima, as dimensdes elaboradas ao final do focus

group refletem parcialmente a categorizacdo elaborada durante a etapa de revisdo
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bibliografica. Apenas uma dimensdo foi mantida com o mesmo nome, que é a Visdo de
negocio. Trés dimensdes tiveram seus nomes parcialmente alterados, como é o caso de
Caracteristicas pessoais, Relacionamento, Alinhamento estratégico. Duas dimensdes foram
incorporadas, como é o caso de Lideranca e Gestdo de Tl. A dimensdo Governanca e suas
competéncias relacionadas foram excluidas porque elas ndo se referem a competéncias
individuais.

Nas secGes a seguir apresentam-se cada uma das dimensGes de competéncias

resultantes do focus group e as respectivas competéncias individuais associadas.

4.1.3.1 Caracteristicas comportamentais

Essa dimensdo refere-se ao repertério de competéncias, muitas vezes inatas no
CIO, que ele utiliza para exercer influéncia, liderar, motivar, orientar, focar ou desenvolver
sua equipe, pares e outros interessados (VIEIRA et al., 2003; BC2, 2008; PEPPARD, 2009),
na busca de sustentacdo ou inovacdo por intermédio da Tl (VIEIRA et al., 2003; BCS, 2008).
Pela natureza comportamental dessa dimensdo, a maioria de competéncias se enquadra na
categoria de habilidades e atitudes. No Quadro 23 apresentam-se as competéncias individuais

dessa dimensdo e uma breve descricdo de cada uma.

Quadro 23 — Competéncias da dimensdo de Caracteristicas comportamentais

Competéncia Breve descrigdo

1. Criatividade e | Indica a capacidade de trazer solugdes criativas ou inovadoras para a
Inovacao organizagdo, com objetivo de criar vantagens estratégicas. Consiste em
fazer mudangas inovadoras na organizacdo que tragam melhorias
significativas em termos de desempenho, além de introduzir novas

maneiras de pensar e agir sobre questdes e oportunidades de negocio.

2. Autoconfianca N&o ter medo de manifestar suas crencas e estar sempre disposto a levantar
e discutir questdes dificeis com colegas, mesmo sabendo que existem
opositores. Essa € uma competéncia critica no contexto de TI, onde é muito

facil de usar a tecnologia como uma desculpa.

5. Lideranga da equipe | Refere-se a capacidade de estabelecer metas junto & equipe e obter o
comprometimento com o seu alcance. Também implica em estabelecer

relagGes de confianga com o time.

12. Foco em resultados | Consiste em estabelecer metas e objetivos vidveis e assegurar que 0S

produtos resultantes sejam entregues no prazo e custo orcados.
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13. Iniciativa e

persisténcia

Consiste em ser proativo e estar preparado para colocar esforcos
continuados nas atividades e ndo ficar desmotivado por dificuldades. Uma

atitude positiva deve ser mantida para alcancar os resultados esperados.

21. Administracdo de
prioridades

Administrar o tempo e o esforgo dedicado as acdes e decisdes, de acordo

com as frequentes mudancas de prioridades relacionadas a TI.

22. Flexibilidade

Consiste em ser sensivel e adaptdvel as mudangas, tanto no ambiente
interno como externo da organizacdo. Dado que a mudanga na area de
tecnologia é constante, o gestor de TI precisa ser altamente eficaz no
reconhecimento da mudanca e na aplicacdo da mesma em sua area de

responsabilidade.

32. Controle emocional

Manter acGes e decisbes objetivas e produtivas, a despeito das pressdes

decorrentes do alto volume de demandas relacionadas a TI.

33.

Autodesenvolvimento

Indica o comprometimento com o desenvolvimento pessoal e profissional
de longo prazo, obtido com uma abordagem estratégica e da busca ativa de
ird estabelecer metas de

feedback de colegas, a partir do qual

autodesenvolvimento.

No Apéndice IV apresentam-se as dimensdes e competéncias individuais que

originaram as competéncias da dimensao de Caracteristicas comportamentais.

4.1.3.2 Relacionamento interpessoal

Essa dimensdo refere-se as competéncias que o CIO utiliza para estabelecer

relacionamentos e comunicacdes eficazes, tanto dentro como fora da organiza¢do. No ambito

interno esse relacionamento busca integrar a equipe de Tl e as areas de negdcio da empresa
(RAVARINI, 2001; LANE e KORONIOS, 2007; PEPPARD, 2009). No ambito externo,

busca explorar as possibilidades de atualizagcdo dos produtos e tecnologias existentes, além de

permitir um maior aproveitamento dos recursos oferecidos pelos fornecedores (RAVARINI,
2001; LANE e KORONIOS, 2007; PEPPARD, 2009). No Quadro 24, apresentam-se as

competéncias individuais dessa dimensdo e uma breve descrigdo de cada uma.

Quadro 24 — Competéncias da dimenséo de Relacionamento interpessoal

Competéncia

Breve descricdo

3. Resolucéo de

conflitos de interesse

Capacidade de identificar conflitos de interesse relacionados ao uso da
tecnologia e habilidade de conciliar distintos grupos (fornecedores, equipes

de tecnologia e neg6cios) para a consecucgdo de objetivos comuns e alcance
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da visdo global.

4, Relacionamento com
stakeholders e

shareholders

Envolve conhecer os principais stakeholders e shareholders relevantes,
entender suas necessidades, envolvé-los e comprometé-los de acordo com a

sua posicao e seu estilo de gestéo.

14. Construcdo de
relacionamentos

positivos

Indica a habilidade de desenvolver redes de relacionamento (internas e
externas) em beneficio proprio e para a organizagdo, onde nem sempre ha

resultados imediatos em vista.

23. Compreensédo das
motivacoes e

posicionamentos

Indica a capacidade de desenvolver uma profunda compreensdo das
motivacOes, necessidades e preocupacfes dos participantes da rede de
relacionamento, permitindo antecipar as posicdes, reacdes e expectativas

dos outros de forma eficaz.

36. Desenvolvimento

de visdo comum

Desenvolver e manter, em sua esfera de influéncia, uma visdo

compartilhada sobre aspectos relacionados ao uso de TI na organizacao.

No Apéndice IV apresentam-se as dimensfes e competéncias individuais que

originaram as competéncias da dimensdo de Relacionamento interpessoal.

4.1.3.3 Visdo estratégica

Essa dimensdo refere-se as competéncias estratégicas que o CIO utiliza para

integrar a Tl ao negdcio. Isso implica em ter clareza sobre a posicdo da organizacdo no
mercado e continuamente planejar e colocar em préatica acdes para melhorar essa posicao.
Para isso, 0 CIO deve possuir visdo de longo prazo, ser capaz de antecipar tendéncias e deve
ser reconhecido pela alta direcdo de forma a ser capaz de exercer influéncia estratégica entre
seus pares (VIERA et al., 2003; BCS, 2008; RAVARINI et al., 2001, BROADBENT e
KITZYS, 2005; EARL e FEENY, 1994; RAVARINI et al., 2001; LANE e KORONIOS,
2007). No Quadro 25, apresentam-se as competéncias individuais dessa dimensdo e uma

breve descricao de cada uma.

Quadro 25 — Competéncias da dimensdo de Visao estratégica

Competéncia Breve descricdo

7. Posicionamento | Estabelecer uma visdo clara e de longo prazo sobre a posicdo da

estratégico da empresa | organizacdo no ambiente competitivo e planejar aces para melhorar essa

posicdo pelo uso da TI. Uma ampla gama de fatores, incluindo a

tecnologia, mercado e oportunidades de neg6cio, pode ser considerada na
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formacdo dessa visdo, permitindo uma contribuicdo positiva para a equipe

executiva.

9. Visdo de

prazo e antecipacdo de

longo

Indica a capacidade de reconhecer as tendéncias, possibilitando a tomadas

de agbes para garantir o progresso da operacdo ou iniciativa, bem como

tendéncias avaliar as consequéncias das decisdes estratégicas nos cendrios de médio e
longo prazo.
16. Influéncia | Indica a capacidade do gestor de TI de influenciar o clima politico e

estratégica

estratégico da organizacdo, buscando obter o engajamento dos gestores de
negocio no alinhamento entre as atividades atuais e futuras e os resultados

técnicos e de negdbcio.

18. Benchmark de TI

da concorréncia

Compreender como outras organizacGes concorrentes ou similares utilizam

a Tl em seus processos de negdcio.

35. Integracdo das
estratégias de negdcio

e Tl

Indica a capacidade de estabelecer estratégias e iniciativas de TI que
contribuam com as estratégias organizacionais, que sejam comunicadas de

forma clara e mensuraveis pelo negécio.

No Apéndice IV apresentam-se as dimensfes e competéncias individuais que

originaram as competéncias da dimensdo de Relacionamento interpessoal.

4.1.3.4 Visdao da tecnologia

Essa dimensdo refere-se a um conjunto de conhecimentos e experiéncias técnicas

inerentes ao papel do CIO, que lhe permitem selecionar e promover o uso de solucdes

tecnologicas para atender, na medida exata, as demandas do negocio da empresa
(RAVARINI, 2001; VREULS, 2009; VIEIRA, 2003). Essas competéncias permitem ao CIO

compreender como as tecnologias disponiveis podem tanto suportar como também inovar o

negocio (VREULS, 2009). No Quadro 26 apresentam-se as competéncias individuais dessa

dimensdo e uma breve descricdo de cada uma.

Quadro 26 — Competéncias da dimens&o de Viséo da tecnologia

Competéncia

Breve descricdo

8. Compreensdo do
potencial de aplicacdo
daTI

Acompanhar a evolu¢do do mercado de TI e compreender como as
tecnologias disponiveis podem ser aplicadas para suportar ou inovar o

negaocio.

10. Conhecimento e

experiéncia técnica

Ter nocdes s6lidas sobre as tecnologias e solucdes existentes e experiéncia

pratica na aplicacdo de tecnologias para resolu¢do de problemas do




91

negaocio.

29. Conhecimento da

Tl da organizacéo

Conhecer as solucBes de TI disponiveis na organizacao e a infraestrutura

de hardware e software que lhes da suporte.

31. Planejamento de

infraestrutura de T1

Consiste em planejar e manter uma arquitetura de TI sélida e escalavel,

adequada as necessidades presentes e futuras da organizacéo.

37. Articulacdo das
fontes de

conhecimento técnico

Saber quem sdo os especialistas técnicos e outras fontes de conhecimento
(pessoas, empresas, publicacbes, etc.) dentro e fora da organizacdo e

articular para obtencédo dos resultados desejados.

No Apéndice IV apresentam-se as dimensdes e competéncias individuais que

originaram as competéncias da dimensdo de Relacionamento interpessoal.

4.1.3.5 Processos e técnicas gerenciais

Essa dimensdo refere-se as competéncias que permitem ao CIO demonstrar

continuamente o valor da T1 para 0 negdcio e assegurar sua continuidade, bem como conduzir

as mudangas necessarias de forma habil e ndo traumatica, sempre em buscando a exceléncia.

O CIO consegue isso pela adocdo de processos, ferramentas e técnicas de gestdo de Tl que

abordam aspectos como: estrutura, custos, receitas, recursos, riscos, entre outros (RAVARINI
et al.,, 2001; CHUN e MOONEY, 2009; BROADBENT e KITZIS, 2005; VIEIRA et al.,

2003). No Quadro 27 apresentam-se as competéncias individuais dessa dimenséo e uma breve

descricéo de cada uma.

Quadro 27 — Competéncias da dimensdo de Processos e técnicas gerenciais

Competéncia

Breve descricdo

6. Desenvolvimento da

equipe

Consiste em desenvolver a capacidade e habilidade da equipe em uma
perspectiva de longo prazo, a fim de alcancar os objetivos do negdcio e, ao

mesmo tempo, estabelecer um ambiente propicio para 0 seu

desenvolvimento.

11. Alocacéo otimizada

de recursos

Compreender e coordenar de forma racional e otimizada a alocacdo de

recursos humanos, técnicos e financeiros disponiveis na area de TI.

19. Utilizacdo de
métodos e técnicas

gerenciais

Utilizacdo adequada de metodologias e ferramentas gerenciais (analise de
negocios, fatores criticos de sucesso, matriz de portfélio, valor econémico
adicionado, gestdo de projetos, etc.) para obter uma gestdo eficiente e

eficaz dos recursos.
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20. Continuidade da TI

para o negdcio

Manter a Tl continuamente disponivel para 0 negécio pela alocacdo de
recursos internos, sele¢do e gestdo de contratos com fornecedores, de modo
a maximizar o valor agregado para a organizacdo bem como garantir o

alcance dos niveis de servico estabelecidos.

25. Conducédo habil de

mudancas

Conceber e executar estratégias de mudanca organizacional e de integracao

de processos de negdcio por meio da TI.

26. Busca da

exceléncia

Consiste na busca da melhoria continua em todas as areas da organizacao,
incluindo a TI, pela lideranca e facilitagdo para implementacdo das

melhores préticas do setor de atividade.

30. Demonstracdo do

valor da Tl

Considerando os altos investimentos realizados em T, indica a capacidade
de gerenciar os custos de Tl e demonstrar os impactos e beneficios gerados

para o negdcio, com o uso de métricas financeiras.

38. Atencgdo constante

aos riscos

Estar constantemente atento aos riscos associados a Tl, de forma a realizar

possiveis mudancgas organizacionais necessarias.

No Apéndice IV apresentam-se as dimensfes e competéncias individuais que

originaram as competéncias da dimensdo de Relacionamento interpessoal.

4.1.3.6 Visdo de negdcio

Essa dimensdo se refere as competéncias que o CIO deve ter para alcangcar uma

visdo abrangente do neg6cio de sua empresa. Para isso ele deve possuir uma visao sistémica

do ambiente e dos processos de negocio, deve ser capaz de estimar impactos da Tl no

negocio, deve entender as necessidades e falar a linguagem do negécio e ser capaz de

identificar oportunidades inovadoras de aplicacdo da TI. No Quadro 28 apresentam-se as

competéncias individuais dessa dimensédo e uma breve descricdo de cada uma.

Quadro 28 — Competéncias da dimensédo de Visdo de negdcio

Competéncia

Breve descricdo

15. Visao sistémica

A capacidade de ver a organizacdo como um todo e de compreender as
interdependéncias dos processos de negoécio e TI sua relacdo com 0s

clientes e fornecedores.

17. Avaliagdo de

impacto da Tl

A capacidade de estimar os impactos de TI, tanto organizacionais como

econdmicos, sobre o0s processos da empresa, fungdes e papéis

organizacionais.

24. Entendimento dos

Conhecimentos amplos sobre os processos de negécio da empresa e




93

processos e linguagem | habilidade de comunicar as contribuicBes da Tl & organizacdo em uma

do negbcio linguagem de negdbcios, acessivel aos demais.

27. Entendimento das | Consiste na habilidade de identificar as necessidades e expectativas das
necessidades das outras | outras areas da empresa e com base nelas estabelecer planos e iniciativas

areas de TI que atendam a essas necessidades.

28. ldentificacdo de | Identificar oportunidades de aplicacdo da TI para implementar novos

oportunidades para Tl | processos de negdcio ou melhorar os existentes.

34. Reconhecimento de | Indica a natureza inquisitiva do gestor de Tl e sua habilidade de reconhecer
informacdes criticas 0 que é essencial e descartar o que é irrelevante, pela aplicagdo de bom

senso pratico.

No Apéndice IV apresentam-se as dimensdes e competéncias individuais que
originaram as competéncias da dimensao de Relacionamento interpessoal.

A pesquisa focus group permitiu explorar o contexto de competéncias de gestores
de TI sob a perspectiva de especialistas na area. Conforme indicado por Oliveira e Freitas
(1998), esta técnica permitiu refinar o modelo teorico antes da realizacdo de uma pesquisa
quantitativa, pela eliminacdo de competéncias fora do escopo, consolidacdo de competéncias
similares e refinamento dos enunciados e das descrigfes. As sessenta competéncias
individuais identificadas durante a revisdo do referencial tedrico e organizadas em nove
dimensdes pelo pesquisador foram refinadas e reagrupadas, resultando em trinta e oito

competéncias individuais relevantes para o papel do CIO, classificadas em seis dimensdes.

4.2 RESULTADOS DO Q-SORT

Embora os objetivos estabelecidos na etapa de focus group tenham sido
plenamente atingidos, uma questdo importante, derivada do primeiro objetivo especifico da
pesquisa permaneceu sem resposta: algumas competéncias sdo mais importantes do que
outras para o ClIO desempenhar seu papel no contexto atual? A partir dessa questdo, foi
realizada uma nova pesquisa qualitativa, usando o método g-sort, envolvendo 0os mesmos
participantes do focus group, uma vez que 0S mesmos ja possuem conhecimentos sobre o
contexto da pesquisa.

Os resultados obtidos com a técnica g-sort ndo permitiram ao pesquisador

responder de forma definitiva a essa questdo, uma vez que houve poucos respondentes e as
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visbes se mostraram divergentes. Porém, algumas competéncias se destacaram, tanto no

extremo de pouca importancia como de muita importancia, conforme exibido na Tabela 5.

Tabela 5 — Grau de importancia e desvio padrdo das competéncias individuais

Importancia | Competéncia Grau médio | Desvio padrdo

Pouca Benchmarking de Tl da concorréncia -3,0 1,88

Pouca Articulacdo de fontes de conhecimento -2,61 1,97
técnico

Pouca Conhecimento e experiéncia técnica -2,2 1,85

Pouca Planejamento da infraestrutura de Tl -2,15 2,18

Muita Compreensdo do potencial de aplicacéo 2,1 2,05
daTl

Muita Relacionamento com stakeholders e 2,44 2,42
shareholders

Muita Posicionamento estratégico 2,45 1,93

Muita Integrar estratégias de negdcio e Tl 3,06 1,13

Fonte: dados da pesquisa

Os resultados exibidos permitem identificar quatro competéncias individuais

consideradas muito importantes pelos respondentes (média superior a +2) e outras quatro

consideradas pouco importantes (média inferior a -2). De acordo com Morgado (1998), os

dois extremos devem ser considerados na analise, desconsiderando-se os elementos centrais.

Optou-se por usar o0 ponto de corte no valor 2 por ser um elemento intermediario na escala.

Um resultado relevante é que trés competéncias da dimensdo Visdo de tecnologia

foram consideradas de pouca importancia, em contraste com a importancia atribuida para

outras duas competéncias da dimensdo Visdo estratégica. Esse resultado aparentemente

corrobora a visdo de Chun e Mooney (2009) que afirmam que “o CIO contemporaneo esta se

envolvendo cada vez mais na definicdo de estratégias de negocios que visam explorar as

oportunidades geradas pela TI, reduzindo com isso a necessidade dele possuir elevado

background tecnolédgico”.
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4.3 RESULTADOS DA SURVEY

A pesquisa survey foi realizada com objetivo de analisar as competéncias dos
gestores de TI, sob a perspectiva dos gestores de negdcio e de TI. As secdes a seguir
apresentam o perfil dos respondentes e das empresas, influéncia do perfil dos respondentes e

0s resultados em relacdo aos objetivos da pesquisa.

4.3.1 Perfil dos respondentes

Ao final da etapa de coleta de dados da pesquisa foram obtidos 194 questionarios
validos, 109 no Brasil e 85 nos EUA. Em relacédo ao total da amostra, os respondentes ficaram
segmentados 50% em TI e 50% em negdcio, embora nas amostras por pais a distribuicdo seja
um pouco diferente. O alfa de Cronbach calculado para o conjunto de varidveis de
competéncias é de 0,982, o que é considerado satisfatorio.

Na amostra total, a funcdo predominante dos respondentes é a Presidéncia ou
Vice-Presidéncia (32%), seguida pela Geréncia (30,9%). Na Tabela 6 apresentam-se 0s niveis

hierarquicos das funcGes dos respondentes nos dois paises.

Tabela 6 — Funcéo desempenhada na empresa

Funcdo desempenhada Brasil (%) EUA (%) Total (%)

Presidéncia ou Vice-Presidéncia 4,6 66,7 32,0
Superintendéncia 3,7 10,7 6,7
Diretoria 22,0 71 155
Geréncia 43,1 15,5 30,9
Supervisao 10,1 0,0 5,7
Outros 16,5 0,0 9,3

Fonte: dados da pesquisa

Ao comparar as respostas nos dois paises, percebe-se uma diferenca expressiva do
nivel hierarquico dos respondentes. Nos EUA predominam as respostas de niveis superiores
ao gerencial (84,5%) e no Brasil a maioria das respostas (69,7%) encontra-se justamente nesse
nivel gerencial ou nos niveis inferiores. Essa diferenca na composi¢cdo da amostra pode

refletir na comparacéo entre as competéncias nos dois paises.
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Embora nos dois paises tenha ocorrido uma distribuicdo diferenciada quanto a
principal area de atuacdo dos respondentes na empresa, no computo geral houve uma
distribuicdo de 50% para a area de Tl e 50% para as diferentes areas de negocio, conforme

exibido na Tabela 7.

Tabela 7 — Principal &rea de atuacdo na empresa

Principal area de atuacédo Brasil (%) EUA (%) Total (%)

Tecnologia da informacao 55,0 43,5 50,0
Executiva 11,0 30,6 19,6
Administrativa 11,0 47 8,2
Operac0es 9,2 47 7,2
Financeira 18 12,9 6,7
Outras 12,0 3,6 10,4

Fonte: dados da pesquisa

O nivel de escolaridade dos respondentes nos dois paises é exibido na Tabela 8. O
alto percentual de respondentes com curso MBA nos EUA (45,2%) corresponde
aproximadamente a soma dos cursos de Especializagdo e MBA no Brasil (48,6%), que sdo

formagdes semelhantes.

Tabela 8 — Nivel de escolaridade

Nivel de escolaridade Brasil (%) EUA (%) Total (%)

Graduacgéo 29,4 27,4 28,9
Especializacdo 275 20,2 24,2
MBA 211 45,2 314
Mestrado 19,3 3,6 12,4
Doutorado 2,8 3,6 3,1

Fonte: dados da pesquisa

A principal &rea de formacéo dos respondentes nos dois paises é exibida na Tabela
9. Um pouco menos da metade (43,3%) dos profissionais tem formacdo em TI nos dois
paises. Essa distribuicdo € semelhante aquela identificada para Tl e negdcio quanto & area de
atuacdo do profissional na empresa (Tabela 7). O percentual de 56,7% de respondentes que
possuem formacao principal em diferentes areas de negdcio qualifica esta pesquisa, ao coletar

a visao de gestores de negocio adicionalmente a visao de gestores de T1.
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Tabela 9 — Area de formacéo principal

Area de formacao principal Brasil (%) EUA (%) Total (%)

Tecnologia da Informacéo 44,0 42,4 43,3
Administracéo 37,7 11,8 26,3
Engenharia 11,0 11,8 11,3
Contabilidade 4,6 10,6 7,3
Economia 1,8 10,6 5,7
Outras 0,9 12,8 6,1

Fonte: dados da pesquisa

Em ambas as amostras os homens tiveram predominancia (78,4%) em relacao as
mulheres (21,6%). Conforme Bruschini e Puppin (2004) percebe-se que ainda existe uma
grande maioria masculina desempenhando cargos executivos e gerenciais no Brasil. A

distribuicdo dos respondentes quanto ao género é exibida na Tabela 10.

Tabela 10 — Género

Género Brasil (%) EUA (%) Total (%)
Feminino 17,4 27,4 21,6
Masculino 82,6 72,6 78,4

Fonte: dados da pesquisa

A faixa etaria predominante entre os respondentes é de 31 a 40 anos (42,8%), 0s
dados por faixa sdo exibidos na Tabela 11. A idade média dos respondentes nos EUA é

ligeiramente superior a dos respondentes do Brasil.

Tabela 11 — Faixa etaria

Faixa etéria Brasil (%) EUA (%) Total (%)

Até 30 anos 15,6 4.8 10,8
De 31 até 40 anos 43,1 41,7 42,8
De 41 a 50 anos 28,4 29,8 28,9
De 51 a 60 anos 12,8 11,9 12,4
Acima de 60 anos 0,0 11,9 5,2

Fonte: dados da pesquisa

Com relacdo ao tempo de experiéncia no cargo atual, os respondentes do Brasil

tém em média 5,4 anos contra 8,7 anos dos respondentes dos EUA. A distribuicdo em faixas



98

de tempo de experiéncia no cargo é exibida na Tabela 12. Embora esse resultado
aparentemente indique respondentes menos preparados no Brasil, ao analisar o tempo de
experiéncia total (Tabela 13), a situacdo se inverte e os respondentes brasileiros passam a ter

maior tempo de experiéncia do que 0s norte-americanos.

Tabela 12 — Tempo de experiéncia no cargo atual

Experiéncia no cargo atual Brasil (%) EUA (%) Total (%)

Até 3 anos 43,1 10,6 28,9
De 4 a 6 anos 111 38,8 28,9
De 7 a 9 anos 18,3 17,6 18,0
De 10 a 12 anos 11,9 12,9 12,4
De 13 a 15 anos 1,8 10,6 57
Acima de 15 anos 3,7 9,4 6,2

Fonte: dados da pesquisa

O tempo de experiéncia total denota a maturidade dos respondentes. Nesta
pesquisa o0s respondentes tém em média 17,6 anos de experiéncia total no Brasil e 15,4 anos
de experiéncia total nos EUA, o que qualifica as respostas obtidas. A distribuicdo em faixas

de tempo de experiéncia é exibida na Tabela 13.

Tabela 13 — Tempo de experiéncia total

Tempo de experiéncia total Brasil (%) EUA (%) Total (%)

Até 5 anos 11,9 11,8 11,9
De 6 a 10 anos 12,8 30,6 20,6
De 11 a 15 anos 229 23,5 23,2
De 16 a 20 anos 16,5 10,6 13,9
De 21 a 25 anos 15,6 8,2 12,4
De 26 a 30 anos 13,8 8,2 11,3
Acima de 30 anos 6,4 7,1 6,7

Fonte: dados da pesquisa

4.3.2 Perfil das empresas

O ramo de atividade predominante das empresas onde trabalham os respondentes
é o setor de servicos, responsavel por 55,7% das respostas. Na Tabela 14 apresenta-se a

distribuicdo das respostas por ramos de atividade das empresas. Merece destaque o0 ramo de
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Servigos, que nesta pesquisa representa 55,7% das respostas. 1sso esta coerente com diversas

pesquisas que apontam o crescimento do setor de servigos na economia.

Tabela 14 — Ramo de atividade

Ramo de atividade Brasil (%) EUA (%) Total (%)

IndUstria 294 32,1 30,4
Servicos 60,6 48,8 55,7
Comércio 4,6 13,1 8,2
Governo 5,5 6,0 5,7

Fonte: dados da pesquisa

O perfil das empresas quanto ao faturamento anual apresenta semelhancas no
Brasil e EUA, sendo que a faixa com faturamento até U$ 250 milhdes tem maior quantidade
de respondentes. Na Tabela 15 apresenta-se a distribuicdo de empresas por faixa de

faturamento.

Tabela 15 — Faturamento anual

Faturamento anual Brasil (%) EUA (%) Total (%)

Até 250 milhdes (U$) 38,5 38,1 38,7
De 251 a 750 milhdes (U$) 18,3 20,2 19,1
De 751 a 1,5 bilhdes (U$) 15,6 22,6 18,6
De 1,5 a 5 bilhdes (U$) 14,7 13,1 13,9
Acima de 5 bilhdes (U$) 12,8 6,0 9,8

Fonte: dados da pesquisa

Quanto a localizacdo geogréafica dos respondentes no Brasil, a maioria das
respostas € de empresas localizadas na regido Sul (76,3%), distribuidas nos Estados: RS
(53,5%), PR (17,5%) e SC (5,3%). A regido Sudeste foi a segunda em respostas (15,8%) com
predominancia dos Estados de SP (10,5%) e RJ (4,4%). As demais regides tem participacdo

quase inexpressiva (2,6%).

4.3.3 Influéncia do perfil dos respondentes

Esta secdo apresenta sucintamente os resultados de testes bivariados, usados para
determinar o grau de influéncia do perfil dos respondentes sobre a percep¢do nas

competéncias dos ClOs. Para determinar essa influéncia, as variaveis socio-demogréficas
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foram usadas para explicar diferencas no padrao de respostas nas dimensdes de competéncias.
As variaveis usadas sdo ramo de atividade da empresa, nivel de escolaridade, principal area de
formacéo, nivel hierdrquico do cargo atual, principal area de atuacdo na empresa, género,
tempo de experiéncia no cargo, tempo de experiéncia total e pais do respondente.

Foram percebidas diferengas significativas nas médias das respostas para
dimensBGes de competéncias, ao usar as seguintes variaveis dentre as selecionadas acima:
principal area de atuacdo na empresa e pais do respondente. As demais variaveis ocasionaram
diferencas nas médias de respostas em competéncias especificas, porém nao se refletiram em
uma dimensao completa de competéncias.

Assim, optou-se por desenvolver uma analise multivariada mais detalhada dos
dados, segmentando a amostra pelas variaveis: principal area de atuacdo na empresa e pais do

respondente.

4.3.4 Resultados em relagéo aos objetivos da pesquisa

Nesta secdo pretende-se demonstrar os objetivos especificos da pesquisa por
intermédio dos resultados de analise estatistica. As subse¢des a seguir apresentam cada um

dos objetivos especificos quantificaveis numericamente.

4.3.4.1 Analise da existéncia das competéncias e sua gradacao

Com relacdo ao segundo objetivo especifico da pesquisa — evidenciar se os ClOs
das empresas participantes possuem (e em que grau) as competéncias individuais propostas na
literatura e refinadas neste estudo empirico — as médias de respostas para cada uma das
dimensGes de competéncias foram calculadas.

Considerando que a média das respostas supera o valor ‘4’ para todas as
dimensbes de competéncias propostas, assume-se que os gestores de Tl (CIOs) no Brasil e
EUA possuem as dimensdes de competéncias citadas em um grau expressivo. O valor ‘3’ de
média das respostas seria a situacdo limite de concordancia segundo a escala que foi
assumida. Na Tabela 16 exibe-se a lista das competéncias individuais com sua respectiva

média e desvio padréo, ordenadas em ordem crescente e divididas em quartis.



Tabela 16 — Média das respostas para competéncias individuais

Quartil Desvio
Competéncia individual Média | padrdo
1 18. Benchmark de Tl da concorréncia 4,28 1,473
2 19. Utilizagcdo de métodos e técnicas gerenciais 4,53 1,359
9. Visdo de longo prazo e antecipac¢do de tendéncias 4,58 1,241
23. Compreensdo das motivagdes e posicionamentos 4,63 1,181
25. Conducdo habil de mudancas 4,68 1,196
4. Relacionamento com stakeholders e shareholders 4,69 | 1,291
16. Influéncia estratégica 4,69 1,09
1. Criatividade e inovagao 4,7 1,34
30. Demonstragao do valor da Tl 4,7 1,228
7. Posicionamento estratégico da empresa 4,71 1,246
6. Desenvolvimento da equipe 4,72 1,338
3 22. Flexibilidade 4,76 | 1,282
36. Desenvolvimento de visdo comum 4,77 1,192
35. Integragdo das estratégias de negdcio e Tl 4,78 | 1,203
21. Administragao de prioridades 4,79 1,221
27. Entendimento das necessidades das outras areas 4,79 1,16
38. Atengdo constante aos riscos 4,79 1,178
20. Continuidade da Tl para o negdcio 4,8 | 1,245
37. Articulagdo das fontes de conhecimento técnico 4,81 1,207
17. Avaliacao de impacto da Tl 4,82 1,129
11. Alocacdo otimizada de recursos 4,84 1,144
3. Resolucgdo de conflitos de interesse 4,86 1,133
28. Identificacdo de oportunidades para Tl 4,87 | 1,138
5. Lideranga da equipe 488 | 1,272
34. Reconhecimento de informacdes criticas 4,88 1,15
32. Controle emocional 4,9 1,194
14. Construcdo de relacionamentos positivos 4,92 1,115
24. Entendimento dos processos e linguagem do
negocio 4,92 1,064
13. Iniciativa e persisténcia 4,93 1,117
31. Planejamento de infraestrutura de Tl 4,94 1,127
15. Visao sistémica 4,95 1,112
26. Busca da exceléncia 4,95 1,229
12. Foco em resultados 4,96 1,182
4 33. Autodesenvolvimento 4,97 1,091
2. Autoconfianga 5 1,152
8. Compreensdo do potencial de aplicacdo da Tl 5,02 1,106
10. Conhecimento e experiéncia técnica 5,07 1,068
29. Conhecimento da Tl da organizacao 5,19 | 0,938

Fonte: dados da pesquisa
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Pelos dados exibidos percebe-se que existe pouca amplitude na diferenca de

médias (0,91) entre a menor e a maior média, e que os dados apresentam uma tendéncia

central, com média geral de 4,82. Percebe-se também que a competéncia Benchmark de T da

concorréncia possui uma media muito inferior as demais.
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Para reduzir a quantidade de informacGes manipuladas e permitir uma visdo mais
concisa, as andlises de dados foram realizadas no nivel de dimensdes de competéncias.
Porém, quando foram encontradas caracteristicas relevantes a serem investigadas, foi
realizado aprofundamento da analise ao nivel de competéncia individual.

Ao comparar entre si as médias das respostas das dimensdes de competéncias, foi
constatado que existem diferencas. Para identificar se essas diferencas sdo significativas e
qual a sua magnitude, as dimensdes foram ordenadas e foi realizada uma comparacdo das
distancias que separam as médias, para determinar a diferenca minima significativa (DMS),
que no presente estudo é 0,28. A partir dessa comparacdo, constatou-se que duas dimensdes
apresentaram um comportamento diferente das demais — visdo estratégica e visdo de
tecnologia. Uma forma de visualizar esse resultado é exibida na Tabela 17, na qual as
dimensbes de competéncias sdo agrupadas em conjuntos, conforme proposto pelo teste de

Tukey.

Tabela 17 — Média das respostas para dimensfes de competéncias

Média Desvio padrdo DMS | Classificagéo
Visdo estratégica 4,6072 1,04735 0,28 a
Processos e técnicas

gerenciais 4,7500 1,03148 0,28 ab

ek 4,7753 0,08138 ab
comportamentais 0,28

Visdo de negdcios 4,8729 0,95382 0,28 ab

Relacionamento 4,8774 0,05474 ab
interpessoal 0,28

Visdo da tecnologia 5,0062 0,86735 0,28 b

Fonte: dados da pesquisa

Conforme exibido na Tabela 17, a dimensdo de Visdo estratégica obteve a média
de respostas mais baixa. Porém ainda assim, ela se agrupa com todas as demais dimensdes
que pertencem a classificagdo a, com exce¢do da dimensao Visdo de tecnologia. Ja esta Gltima
obteve a média de respostas mais alta e também se agrupa com todas as dimensGes que
pertencem a classificagdo b, com excecdo da primeira.

Esse resultado corrobora as pesquisas de Peppard (2009) e Edwards et al (2010),
que afirmam que uma parcela representativa dos CIOs contemporaneos ainda carece das
competéncias necessarias para desempenhar um papel mais estratégico e menos operacional,
liderando a criagdo de valor para sua empresa e viabilizando a inovagédo e criagdo de novos

negocios pela aplicacdo da TI.
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4.3.4.2 Andlise de diferencas por pais

Quanto ao terceiro objetivo especifico da pesquisa — analisar se existem diferencas
nas respostas dos gestores brasileiros e norte-americanos, em relacdo as competéncias
individuais do CIO de sua empresa — a amostra foi segmentada pela variavel pais (Brasil ou
EUA), buscando identificar diferencas significativas nas respostas por meio de um teste de

médias t. O resultado é exibido na Tabela 18.

Tabela 18 — Comparacdo de médias das respostas para dimensdes — Brasil x EUA

Teste de igualdade de Intervalo de

Grupo de estatisticas descritivas médias confianca

Desvio | Diferenca | Estatistica | Signifi-

DIMENSAO PAIS | N | Média Inferior | Superior

padréo médias T cancia
Relacionamento Brasil | 109 | 4,4294 | 1,09336
: -0,7894 -6,500 0,000 -1,0292 | -0,5497
interpessoal EUA 85 5,2188 | 0,56705
Caracteristicas Brasil | 109 | 4,5535 | 1,08139

. -0,7393 -6,243 0,000 | -0,9731 | -0,5054
comportamentals EUA 85 | 5,2928 | 0,52923

Processos e técnicas | Brasil | 109 | 4,4014 | 1,13665
gerenciais EUA | 85 | 51971 | 0,65077
Brasil 109 4,2073 1,12544
Visdo estratégica -0,9127 -7,096 0,000 -1,1665 | -0,6589
EUA 85 512 0,64675
- | Brasil | 109 | 4,7743 | 0,9787
Visdo da tecnologia -0,5292 -4,685 0,000 -0,7521 | -0,3063
EUA 85 5,3035 | 0,58114
) ) Brasil 109 4,5948 1,11397
Visdo de negécio -0,6346 -5,268 0,000 -0,8725 | -0,3967
EUA 85 5,2294 | 0,51561

Fonte: dados da pesquisa

-0,7957 -6,132 0,000 -1,0517 | -0,5396

Os resultados obtidos nesta analise permitem inferir que:
a) Existem diferencas significativas nas percep¢fes dos gestores no Brasil e EUA
para todas as dimensfes de competéncias propostas nesta pesquisa;
b) Na avaliacdo dos gestores dos EUA, a média das respostas € mais elevada;
c) Na avaliacdo dos gestores dos EUA o desvio padrdo é menor, demonstrando
maior homogeneidade nas respostas.
<> <3>3 <>
Esses resultados indicam a necessidade de analise mais detalhada dos dados para
identificar que competéncias individuais ocasionam as diferentes percepg¢des dos gestores do
Brasil e dos EUA. Para tal, foi realizado um teste de comparacdo de médias para as

competéncias individuais que compde cada uma das dimensdes.
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Nas Tabelas 19 a 24 a seguir sdo exibidas as médias das respostas, agrupadas por
pais, para as dimensdes de competéncias propostas nesta pesquisa. Devido a uma limitacdo de
espaco, optou-se por manter apenas o nome reduzido das competéncias individuais nos titulos
das colunas. Os nomes completos das competéncias individuais encontram-se na secdo 4.1.3.

As células destacadas em azul e rosa correspondem as médias superiores e
inferiores das competéncias que possuem diferenca significativa entre si e em relacdo ao
conjunto da amostra (teste t ao risco de 95%).

Tabela 19 — Média das respostas de Caracteristicas comportamentais — Brasil x EUA

s AL A2 A5 AL2 A13 A1 A2 AR AR

Brasil 473 4,66 4,50 4,63 472
EUA 531
TOTAL 4,70 5,00 4,88 4,9 4,9 479 476 4,90 4,97

Fonte: dados da pesquisa

Na dimensdo de Caracteristicas comportamentais (Tabela 19), todas as
competéncias individuais apresentam diferenca de percepcao entre os respondentes do Brasil
e EUA.

Tabela 20 — Média das respostas de Relacionamento interpessoal — Brasil x EUA

A3 A4 Al4 A23 A%

c4
Brasil 4,49 4,69 4,16
EUA 4%
TOTAL 486 469 49 4,63 a477

Fonte: dados da pesquisa
Na dimensdo de Relacionamento interpessoal (Tabela 20), apenas uma
competéncia individual ndo apresenta diferenca significativa de percepcao entre respondentes

do Brasil e EUA, que é: A4 — Relacionamento com stakeholders e shareholders.

Tabela 21 — Média das respostas de Visdo estratégica — Brasil x EUA

A7 A9 A16 A8 A35
c4
Brasil 4,21
EUA 5,16 5,07
TOTAL a7 458 4,69 428 478

Fonte: dados da pesquisa
Na dimensdo de Visao estratégica (Tabela 21), todas as competéncias individuais

apresentam diferenca de percepcao entre os respondentes do Brasil e EUA.
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Tabela 22 — Média das respostas de Visdo da tecnologia — Brasil x EUA

A8 Al10 A29 A3l A37
c4
Brasil 4,79 4,88 504 4,66
EUA
TOTAL 5,02 5,07 5,19 49 481

Fonte: dados da pesquisa
Na dimensdo de Visdo da tecnologia (Tabela 22), todas as competéncias

individuais apresentam diferenca de percepc¢éo entre os respondentes do Brasil e EUA.

Tabela 23 — Média das respostas de Processos e técnicas gerenciais — Brasil x EUA

o A6 ALl A19 A0 A% A6 A30 A38
Brasil 4,28 4,65 441 4,47
EUA
TOTAL an 484 453 480 468 4% 470 479

Fonte: dados da pesquisa
Na dimensdo de Processos e técnicas gerenciais (Tabela 23), todas as
competéncias individuais apresentam diferenca de percepcéo entre os respondentes do Brasil
e EUA.

Tabela 24 — Média das respostas de Visdo de negdcio — Brasil x EUA

ca Al5 Al7 A24 A27 A28 A3
Brasil 474 4,70 4,47 4,61
EUA
TOTAL 4% 482 492 4,79 4,87 4,88

Fonte: dados da pesquisa

Na dimensdo de Visdo de negdcio (Tabela 24), todas as competéncias individuais

apresentam diferenca de percepcéo entre os respondentes do Brasil e EUA.
<> <> <>

Os resultados da andlise detalhada confirmam, no nivel das competéncias
individuais, a diferenca de percepcao identificada nas dimensdes de competéncias, com
excecdo de apenas da competéncia individual Relacionamento com stakeholders e
shareholders. Ou seja, de uma forma geral, os gestores dos EUA tém uma percepcédo
estatisticamente mais elevada sobre as competéncias dos CIOs em relacdo aos gestores do
Brasil. Essa diferenca de percepcdo pode ter sido causada pelo nivel hierdrquico da funcéo
dos respondentes, pois na amostra norte-americana 84,5% dos respondentes estdo acima do
nivel gerencial e na amostra brasileira 69,7% dos respondentes encontra-se no nivel gerencial

ou abaixo (vide segdo 4.2.1).
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4.3.4.3 Anadlise de diferencas por area de atuacdo do gestor

Com relacdo ao quarto objetivo especifico da pesquisa — analisar se existem
diferencas nas respostas dos gestores de Tl e de negdcio, em relacdo as competéncias
individuais do CIO de sua empresa — a amostra foi segmentada pela variavel area de atuagédo
do gestor (Tl ou negdcio), buscando identificar diferencas significativas nas respostas por

intermédio de um teste de médias t. O resultado é exibido na Tabela 25.

Tabela 25 — Comparacdo de médias das respostas para dimensdes — T1 X negdcio

- -, Teste de igualdade de Intervalo de
Grupo de estatisticas descritivas médias confianga
% - Desvio | Diferenca | Estatistica | Signifi- . .

DIMENSAO Gestor N Média padrio médias T cancia Inferior | Superior
i TI 109 | 5,0532 | 0,73819

Relacionamento — 0,6344 4,475 0,000 | 0,35405 | 0,91473
interpessoal Negocio | 85 4,4188 | 1,13289
Caracteristicas Tl 109 | 5,1723 | 0,70378

. 0,673 4,926 0,000 0,40277 | 0,94309
comportamentais Negdcio | 85 | 4,4993 | 1,09548
Acni TI 109 | 5,0665 | 0,79796

Processos e tecnicas _ 0,7224 4,929 0,000 | 0,43269 | 1,01210
gerenciais Negocio | 85 | 4,3441 | 1,15291
. o TI 109 | 4,9560 | 0,80340

Viséo estratégica — 0,796 5,419 0,000 0,50565 | 1,08628
Negocio 85 4,1600 | 1,15388
. ) TI 109 | 5,2294 | 0,65762

Visdo da tecnologia — 0,5094 4,024 0,000 0,25903 | 0,75969
Negaocio 85 4,7200 | 1,01240
. . TI 109 | 5,1881 | 0,66863

Visdo de negdcio — 0,7195 5,294 0,000 0,45059 | 0,98830
Negocio 85 4,4686 | 1,10509

Fonte: dados da pesquisa
Os resultados obtidos a partir dessa analise permitem inferir que:
a) Existe diferenca significativa nas percepgdes dos gestores de Tl e de negocios
para todas as dimensfes de competéncias propostas nesta pesquisa;
b) Na avaliacdo dos gestores de Tl a média das respostas € mais elevada;
c) Na avaliacdo dos gestores de TI o desvio padrdo é menor, demonstrando maior
homogeneidade nas respostas.
<> <> <>
Esses resultados indicam a necessidade de analise mais detalhada dos dados para
identificar que competéncias individuais ocasionam as diferentes percepc¢des dos gestores de
Tl e de negécio. Para tal, foi realizado um teste de comparacdo de médias para as
competéncias individuais que compde cada uma das dimensdes de competéncias.
Nas Tabelas 26 a 31 exibe-se as médias das respostas, agrupadas por area de

atuacdo do gestor. Devido a uma limitacdo de espaco, optou-se por manter apenas 0 nome
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reduzido das competéncias individuais nos titulos das colunas. Os nomes completos das

competéncias individuais encontram-se na secao 4.1.3.
As células destacadas em azul e rosa correspondem as medias superiores e

inferiores das competéncias que possuem diferenca significativa entre si e em relacdo ao

conjunto da amostra (teste t ao risco de 95%).

Tabela 26 — Média de respostas de Caracteristicas comportamentais — T1 X negdcio

- Al A2 A5 A12 Al3 A21 A22 A32 A33
Gestorde TI 5,09 5,23 5,29 5,25 5,23 5,08 5,05 5,13 5,20
Gestor de negécio 4,20 4,71 4,35 4,59 4,54 4,42 4,40 4,61 4,67
TOTAL 4,70 5,00 4,88 4,96 4,93 4,79 4,76 4,90 4,97

Fonte: dados da pesquisa
Na dimensdo de Caracteristicas comportamentais (Tabela 26), apenas duas
Tl e

competéncias ndo apresentam diferenca significativa de percepcdo entre gestores de

negocio, que sdo: A2 — Autoconfianca e A32 — Controle emocional.

Tabela 27 — Média de respostas de Relacionamento interpessoal — T1 x negdcio

A3 Ad Al4 A23 A3B

c2
Gestor de Tl
Gestor de negdcio 4,55 43 431
TOTAL 486 4,69 4.9 4,63 477

Fonte: dados da pesquisa
Na dimensdo de Relacionamento interpessoal (Tabela 27), todas as competéncias

apresentam diferenca de percepcdo entre gestores de Tl e negécio.

Tabela 28 — Média de respostas de Visdo estratégica — Tl X negdcio

A7 A9 Al6 Al8 A5

c2
Gestor de T
Gestor de negécio 4,26 2,13 4,07
TOTAL 471 458 4,69 428 478

Fonte: dados da pesquisa

diferenca de percepgéo entre gestores de TI e negocio.

Fonte: dados da pesquisa

A8 Al0 A29 A3l A37
Cc2
Gestor de Tl 5,28 511 503
Gestor de negécio 479 49 4,72 454
TOTAL 5,02 5,07 5,19 4,94 4,81

Tabela 29 — Média de respostas de Visdo de tecnologia — T1 x negécio

Na dimensdo de Visédo estratégica (Tabela 28), todas as competéncias apresentam
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Diferentemente das demais, na dimenséo denominada Visdo da tecnologia (Tabela
29), trés de um total de cinco competéncias individuais ndo apresentam diferencas de
percepcao entre os gestores de Tl e de negdcio. As competéncias que apresentam uma
percepcdo mais coesa entre os diferentes perfis de gestores sdo: A10 — Conhecimento e
experiéncia técnica, A31 — Planejamento de infraestrutura de Tl e A37 — Articulacdo das
fontes de conhecimento técnico. Esse resultado indica que existe uma percepcdo mais
homogénea entre os gestores de Tl e negocio com relacdo as competéncias da dimensdo de
Visdo de tecnologia, que sdo as competéncias especificas do papel de CIO em relacdo aos
demais gestores seniores. Curiosamente, foram atribuidos niveis de importancia baixa pelos

respondentes da etapa g-sort para estas mesmas trés competéncias individuais.

Tabela 30 — Média de respostas de Processos e técnicas gerenciais — Tl x negocio

o A6 ALl A19 A2 A5 A% AD A

Gestor de Tl 5,06 5,05 517 516
Gestor de negécio 454 4,01 4,48 4,24 4,67
TOTAL 472 484 453 4,80 4,68 4% 4,70 4,79

Fonte: dados da pesquisa

Na dimensdo de Processos e técnicas gerenciais (Tabela 30), trés de um total de
oito competéncias individuais ndo apresentam diferenca de percepcdo entre gestores de Tl e
negocio, que sdo: All — Otimiza alocagdo de recursos, A20 — Assegura continuidade da TI

para 0 negocio e A26 — Busca da exceléncia.

Tabela 31 — Média de respostas de Visdo de negdcio — T x negocio

o Al5 Al17 A24 A7 A% A%

Gestor de Tl 514 5,16
Gestor de negécio 4,42 451 4,42 452
TOTAL 4% 48 49 479 487 4,88

Fonte: dados da pesquisa

Na dimensdo de Visdo de negdcio (Tabela 31), todas as competéncias apresentam

diferenca de percepcdo entre gestores de TI e negdcio.
<> <3>3 <>

Ao realizar uma analise sobre as competéncias individuais, percebe-se um
comportamento menos homogéneo do que aquele encontrado nas dimensdes de competéncias.
Para as dimensdes denominadas Visdo estratégica e Visao de negocio, todas as competéncias
individuais possuem diferencas significativas de percepcdo. Acredita-se isso ocorra porque
essas dimensGes agrupam competéncias nas quais os CIOs tém maiores caréncias para fazer

frente aos desafios de “ter um papel mais amplo no negécio, conduzir a transformacgdo do
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negocio, inovar para obter vantagem competitiva e atuar como parceiro estratégico
fundamental para o CEO e para a organizag¢dao” (PEPPARD, 2009, p. 3).

Para a dimensdo denominada visdo da tecnologia, a maioria das competéncias
individuais ndo apresentou diferencgas significativas de percepcao entre perfis de gestores.
Uma possivel explicacdo para esse resultado € que nessa dimensdo estdo agrupadas as
competéncias essencialmente técnicas, que ja existem desde os primérdios do papel de gestor
de TI, antes mesmo dele ser denominado CIO, o que justificaria a maior semelhanca quanto a
sua percepcdo (ROSS e FENNY, 1999).

Para as demais dimensdes de competéncias, a maioria das competéncias
individuais possuem diferencas significativas de percepcdo, observando o comportamento das
suas dimensdes correspondentes.

<>3<><>
Este Capitulo apresentou os resultados das analises de dados da pesquisa,

enfocando as etapas de focus group, g-sort e survey.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa analisou as competéncias individuais dos gestores seniores de TI
(CIOs) sob a perspectiva dos seus pares, gestores de Tl e de negdcio. Os objetivos
estabelecidos para o trabalho foram largamente atendidos.

O primeiro objetivo especifico foi atendido por meio de uma categorizacdo de
competéncias para o CIO, elaborada a partir de oito publicacbes da literatura especializada.
As competéncias foram validadas e refinadas por um focus group, envolvendo onze
especialistas da area, com atuacdo de mercado e da academia. Os resultados da pesquisa
demonstram que as competéncias propostas nessa categorizacdo se mostraram relevantes e
possuem aplicabilidade no contexto dos respondentes no Brasil e nos EUA. Todas as
competéncias propostas obtiveram médias superiores a 4 na escala de percepcéo utilizada, que
variade 1 a 6.

As dimensGes de competéncias que apresentaram maior consenso entre a literatura
e os resultados do focus group sdo Relacionamento, Estratégia e Visdo de negécio. A
dimensdo de Caracteristicas Comportamentais foi a que apresentou menor quantidade de
referéncias na literatura, 0 que sugere que os estudos sobre competéncias de CIOs nao
priorizam esta dimenséo.

As competéncias que mais diferenciam o gestor sénior de T1 dos demais gestores
sénior de negocio sdo as competéncias na dimensdo de Visdo da Tecnologia como
Compreensdo do potencial de aplicacdo da TI; Conhecimento e experiéncia técnica;
Conhecimento da TI da organizacdo; Planejamento de infraestrutura de TI e Articulacdo das
fontes de conhecimento técnico.

Para responder ao segundo objetivo, foram comparadas entre si as médias das
respostas para as competéncias individuais e suas dimensfes. As dimensfes ordenadas de
forma crescente pela média das respostas sdo: Visdo estratégica, Processos e técnicas
gerenciais, Caracteristicas comportamentais, Visao de negécios, Relacionamento interpessoal
e Visdo da tecnologia. Essa ordenacdo indica o estado atual de disseminagdo das
competéncias individuais nos dois paises. Cabe salientar que as médias de respostas para as
competéncias individuais variam entre 4,28 a 5,19 (variacdo de 0,91) e para as dimensdes
variam entre 4,61 a 5,01 (variacdo de 0,4). Como se pode constatar, as diferencas entre as
médias de respostas para as dimensdes e competéncias individuais sd0 pouco expressivas.

Esses resultados suscitam algumas questdes néo respondidas por essa pesquisa: (1) esta o fato
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das competéncias individuais e sua dimensdes apresentarem percepcOes tdo homogéneas de
respostas indicaria que todas as competéncias estdo amplamente disseminadas entre os Cl10s?
(2) o perfil dos respondentes influenciou fortemente os resultados, ocasionando esta
homogeneidade nas respostas? (3) a abordagem de pesquisa e o instrumento adotado foram
capazes de medir adequadamente a percepcao dos respondentes?

Ao analisar o terceiro e quarto objetivos, foram constatadas diferencas
significativas nas percep¢6es dos respondentes, tanto ao segmentar por pais (Brasil x EUA),
quanto pela principal area de atuacdo dos gestores dentro da empresa (T1 x neg6cio).

A anadlise de resultados segmentada por pais indica a existéncia de diferencas
significativas nas percepgOes dos gestores, sendo que 0s norte-americanos atribuem maiores
graus de competéncias do que os brasileiros. Estatisticamente, existem diferencas
significativas entre todas as dimensdes de competéncias, porém, ao refinar a analise no nivel
individual, a competéncia Relacionamento com stakeholders e shareholders ndo apresenta a
mesma diferencga de percepcao.

Né&o foram encontrados estudos nas areas de Competéncias, Administragdo de RH
ou Administracdo de TI para justificar de forma plausivel essas diferencas de percepc¢do. Os
resultados podem apresentar um vies devido a diferenca de niveis hierarquicos dos estratos
Brasil e EUA, pois na amostra norte-americana predominam respondentes de nivel executivo
e no Brasil a predominancia é gerencial.

Esses resultados suscitam uma questdo ndo respondida nessa pesquisa e que pode
ser objeto de pesquisas futuras: (1) existe alguma relacdo entre a percepcdo sobre as
competéncias individuais dos CIOs e as dimensdes de cultura nacional, considerando que
pesquisas recentes identificaram diferengas nos scores das dimensbes culturais de
individualismo e masculinidade entre 0s gestores norte-americanos e brasileiros
(HOFSTEDE, 2005; HOFSTEDE et al., 2010)?

A analise de resultados segmentada por area de atuacdo do gestor indica a
existéncia de diferencas significativas entre as percepcdes dos gestores de negocio e Tl, sendo
que esses Ultimos apresentam os maiores indices de percepcao. Possivelmente esse resultado
foi influenciado pela alta taxa (31,4%) de CIOs participantes na amostra total. Ao avaliar suas
proprias competéncias eles tendem a considera-las como estoque de conhecimentos e
habilidades e ndo como mobilizacdo efetiva. Esse resultado é consistente com outras
pesquisas que comparam as percepcdes dos gestores de Tl e negocio (PEPPARD, 2009;
BRODBECK et al., 2009).
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As diferencas entre as percepcOes dos gestores sdo mais homogéneas ao
segmentar por pais do que ao segmentar por area de atuacdo do gestor. Ao segmentar por pais,
apenas a competéncia individual denominada Relacionamento com stakeholders e
shareholders apresentou comportamento diferente da sua dimensdo Relacionamento
interpessoal. Ao segmentar por area de atuacdo do gestor, oito de trinta e oito competéncias
individuais ndo apresentaram diferencas de percepcdo entre gestores de Tl e negdcio,
comportamento diferente das suas respectivas dimensdes de competéncias. Esse € 0 caso das
competéncias denominadas Autoconfianca e Controle emocional da dimensdo Caracteristicas
comportamentais; das competéncias Conhecimento e experiéncia técnica, Planejamento de
infraestrutura de TI e Articulacdo das fontes de conhecimento técnico da dimensdo Visdo de
tecnologia; e das competéncias Otimiza a alocacdo de recursos, Assegura continuidade da TI
para 0 negocio e Busca da exceléncia, pertencentes a dimensdo Processos e técnicas
gerenciais.

Esses resultados suscitam uma questdo ndo respondida nessa pesquisa e que pode
ser objeto de pesquisas futuras: (1) quais outras variaveis intervenientes, ndo detectadas nessa

pesquisa, influenciam na percepcdo das competéncias individuais dos CIOs?

5.1 LIMITES DA PESQUISA

A pesquisa foi respondida por gestores das areas de negocio e de Tl de médias e
grandes empresas localizadas no Brasil e Estados Unidos da América. Os respondentes foram
selecionados por conveniéncia, com base em cadastros de instituicbes representativas e
contatos do pesquisador. Por isso é importante destacar que os resultados da pesquisa devem
ser analisados com cautela, uma vez que a amostragem utilizada é do tipo nao probabilistico,
por julgamento do pesquisador.

Além disso, ndo foi possivel obter respostas pareadas entre os gestores de Tl e
negocio das mesmas empresas, 0 que pode ter ocasionado um viés significativo nas respostas
a determinadas questdes.

Nesta pesquisa foi considerada exclusivamente a percepcdo dos gestores de Tl e
negocio sobre as competéncias do CIO, sem levar em consideracdo a influéncia de outros
aspectos organizacionais como, por exemplo, o nivel de reporte dos CIOs dentro da estrutura
organizacional, influéncia das caracteristicas da cultura organizacional das empresas e o0 setor

da industria a que pertencem as empresas dos respondentes.
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Embora os respondentes tenham se enquadrado em um dos papéis previstos na
pesquisa, como: Presidente, Vice-Presidente, Diretor, Superintendente, Gerente ou
Supervisor, nas empresas brasileiras ndo foi percebido 0 mesmo grau de padronizacdo na
nomenclatura do cargo do CIO como foi constatado nos Estados Unidos, o que em alguns
casos pode ter dificultado sua correta identificagéo.

Além disso, uma parcela significativa dos respondentes (46%) se enquadra no
nivel de geréncia intermediaria, fato que pode restringir seus conhecimentos em aspectos

relacionados as competéncias do principal gestor de TI.

5.2 PESQUISAS FUTURAS

Nesta secdo apresentam-se alguns aspectos pouco explorados neste trabalho e que
poderiam ser objeto de pesquisas futuras.

Sugere-se replicar a pesquisa em uma amostra estatistica e com maior numero de
respondentes para validar se o instrumento proposto é capaz de medir adequadamente a
percepc¢do dos respondentes com relagdo as competéncias dos CIOs.

Sugere-se realizar pesquisa das competéncias envolvendo uma amostra pareada de
gestores de negocio e Tl da mesma empresa. O proposito da analise pareada é de identificar se
as diferencas de percepcdo identificadas nesta pesquisa também se verificam dentro do
ambiente da mesma empresa, considerando as respostas dos gestores de Tl e de negdcio
(BRODBECK et al., 2009; CHENG et al., 2010).

Sugere-se também investigar a influéncia de outras varidveis intervenientes no
desempenho dos gestores de Tl nas empresas, pois pesquisas recentes sugerem que apenas as
competéncias ndo explicam adequadamente esse desempenho (PEPPARD, 2009; CHENG et
al., 2010). Algumas varidveis que podem influenciar sdo: o contexto e ambiente da empresa;
relacionamento com gestores sénior; suporte para a Tl na organizacdo; nivel de reporte do
CIO dentro da estrutura organizacional.

Pode ser interessante também verificar se existe alguma relacao entre a percepc¢éo
sobre as competéncias individuais dos ClOs e as dimensdes de cultura nacional.

Recomenda-se também realizar uma investigacdo em profundidade, envolvendo
entrevistas com gestores de Tl para analisar a influéncia das competéncias elaboradas nessa

pesquisa no contexto real de trabalho desses profissionais.
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APENDICE | - QUESTIONARIO DO PRE-TESTE
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Pesquisa sobre as competéncias dos Gestores de Tl (CIOs)

Este formuldrio é parte integrante da pesquisa académica realizada por Carlos Alberto Becker
(carlos.becker@swprocess.com.br), no ambito do Programa de Mestrado Académico da PUCRS, sob
orientacdo da Profa. Dr2 Edimara Mezzomo Luciano (eluciano@pucrs.br).

As informac¢des providas por vocé sdao muito importantes e serdo usadas apenas de forma
consolidada, ndo permitindo a identificacdo dos seus respondentes ou de sua empresa.

Parte 1 — Competéncias dos Gestores de Tl

Caso vocé seja um gestor de negdcio, responda as questdes abaixo referindo-se as competéncias do
principal gestor de Tl de sua organizacdo. Caso vocé seja um gestor de Tl, responda as questdes
abaixo referindo-se as suas proprias competéncias.

Em ambos os casos, marque um X na escala de concordancia apresentada depois de cada questao,
onde 1 significa que vocé discorda que o gestor de Tl (CIO) possui a competéncia citada e 6 significa
gue vocé concorda que o gestor de Tl (ClIO) possui a competéncia citada.

1. O gestor de Tl (CIO) de sua empresa é criativo e inovador?
Indica a capacidade de trazer solugdes criativas ou inovadoras para a organizagdo, com objetivo de criar vantagens
estratégicas. Consiste em fazer mudang¢as inovadoras na organizagdo que tragam melhorias significativas em termos de
desempenho, além de introduzir novas maneiras de pensar e agir sobre questées e oportunidades de negdcio.

1 - Discordo 2 3 4 5 6 — Concordo

2. O gestor de Tl (CIO) de sua empresa é auto-confiante?
Ndo ter medo de manifestar suas crengas e estar sempre disposto a levantar e discutir questdes dificeis com colegas,
mesmo sabendo que existem opositores. Essa é uma competéncia critica no contexto de Tl, onde é muito fdcil de usar a
tecnologia como uma desculpa.

1 - Discordo 2 3 4 5 6 — Concordo

3. O gestor de Tl (CIO) de sua empresa administra e resolve conflitos de interesse?

Capacidade de identificar conflitos de interesse relacionados ao uso da tecnologia e habilidade de conciliar distintos grupos
(fornecedores, equipes de tecnologia e negdcios) para a consecugdo de objetivos comuns e alcance da viséo global.
1 - Discordo 2 3 4 5 6 — Concordo

4. O gestor de Tl (CIO) de sua empresa tem bom relacionamento com stakeholders e shareholders?
Envolve conhecer os principais stakeholders e shareholders relevantes, entender suas necessidades, envolvé-los e

comprometé-los de acordo com a sua posigdo e seu estilo de gestdo.
1 - Discordo 2 3 4 5 6 — Concordo

5. O gestor de Tl (CIO) de sua empresa exerce lideranca da equipe?
Refere-se a capacidade de estabelecer metas junto a equipe e obter o comprometimento com o seu alcance. Também

implica em estabelecer relagdes de confianga com o time.
1 - Discordo 2 3 4 5 6 — Concordo
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6. O gestor de Tl (CIO) de sua empresa desenvolve sua equipe?
Consiste em desenvolver a capacidade e habilidade da equipe em uma perspectiva de longo prazo, a fim de alcangar os

objetivos do negdcio e, ao mesmo tempo, estabelecer um ambiente propicio para o seu desenvolvimento.
1 - Discordo 2 3 4 5 6 — Concordo

7. 0 gestor de Tl (CIO) de sua empresa possui visdo estratégica?
Estabelecer uma vis@o clara e de longo prazo sobre a posigdo da organizagGo no ambiente competitivo e planejar agbes
para melhorar essa posigdo através do uso da Tl. Uma ampla gama de fatores, incluindo a tecnologia, mercado e
oportunidades de negdcio, pode ser considerada na formagdo dessa visdo, permitindo uma contribui¢do positiva para a
equipe executiva.

1 - Discordo 2 3 4 5 6 — Concordo

8. O gestor de Tl (CIO) de sua empresa compreende o potencial de aplicagdo da TI?
Acompanhar a evolugdo do mercado de Tl e compreender como as tecnologias disponiveis podem ser aplicadas para

suportar ou inovar o negacio.
1 - Discordo 2 3 4 5 6 — Concordo

9. O gestor de Tl (CIO) de sua empresa possui visdo de longo prazo, sendo capaz de antecipar
tendéncias?
Indica a capacidade de reconhecer as tendéncias, possibilitando a tomadas de agdes para garantir o progresso da operagdo

ou iniciativa, bem como avaliar as consequéncias das decisGes estratégicas nos cendrios de médio e longo prazo.
1 - Discordo 2 3 4 5 6 — Concordo

10. O gestor de Tl (CIO) de sua empresa possui conhecimento e experiéncia técnica?
Ter nogbes sdlidas sobre as tecnologias e solugbes existentes e experiéncia prdtica na aplicagdo de tecnologias para

resolugdo de problemas do negdcio.
1 - Discordo 2 3 4 5 6 — Concordo

11. O gestor de Tl (CIO) de sua empresa otimiza a alocagao de recursos?
Compreender e coordenar de forma racional e otimizada a alocagdo de recursos humanos, técnicos e financeiros

disponiveis na drea de TI.
1 - Discordo 2 3 4 5 6 — Concordo

12. O gestor de Tl (CIO) de sua empresa tem foco em resultados?
Consiste em estabelecer metas e objetivos vidveis e assegurar que os produtos resultantes sejam entregues no prazo e

custo or¢ados.
1 - Discordo 2 3 4 5 6 — Concordo

13. O gestor de Tl (CIO) de sua empresa tem iniciativa e persisténcia?
Consiste em ser pro-ativo e estar preparado para colocar esforgos continuados nas atividades e ndo ficar desmotivado por
dificuldades. Uma atitude positiva deve ser mantida para alcangar os resultados esperados.

1 - Discordo 2 3 4 5 6 — Concordo
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14. O gestor de Tl (CIO) de sua empresa constrdi relacionamentos positivos?
Indica a habilidade de desenvolver redes de relacionamento (internas e externas) em beneficio proprio e para a
organizacdo, onde nem sempre hd resultados imediatos em vista. E um comportamento critico para o gestor de Tl porque

esse papel deve estabelecer aliangas estratégicas e parcerias.
1 - Discordo 2 3 4 5 6 — Concordo

15. O gestor de Tl (CIO) de sua empresa possui visdo sistémica?
A capacidade de ver a organizagdo como um todo e de compreender as interdependéncias dos processos de negdcio e Tl

sua relagdo com os clientes e fornecedores.
1 - Discordo 2 3 4 5 6 — Concordo

16. O gestor de Tl (CIO) de sua empresa influencia seus pares estrategicamente?
Indica a capacidade do gestor de Tl de influenciar o clima politico e estratégico da organiza¢éo, buscando obter o
engajamento dos gestores de negdcio no alinhamento entre as atividades atuais e futuras e os resultados técnicos e de
negacio.

1 - Discordo 2 3 4 5 6 — Concordo

17. O gestor de Tl (CIO) de sua empresa avalia o impacto da TI?

A capacidade de estimar os impactos de Tl, tanto organizacionais como econémicos, sobre os processos da empresa,
fungdes e papéis organizacionais.

1 - Discordo 2 3 4 5 6 — Concordo

18. O gestor de Tl (CIO) de sua empresa realiza benchmark da Tl da concorréncia?

Compreender como outras organizagées concorrentes ou similares utilizam a Tl em seus processos de negdcio.
1-Discordo 2 3 4 5 6 — Concordo

19. O gestor de Tl (CIO) de sua empresa utiliza métodos e técnicas gerenciais?
Utilizagdo adequada de metodologias e ferramentas gerenciais (andlise de negdcios, fatores criticos de sucesso, matriz de
portfdlio, valor econémico adicionado, gestdo de projetos, etc.) para obter uma gestdo eficiente e eficaz dos recursos.
1 - Discordo 2 3 4 5 6 — Concordo

20. O gestor de Tl (CIO) de sua empresa assegura a continuidade da Tl para o negécio?
Manter a Tl continuamente disponivel para o negdcio através alocagéo de recursos internos, sele¢éio e gestdo de contratos
com fornecedores, de modo a maximizar o valor agregado para a organizagdo bem como garantir o alcance dos niveis de
servigo estabelecidos.

1-Discordo 2 3 4 5 6 — Concordo

21. O gestor de Tl (CIO) de sua empresa administra as prioridades?
Administrar o tempo e o esfor¢o dedicado as agbes e decisbes, de acordo com as frequentes mudangas de prioridades

relacionadas a Tl.
1 - Discordo 2 3 4 5 6 — Concordo
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22. O gestor de Tl (CIO) de sua empresa é flexivel?
Consiste em ser sensivel e adaptdvel as mudangas, tanto no ambiente interno como externo da organizagéo. Dado que a
mudanga na drea de tecnologia é constante, o gestor de Tl precisa ser altamente eficaz no reconhecimento da mundanga e
na aplicacdo da mesma em sua drea de responsabilidade.

1 - Discordo 2 3 4 5 6 — Concordo

23. O gestor de Tl (CIO) de sua empresa compreende as motiva¢des e posicionamentos?
Indica a capacidade de desenvolver uma profunda compreensdo das motivagées, necessidades e preocupagées dos
participantes da rede de relacionamento, permitindo antecipar as posicbes, reagdes e expectativas dos outros de forma
eficaz.

1 - Discordo 2 3 4 5 6 — Concordo

24. O gestor de Tl (CIO) de sua empresa entende os processos e fala linguagem do negécio?
Conhecimentos amplos sobre os processos de negdcio da empresa e habilidade de comunicar as contribuigdes da Tl a

organizagdo em uma linguagem de negdcios, acessivel aos demais.
1 - Discordo 2 3 4 5 6 — Concordo

25. O gestor de Tl (CIO) de sua empresa conduz as mudangas de forma habil?

Conceber e executar estratégias de mudanga organizacional e de integragdo de processos de negdcio por meio da TI.
1 - Discordo 2 3 4 5 6 — Concordo

26. O gestor de Tl (CIO) de sua empresa busca a exceléncia?
Consiste na busca da melhoria continua em todas as dreas da organizagdo, incluindo a Tl, através da lideranga e facilitagdo

para implementag¢do das melhores praticas do setor de atividade.
1 - Discordo 2 3 4 5 6 — Concordo

27. O gestor de Tl (CIO) de sua empresa entende as necessidades das outras areas?
Consiste na habilidade de identificar as necessidades e expectativas das outras dreas da empresa e com base nelas
estabelecer planos e iniciativas de Tl que atendam a essas necessidades.

1 - Discordo 2 3 4 5 6 — Concordo

28. O gestor de Tl (CIO) de sua empresa identifica oportunidades para a TI?

Identificar oportunidades de aplicagdo da Tl para implementar novos processos de negdcio ou melhorar os existentes.
1 - Discordo 2 3 4 5 6 — Concordo

29. O gestor de Tl (CIO) de sua empresa possui conhecimento da Tl da organiza¢do?

Conhecer as solugdes de Tl disponiveis na organizagdo e a infraestrutura de hardware e software que lhes dad suporte.
1 - Discordo 2 3 4 5 6 — Concordo

30. O gestor de Tl (CIO) de sua empresa sabe demonstrar o valor da TI?
Considerando os altos investimentos realizados em T, indica a capacidade de gerenciar os custos de Tl e demonstrar os

impactos e beneficios gerados para o negdcio, através de métricas financeiras.
1 - Discordo 2 3 4 5 6 — Concordo
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31. O gestor de Tl (CIO) de sua empresa planeja a infraestrutura de TI?
Consiste em planejar e manter uma arquitetura de Tl sélida e escaldvel, adequada as necessidades presentes e futuras da
organizagdo.

1 - Discordo 2 3 4 5 6 — Concordo

32. O gestor de Tl (CIO) de sua empresa demonstra controle emocional?
Manter agées e decisGes objetivas e produtivas, a despeito das pressbes decorrentes do alto volume de demandas
relacionadas a TI.

1 - Discordo 2 3 4 5 6 — Concordo

33. O gestor de Tl (CIO) de sua empresa busca seu auto-desenvolvimento?

Indica o comprometimento com o desenvolvimento pessoal e profissional de longo prazo, através de uma abordagem

estratégica e da busca ativa de feedback de colegas, a partir do qual ird estabelecer metas de auto-desenvolvimento.
1 - Discordo 2 3 4 5 6 — Concordo

34. O gestor de Tl (CIO) de sua empresa reconhece informacgdes criticas?
Indica a natureza inquisitiva do gestor de Tl e sua habilidade de reconhecer o que é essencial e descartar o que é

irrelevante, através da aplicagéo de bom senso prdtico.
1 - Discordo 2 3 4 5 6 — Concordo

35. O gestor de Tl (CIO) de sua empresa integra estratégias de negécio e TI?
Indica a capacidade de estabelecer estratégias e iniciativas de Tl que contribuam com as estratégias organizacionais, que

sejam comunicadas de forma clara e mensurdveis pelo negdcio.
1 - Discordo 2 3 4 5 6 — Concordo

36. O gestor de Tl (ClO) de sua empresa desenvolve uma visdo comum?
Desenvolver e manter, em sua esfera de influéncia, uma visGo compartilhada sobre aspectos relacionados ao uso de Tl na
organizagdo.

1 - Discordo 2 3 4 5 6 — Concordo

37. 0 gestor de Tl (CIO) de sua empresa articula fontes de conhecimento técnico?
Saber quem sdo os especialistas técnicos e outras fontes de conhecimento (pessoas, empresas, publicagdes, etc.) dentro e
fora da organizagdio e articular para obtengdo dos resultados desejados.

1 - Discordo 2 3 4 5 6 — Concordo

38. O gestor de Tl (CIO) de sua empresa presta constante atenc¢do aos riscos?
Estar constantemente atento aos riscos associados a Tl, de forma a realizar possiveis mudangas organizacionais

necessdrias.
1 - Discordo 2 3 4 5 6 — Concordo
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Parte 2 — Questdes Socio-Demograficas

As questdes desse bloco se referem a caracteristicas do gestor e da empresa na qual
trabalha, sem, no entanto, permitir a sua identificacdo futura, ja que os dados sé serao divulgados
de maneira agrupada.

1. Vocé desempenha atualmente uma fungdo de gestor de negdcios ou de TI? Se sim, qual?
( ) Negbcios ( )TI ( ) Outra, qual?

2. Qual o nome do cargo que desempenha atualmente:

3. Tempo total de experiéncia no cargo (somatdrio dos tempos de permanéncia como gestor nas
empresas em que trabalhou):
( Yate5anos ( )6al0anos( )11a1l5anos ( )16a20anos ( )acimade 20 anos

4. Numero de colaboradores que estdo sob sua gestdo direta:
()ate5 ()6a10 ()10a20 ( )20a50 ( )acimade 50

5. Qual o faturamento da empresa em que trabalha (em RS):
( )ate250M ( )250Ma750M ( )750Mal,5B ( )acimade1,5B

6. Ramo de atividade da empresa em que trabalha (multipla escolha)?
( )Industria ( )Comércio ( )Servicos ( )Governo

7. Tipo de empresa (multipla escolha)?
( ) Privada ( ) Publica () Familiar

8. Cidade e Estado onde esta situada a empresa em que trabalha?

9. Seu nivel de escolaridade:
( ) Graduagdo ( ) Especializacdo ( )MBA ( )Mestrado ( )Doutorado

10. Qual a sua area de formacao principal?
( JAdministracdao ( )Economia ( ) Direito ( )Contdbeis ( )Informatica
( )Computagdo ( )Engenharia ( )Outra, qual?
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APENDICE Il - QUESTIONARIO DA SURVEY EM PORTUGUES
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Gestores de Tecnologia da Informagao (CIOs) N EES

Este questionario é parte integrante da pesquisa académica realizada por Carlos Alberto Becker
(cbecker66@gmail.com), no dmbito do Programa de Mestrado Académico da PUCRS, sob a orientacdo da
Profa. Dr2 Edimara Mezzomo Luciano (eluciano@pucrs.br).

Os dados serdo usados apenas de forma consolidada, ndo permitindo sua identificacdao ou da organizacdo na
qual vocé trabalha.

A sua participacdo é muito importante para a pesquisa, e desde ja agradecemos a sua colaboragdo. Nado ha
respostas certas ou erradas, entdo responda de acordo com a sua percepgao.

Parte 1 — Competéncias dos Gestores de Tl

O objetivo desta pesquisa é analisar as competéncias dos gestores de Tl Sénior (também denominados CIOs)
sob a perspectiva dos gestores de negdcio e de Tl. Caso vocé seja o principal Gestor de Tl (CIO) de sua
organizacao, responda as questdes abaixo considerando as suas préprias competéncias. Caso vocé seja um
Gestor de negdcio ou um Gestor de Tl intermediario, responda as questdes abaixo considerando a sua
percepcdo sobre as competéncias do principal Gestor de TI (CIO) de sua organizagdo.

Em ambos os casos, marque um X na escala de concordancia apresentada abaixo de cada questdo. Marque a
opgdo 1 da escala se vocé discorda que o gestor de Tl (CIO) de sua organizacdo possui essa competéncia e
marque a op¢ao 6 se vocé concorda que ele possui a competéncia citada. Caso o gestor de Tl (CIO) de sua
organizacdo possua a competéncia em um nivel intermediario, marque a escala de concordancia
correspondente.

1[2]3]4[5]s

Competéncias

Discordo Concordo

1. O gestor de Tl (CIO) de sua empresa é criativo e inovador?
Indica a capacidade de trazer solugbes criativas ou inovadoras para a organizagdo, com objetivo de criar
melhorias significativas e vantagens estratégicas.

2. O gestor de Tl (CIO) de sua empresa é auto-confiante?
Ndo ter medo de manifestar suas crengas e estar sempre disposto a levantar e discutir questdes dificeis
com colegas, mesmo sabendo que existem opositores.

3. O gestor de Tl (CIO) de sua empresa administra e resolve conflitos de interesse?
Capacidade de identificar conflitos de interesse relacionados ao uso da tecnologia e habilidade de
conciliar distintos grupos (fornecedores, equipes de tecnologia e negdcios) para a consecugdo de objetivos
comuns e alcance da viséo global.

4. O gestor de Tl (CIO) de sua empresa tem bom relacionamento com stakeholders e

shareholders?
Envolve conhecer os principais stakeholders e shareholders relevantes, entender suas necessidades,
envolvé-los e comprometé-los de acordo com a sua posi¢do e seu estilo de gestdo.

5. O gestor de Tl (ClO) de sua empresa exerce lideranca da equipe?
Refere-se a capacidade de estabelecer metas junto a equipe e obter o comprometimento com o seu
alcance. Também implica em estabelecer relagdes de confianga com o time.

6. O gestor de Tl (ClO) de sua empresa desenvolve sua equipe?

Consiste em desenvolver a capacidade e habilidade da equipe em uma perspectiva de longo prazo, a fim
de alcangar os objetivos do negdcio e, ao mesmo tempo, estabelecer um ambiente propicio para o seu
desenvolvimento.

7. 0 gestor de Tl (CIO) de sua empresa possui visdo estratégica?
Estabelecer uma visdo clara e de longo prazo sobre a posi¢éo da organizagéo no ambiente competitivo e
planejar agées para melhorar essa posigdo através do uso da Tl.




Competéncias

1[2]3]4][5]6s

Discordo

Concordo

8. O gestor de Tl (CIO) de sua empresa compreende o potencial de aplicacdo da TI?
Acompanhar a evolugdo do mercado de Tl e compreender como as tecnologias disponiveis podem ser
aplicadas para suportar ou inovar o negdcio.

9. O gestor de Tl (CIO) de sua empresa possui visdo de longo prazo, sendo capaz de
antecipar tendéncias?

Indica a capacidade de reconhecer as tendéncias, possibilitando a tomadas de agbes para garantir o
progresso da operagdo ou iniciativa, bem como avaliar as consequéncias das decisdes estratégicas nos
cendrios de médio e longo prazo.

10. O gestor de Tl (CIO) de sua empresa possui conhecimento e experiéncia técnica?
Ter nogdes sdlidas sobre as tecnologias e solugbes existentes e experiéncia prdtica na aplicagdo de
tecnologias para resolugdo de problemas do negdcio.

11. O gestor de Tl (CIO) de sua empresa otimiza a alocagdo de recursos?
Compreender e coordenar de forma racional e otimizada a alocagdo de recursos humanos, técnicos e
financeiros disponiveis na drea de TI.

12. O gestor de Tl (CIO) de sua empresa tem foco em resultados?
Consiste em estabelecer metas e objetivos vidveis e assegurar que os produtos resultantes sejam
entregues no prazo e custo or¢ados.

13. O gestor de Tl (CIO) de sua empresa tem iniciativa e persisténcia?

Consiste em ser pré-ativo e estar preparado para colocar esforgos continuados nas atividades e ndo ficar
desmotivado por dificuldades. Uma atitude positiva deve ser mantida para alcangar os resultados
esperados.

14. O gestor de Tl (CIO) de sua empresa constroéi relacionamentos positivos?
Indica a habilidade de desenvolver redes de relacionamento (internas e externas) em beneficio préprio e
para a organizagdo, onde nem sempre hd resultados imediatos em vista.

15. O gestor de Tl (CIO) de sua empresa possui visdo sistémica?
A capacidade de ver a organizagdo como um todo e de compreender as interdependéncias dos processos
de negdcio e Tl sua relagdo com os clientes e fornecedores.

16. O gestor de Tl (CIO) de sua empresa influencia seus pares estrategicamente?

Indica a capacidade do gestor de Tl de influenciar o clima politico e estratégico da organizagdo, buscando
obter o engajamento dos gestores de negdcio no alinhamento entre as atividades atuais e futuras e os
resultados técnicos e de negdcio.

17. O gestor de Tl (CIO) de sua empresa avalia o impacto da TI?
A capacidade de estimar os impactos de Tl, tanto organizacionais como econémicos, sobre os processos
da empresa, fungdes e papéis organizacionais.

18. O gestor de Tl (CIO) de sua empresa realiza benchmark da Tl da concorréncia?
Compreender como outras organizagbes concorrentes ou similares utilizam a Tl em seus processos de
negacio.

19. O gestor de Tl (CIO) de sua empresa utiliza métodos e técnicas gerenciais?
Utilizagdo adequada de metodologias e ferramentas gerenciais (andlise de negdcios, fatores criticos de
sucesso, matriz de portfélio, valor econémico adicionado, gestdo de projetos, etc.) para obter uma gestdo
eficiente e eficaz dos recursos.

20. O gestor de Tl (CIO) de sua empresa assegura a continuidade da Tl para o negécio?
Manter a Tl continuamente disponivel para o negdcio através alocagdo de recursos internos, selegéo e
gestdo de contratos com fornecedores, de modo a maximizar o valor agregado para a organizagéo bem
como garantir o alcance dos niveis de servigo estabelecidos.

21. O gestor de Tl (CIO) de sua empresa administra as prioridades?
Administrar o tempo e o esfor¢o dedicado as agdes e decisées, de acordo com as frequentes mudangas de
prioridades relacionadas a Tl.

22. O gestor de Tl (CIO) de sua empresa é flexivel?

Consiste em ser sensivel e adaptdvel as mudangas, tanto no ambiente interno como externo da
organizagéo. Dado que a mudanga na drea de tecnologia é constante, o gestor de Tl precisa ser eficaz no
reconhecimento da mudanga e aplicagdo da mesma em sua drea de responsabilidade.




Competéncias

1[2]3]4][5]6s

Discordo Concordo

23. O gestor de Tl (CIO) de sua empresa compreende as motivacoes e

posicionamentos?
Capacidade de desenvolver uma profunda compreensGo das motivagbes, necessidades e preocupagdes
dos participantes da rede de relacionamento, permitindo antecipar as posi¢bes, reagdes e expectativas.

24. O gestor de Tl (CIO) de sua empresa entende os processos e fala linguagem do
negocio?

Conhecimentos amplos sobre os processos de negdcio da empresa e habilidade de comunicar as
contribuigcées da Tl a organizagdo em uma linguagem de negdcios, acessivel aos demais.

25. O gestor de Tl (CIO) de sua empresa conduz as mudancas de forma habil?
Conceber e executar estratégias de mudanga organizacional e de integragdo de processos de negdcio por
meio da TI.

26. O gestor de Tl (CIO) de sua empresa busca a exceléncia?
Consiste na busca da melhoria continua em todas as dreas da organizagdo, incluindo a T, através da
lideranga e facilitagéo para implementagdo das melhores prdticas do setor de atividade.

27. O gestor de Tl (CIO) de sua empresa entende as necessidades das outras areas?
Consiste na habilidade de identificar as necessidades e expectativas das outras dreas da empresa e com
base nelas estabelecer planos e iniciativas de Tl que atendam a essas necessidades.

28. O gestor de Tl (ClO) de sua empresa identifica oportunidades para a TI?
Identificar oportunidades de aplicagdo da Tl para implementar novos processos de negdcio ou melhorar
os existentes.

29. O gestor de Tl (CIO) de sua empresa possui conhecimento da Tl da organiza¢do?
Conhecer as soluges de Tl disponiveis na organizagdo e a infraestrutura de hardware e software que lhes
dd suporte.

30. O gestor de Tl (CIO) de sua empresa sabe demonstrar o valor da TI?
Considerando os altos investimentos realizados em Tl, indica a capacidade de gerenciar os custos de Tl e
demonstrar os impactos e beneficios gerados para o negdcio, através de métricas financeiras.

31. O gestor de Tl (CIO) de sua empresa planeja a infraestrutura de TI?
Consiste em planejar e manter uma arquitetura de T sélida e escaldvel, adequada as necessidades
presentes e futuras da organizagdo.

32. O gestor de Tl (CIO) de sua empresa demonstra controle emocional?
Manter ages e decisGes objetivas e produtivas, a despeito das pressbées decorrentes do alto volume de
demandas relacionadas a Tl.

33. O gestor de Tl (CIO) de sua empresa busca seu auto-desenvolvimento?

Indica o comprometimento com o desenvolvimento pessoal e profissional de longo prazo, através de uma
abordagem estratégica e da busca ativa de feedback de colegas, a partir do qual ird estabelecer metas de
auto-desenvolvimento.

34. O gestor de Tl (ClO) de sua empresa reconhece informacdes criticas?
Indica a natureza inquisitiva do gestor de Tl e sua habilidade de reconhecer o que ¢é essencial e descartar
o que éirrelevante, através da aplicagdo de bom senso prdtico.

35. O gestor de Tl (CIO) de sua empresa integra estratégias de negdcio e TI?
Indica a capacidade de estabelecer estratégias e iniciativas de Tl que contribuam com as estratégias
organizacionais, que sejam comunicadas de forma clara e mensurdveis pelo negdcio.

36. O gestor de Tl (CIO) de sua empresa desenvolve uma visdo comum?
Desenvolver e manter, em sua esfera de influéncia, uma visGo compartilhada sobre aspectos relacionados ao
uso de Tl na organizagdo.

37. O gestor de Tl (CIO) de sua empresa articula fontes de conhecimento técnico?
Saber quem sdo os especialistas técnicos e outras fontes de conhecimento (pessoas, empresas,
publicagdes, etc.) dentro e fora da organizagdo e articular para obtengdo dos resultados desejados.

38. O gestor de Tl (CIO) de sua empresa presta constante atengao aos riscos?
Estar constantemente atento aos riscos associados a Tl, de forma a realizar possiveis mudangas
organizacionais necessdrias.




Parte 2 — QuestGes Socio-Demograficas

As questbes desse bloco se referem a caracteristicas suas e da empresa na qual trabalha, sem, no
entanto, permitir a sua identificagdo futura, ja que os dados sé serdo divulgados de maneira agrupada.

9. Género
Sobre a empresa onde vocé trabalha ( )Feminino ( ) Masculino
1. Ramo de atividade
( )Indlstria () Comércio 10. Idade:
( ) Servicos ( ) Governo ( ) Até 30 anos
( )De31a40anos
2. Forma de gestao ( ) De 41 a 50 anos
( ) Privada ( ) Pdblica ( ) Familiar ( )De 51 a60anos

( ) Acima de 60 anos
3. Cidade e Estado da sede

11.T d iéncia:
4. Faturamento (em RS) empo de experiencia

() Até 250M ( ) De 250M a 750M
( )De751Ma1l,5B ( )De1,51Ba5B
( ) Acimade5B

No cargo atual: Total:

12. Numero de colaboradores que estdo sob sua
gestdo direta:

Sobre a sua formagdo e atividade profissional
5. Nivel de escolaridade
( ) Graduagdo ( ) Especializacdo
( )MBA ( ) Mestrado ( )Doutorado

6. Area de formagdo principal
( ) Administracdo ( ) Contabilidade

( ) Direito ( ) Economia
( ) Engenharia ( ) Informatica
( ) Outra

7. O nivel hieradrquico do seu cargo atual
( ) Presidéncia ou Vice-Presidéncia

( ) Superintendéncia ( ) Diretoria

( ) Geréncia ( ) Supervisdo

( ) Outro

8. Sua principal area de atua¢do na empresa

( ) Executiva () Administrativa
( ) Financeira ( ) Comercial
( ) Operacoes () Marketing

( ) Recursos Humanos ( ) TI
( ) Outra, qual?

[ Obrigado pela sua participacdo! Se quiser receber os resultados da pesquisa, informe o seu e-mail:
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APENDICE Il - QUESTIONARIO DA SURVEY EM INGLES



' Mestrado

A study on the competencies of Chief Information Officers o earninistraao e
(Cl0) N BEE

This questionnaire is part of academic research conducted by Carlos Alberto Becker (cbecker66@gmail.com)
a Master’s student at Pontificia Universidade Catdlica do Rio Grande do Sul (PUCRS), advised by Professor

Dr. Edimara Mezzomo Luciano (eluciano@pucrs.br).

The data you provide will only be used on a consolidated basis, not allowing your identification nor the

organization where you work.

Your participation is very important for the research, so thank you for your cooperation. There are no right
or wrong answers, so answer according to your perception.

Part 1 — CIO Competencies

The purpose of this study is to analyze the competencies of senior IT managers (also known as ClOs) from
the perspective of business and IT managers. If you are the main IT manager (CIO) of your organization,
please answer the following questions considering your own competencies. If you are a business manager or
a middle level IT manager, answer the following questions considering your perceptions of the main IT
Manager’s (ClO) competencies at your organization.

In both cases, select an option for each question on the scale below. Select option 1 if you strongly disagree
that the IT manager (CIO) of your organization has the competence and select option 6 if you fully agree
that he/she has such competence. If the IT manager (CIO) of your organization has the competence at an
intermediate level, select the appropriate scale of agreement.

1[2]3]4][5]s

Competencies

Disagree Agree

1. The IT manager (CIO) of your company is creative and innovative.
Indicates the ability to bring creative and innovative solutions for the organization, aiming to create
significant improvements and strategic advantage.

2. The IT manager (CIO) of your company is self-confident.
Not afraid to express their beliefs and always willing to raise and discuss difficult issues with colleagues,
even knowing that there are opponents.

3. The IT manager (CIO) of your company manages and resolves conflicts of interest.
Ability to identify conflicts of interest related to the use of technology and the ability to reconcile different
groups (suppliers, technology teams and business) to achieve common objectives and a global vision.

4. The IT manager (CIO) of your company has a good relationship with shareholders and

stakeholders.
Involves knowing the key stakeholders and shareholders to understand their needs, involving and engaging
them according to their position and management style.

5. The IT manager (CIO) of your company leads the team.
Refers to the ability to set goals with the team and to get the commitment to reach them. It also implies
establishing a relationship based on trust with the team.

6. The IT manager (ClO) of your company develops the team.
Meaning to develop the team’s capacity and ability in a long-term perspective in order to achieve business
objectives and at the same time establishing an environment that enables their development.

7. The IT manager (CIO) in your company has a strategic vision.
Establish a clear and long-term vision about the organization's position in the competitive environment and
planning actions to improve this position through the use of IT.
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Competencies

1[2]3]4][5]s

Disagree

Ag

ree

8. The IT manager (CIO) of your company understands the potential application of IT.
Follow the evolution of the IT market and understand how the technologies available can be applied to
support or innovate the business.

9. The IT manager (CIO) of your company has a long-term vision, being able to
anticipate trends.
The CIO is able to recognize trends and enable actions to be taken in order to ensure the progress of the

operation or initiative as well as to assess the consequences of strategic decisions in the medium and long-
term scenarios.

10. The IT manager (CIO) of your company has technical knowledge and expertise.
The CIO has sound knowledge of the existing technologies and solutions and practical experience in
applying the technology to solve business problems.

11. The IT manager (ClO) of your company optimizes resource allocation.
The CIO understands and coordinates in a rational and optimal manner the allocation of human, technical
and financial resources in IT.

12. The IT manager (ClO) of your company is focused on results.
The CIO establishes feasible goals and objectives and ensures that the resulting products are delivered on
time and within budget.

13. The IT manager (ClO) of your company takes the initiative and is persistent.
The CIO is proactive and prepared to make continued efforts in his/her activities and is not discouraged by
difficulties. A positive attitude must be maintained to achieve the expected results.

14. The IT manager (ClO) of your company builds positive relationships.
Indicates the ability to develop a relationship network (internal and external) for their own benefit and for
the organization, where immediate results are not always expected.

15. The IT manager (CIO) in your company has a systemic view.
The ability to see the organization as a whole and to understand the interdependencies of business
processes and IT as well as the relationship with customers and suppliers.

16. The IT manager (CIO) of your company influences his/her peers strategically.
Indicates the ability to influence the political and strategic climate of the organization, seeking to obtain the
engagement of business managers in the alignment between current and future activities and the technical
and business results.

17. The IT manager (CIO) of your company assesses IT’s impacts.
The ability to estimate the organizational and economic impacts of IT on the company's processes, functions
and organizational roles.

18. The IT manager (CIO) of your company performs IT benchmarking with the

competition.
Understanding how other competitors or similar organizations use IT to support their business processes.

19. The IT manager (CIO) of your company uses management methods and techniques.
Appropriate use of management methodologies and tools (business analysis, critical success factors, matrix
portfolio, economic value added, project management, etc.) for an efficient and effective management of
resources.

20. The IT manager (ClO) of your company ensures IT’s continuity for the business.

Keep IT continuously available for the business through internal resource allocation, selection and
management of contracts with suppliers in order to maximize the value to the organization and ensure the
achievement of established service levels.

21. The IT manager (ClO) of your company manages priorities.
Manage the time and effort devoted to actions and decisions according to the frequent changes in priorities
related to IT.




Competencies

1[2]3]4][5]s

Disagree Agree

22. The IT manager (ClO) of your company is flexible.

The CIO is sensitive and adaptable to changes in both internal and external environment of the
organization. Since change in technology is constant, the IT manager needs to be effective in recognizing
and applying change in his responsibility area.

23. The IT manager (CIO) of your company understands motivations and attitudes.
Ability to develop a deep understanding of the motivations, needs and concerns of members of his
relationship network, being able to anticipate their opinions, reactions and expectations.

24. The IT manager (ClO) of your company understands the processes and speaks the

business language.
Extensive knowledge about the company's business processes and ability to communicate the contribution
of IT to the organization in a business language, accessible to others.

25. The IT manager (ClO) of your company conducts changes in a timely manner.
Designing and implementing strategies for organizational change and integration of business processes
through IT.

26. The IT manager (ClO) of your company strives for excellence.
Search for continuous improvement in all areas of the organization including IT, obtained through
leadership and implementation of the best practices at the industry level.

27. The IT manager (ClO) of your company understands the needs of other areas.
Ability to identify needs and expectations from other areas and to establish plans and IT initiatives that
meet these needs.

28. The IT manager (ClO) of your company identifies new opportunities for IT.
Identify opportunities for IT application to implement new business processes or improve existing ones.

29. The IT manager (ClO) of your company has knowledge of your organization's IT.
Knows the IT solutions available in the organization and infrastructure of hardware and software that
supports them.

30. The IT manager (ClO) of your company knows how to demonstrate the IT value.
Indicates the ability to manage IT costs and demonstrate through financial metrics the impacts and benefits
obtained by the business.

31. The IT manager (ClO) of your business plans the IT infrastructure.
The manager plans and maintains a robust IT architecture, scalable, suitable for the present and future
needs of the organization.

32. The IT manager (ClO) of your company demonstrates emotional control.
Maintains productive actions and objective decisions, despite the pressures arising from high volume of
demands related to IT.

33. The IT manager (ClO) of your company seeks for self-development.
Indicates the commitment to long term personal and professional development, based on active feedback
from colleagues from which will set his self-development goals.

34. The IT manager (ClO) of your company recognizes critical information.
Indicates the IT manager inquisitive nature and his ability to recognize what is essential and discard what is
irrelevant, based on practical common sense.

35. The IT manager (CIO) of your company integrates business and IT strategies.
Refers to the ability to develop strategies and IT initiatives that contribute to the organizational strategies
and are communicated clearly to the business.

36. The IT manager (ClO) of your company develops a shared vision.
Develops and maintains, within his influence area, a shared vision on issues related to IT use in the
organization.




Competencies

1[2]3]4][5]s

Disagree Agree

37. The IT manager (ClO) of your company articulates sources of technical expertise.
The IT manager knows technical experts and other knowledge sources (individuals, companies, publications,
etc.) located inside or outside the organization, and articulates them to achieve desired results.

38. The IT manager (ClO) of your company pays constant attention to risks.
Being constantly aware of the risks associated with IT in order to achieve the needed organizational

changes.

Part 2 — Socio-Demographic Questions

The questions of this section relate to your characteristics and the company in which you work. As
the data will be analyzed and published in a consolidated manner, they won’t allow your identification nor

the company you belong.

About the company where you work
1. Organization type
() Trade
( ) Government

() Manufacturing
( ) Services

2. Administration

( ) Private ( ) Public () Family business

3. Head office city and state

4. Sales (US)
() Upto250M
750M

( )From751Mto 1.5B ( ) From 1.51B to 5B
( ) Above 5B

( ) From 250M to

About your education and professional activity
5. Educational level
( ) Undergraduate ( ) Specialization
( ) Master’'s ( )MSc ( )PhD

6. Degree/Major in

() Administration ( ) Accounting

() Law ( ) Economics
( ) Engineering ()T
( ) Other

7. Hierarchical level of your current position
( ) President, Chair, CEO, or VP

( )Head ( ) Director
( ) Manager

( ) Other

( ) Supervisor

8. Your key performance area in your company
( ) Executive ( ) Management
( ) Finance ( ) Sales

() Marketing

( )Human Resources ( )IT

( ) Other. Which?

( ) Operations

9. Gender
( ) Female () Male

10. Age:

( )30 vyears old or younger

( ) Between 31 and 40 years old
( ) Between 41 and 50 years old
( ) Between 51 and 60 years old
( ) Older than 60 years old

11. Length of experience:
In current position: Total:

12. Number of direct reports:

Thank you for participating! If you want to be sent the results of the survey, please let us know your e-mail address:
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APENDICE IV - TABELA DE DIMENSOES E COMPETENCIAS
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APENDICE V - ESCALA DO METODO Q-SORT
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