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ABSTRACT 

In recent decades, major changes in the business scenario were followed by evolutions in Information 
Technology. Companies faced increasing challenges to align and integrate IT and the business, aiming to 
ensure that IT supports the development of the business and innovation. In this context it becomes 
important to study the skills of the Chief Information Officer (CIO). The objective of this research was to 
identify the skills required from CIOs now-a-days. Initially, these skills were compiled from eight national 
and international publications, and a classification was developed and refined through a focus group, 
involving eleven experts from the market and academia. The research led to a list of skills grouped into 
six dimensions: behavioral characteristics (9), interpersonal skills (5), strategic vision (5), technology 
vision (5), processes and management techniques (8) and business vision (6). The contribution of the 
research is the grouping, organization and validation of a set of needed skills for IT managers which are 
applicable to the Brazilian context. Considering the difficulties in aligning IT to the business reported in 
several studies, the high cost and complexity of IT and the fact that the modern CIOs increasingly play a 
role as a senior executives, the results of the study can help organizations understand the professional 
profile suitable for the employee to take over the CIOs role, so that IT can make an effective contribution 
to the organization. 
Key-words: skills; CIO skills; competencies; CIO profile.  

RESUMO 
Nas últimas décadas, as grandes mudanças ocorridas no cenário de negócios foram acompanhadas por 
grandes evoluções na TI. As empresas passaram a enfrentar desafios crescentes para alinhar e integrar 
TI e negócio, visando a garantir a sustentação do negócio e suportar a sua evolução e inovação. Nesse 
contexto, estudar as competências do Chief Executive Officer (CIO) se mostra importante, e este é o 
tema desta pesquisa, no intuito de identificar quais são as competências requeridas aos CIOs. 
Inicialmente estas competências foram compiladas a partir de oito publicações nacionais e internacio-
nais. Uma categorização foi elaborada e refinada por meio de um estudo com grupos focais envolvendo 
onze especialistas de mercado e da academia. O artigo mostra uma lista de competências agrupadas 
em seis dimensões, a saber (com a quantidade de competências): características comportamentais (9), 
de relacionamento interpessoal (5), de visão estratégica (5), de visão da tecnologia (5), de processos e 
técnicas gerenciais (8) e de visão de negócio (6). A contribuição do artigo é o agrupamento, organização 
e validação de um conjunto de competências necessárias a gestores de TI aplicável ao contexto 
brasileiro. Considerando as dificuldades de alinhamento e inovações proporcionadas pela TI ao negócio, 
relatadas em diversos estudos, o alto custo e a complexidade da TI e, por outro lado, o fato de o CIO 
contemporâneo desempenhar cada vez mais um papel de executivo sênior de TI, os resultados podem 
auxiliar as organizações a entender o perfil de profissional para assumir essa função, de forma que a TI 
consiga dar uma efetiva contribuição para a organização. 
Palavras-chave: habilidades; competências; competências de CIOs; perfil do CIO. 
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1  INTRODUÇÃO 
Nos últimos anos, as mudanças ocorridas na economia, aliadas ao 

aumento da competição entre as empresas, a globalização e outros fenô-
menos recentes ocasionaram a proliferação de estudos sobre a competiti-
vidade da indústria e a elaboração 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 não garantem a sustentação ou incremento de 
posições conquistadas no mercado no passado, levando as empresas a 
buscar inovar, inclusive na gestão por competências (RUAS, 2005). 

A abordagem de competências tem apresentado um crescimento 
significativo dentro e fora do Brasil e pode ser definida como importante 
referência tanto na gestão de pessoas como também na perspectiva 
estratégica, quando usada para definir as características associadas à 
competitividade das organizações. Inicialmente considerada pelas empre-
sas como uma ferramenta de uso exclusivo do pessoal de RH, visando a 
estabelecer a qualificação e as tarefas de um cargo (RUAS, 2005), ela 
evoluiu posteriormente para uma abordagem mais ampla, porém ainda 
restrita às capacidades (conhecimentos, habilidade e atitudes) para logo a 
seguir, focar-se na mobilização dessas capacidades com objetivo de 
alcançar um resultado superior (FERRAN, 2010). 

Ao mesmo tempo, devido às mudanças ocorridas no ambiente de 
negócios e de tecnologia, os processos produtivos das empresas passaram 
a depender cada vez mais de Sistemas de Informações integrados e capa-
zes de oferecer respostas rápidas às demandas, reforçando a necessidade 
da Tecnologia da Informação (TI) demonstrar continuamente seu valor 
para o negócio (WILLCOCKS et al., 2006). Nesse contexto, a gestão ade-
quada dos recursos de TI tornou-se um fator-chave de competitividade 
para diversas empresas, tanto do ponto de vista da sustentação do negó-
cio, como da criação de novos negócios e inovações decorrentes do uso 
adequado da TI. 

Com isso, o papel do Chief Information Officer (CIO) tornou-se mais 
importante para as empresas. O CIO, conforme abordado neste trabalho, é 
o principal responsável pela gestão da área de TI de uma organização, , 
pertencendo ao grupo de executivos de uma empresa, segundo Broadbent 
e Kitsis (2005). Desta forma, é envolvido e responsabilizado diretamente 
por todas as ações da empresa relacionadas com TI. As competências 
necessárias para o desempenho desse papel passaram por diversas trans-
formações, transitando de um conjunto de conhecimentos e habilidades 
essencialmente técnicas e operacionais para um novo contexto de compe-
tências de cunho estratégico e relacionados ao negócio da empresa (ROSS 
e FEENY, 1999; PEPPARD, 2010). Essas mudanças no papel do CIO incen-
tivaram o aumento de publicações e estudos nas áreas acadêmica e em-
presarial sobre as atribuições e competências relevantes para o CIO tornar 
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sua empresa mais competitiva e continuamente inovadora (ROSS e FEENY, 
1999).  

Considerando esse cenário de negócios complexo e em constante 
mudança, as competências técnicas do CIO são geralmente insuficientes 
para fazer frente aos desafios das transformações ocorridas no âmbito 
estratégico, de negócios e de gestão 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 áreas de negócio das organiza-
ções. Para isso se faz necessário um entendimento do contexto organiza-
cional, a percepção da dosagem adequada de inovação e também a 
responsabilidade pelas mudanças culturais proporcionadas pelo uso da TI 
(BROADBENT e KITZIS, 2005). 

Pesquisas indicam a grande evolução ocorrida no papel do CIO e nas 
suas responsabilidades ao longo das últimas três décadas e sugerem que 
novas evoluções podem ocorrer devido às mudanças nos contextos de 
tecnologia e aplicações, estratégias de negócio, infraestrutura das firmas e 
pressões exercidas pelos fornecedores (CHUN e MOONEY, 2009; LANE e 
KORONIOS, 2007; PEPPARD, 2010).  

Considerando as dificuldades de alinhamento da TI ao negócio, relata-
das em diversos estudos, o alto custo da TI para as organizações e, por 
outro lado, o fato do CIO contemporâneo desempenhar cada vez mais um 
papel de executivo sênior de TI, esta pesquisa pretende responder a se-
guinte questão: no contexto atual, quais são as competências individuais 
relevantes para os gestores sênior de TI (CIO)? O objetivo desta pesquisa 
é, portanto, analisar e categorizar as competências relevantes para os 
gestores sênior de TI (também denominados CIOs), tendo como cenário de 
aplicação a região Sul do Brasil. Os objetivos específicos são: (1) a partir 
da literatura, identificar um conjunto de competências relevantes para os 
gestores sênior de TI; (2) analisar a adequação das competências da lite-
ratura no contexto dos gestores de TI da região Sul do Brasil; e (3) cate-
gorizar e agrupar as competências pela sua semelhança e relacionamento. 
A região Sul foi escolhida por conveniência, pelo fato de possibilitar mais 
amplamente a coleta de dados via grupos focais, considerando-se que os 
autores deste trabalho residem no Rio Grande do Sul. 

Considerando que os trabalhos sobre competências no qual esta pes-
quisa se baseia foram publicados há dez anos ou menos e que os gestores 
no Brasil costumam seguir tendências internacionais, espera-se que a 
categorização de competências aqui proposta seja, em grande medida, 
aderente às competências encontradas entre os gestores gaúchos e 
potencialmente entre os gestores brasileiros. 

Este documento possui a seguinte estrutura, na seção 1 foi apresentada 
a introdução, problema de pesquisa, justificativa e objetivos da pesquisa. 
Na seção 2 é apresentado o referencial teórico, na seção 3 apresenta-se o 
método de pesquisa, na seção 4 são apresentados os resultados da pes-
quisa e na seção 5 seguem as considerações finais. Depois de tudo, são 
apresentadas as referências que apoiaram a consecução do estudo. 
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2  REFERENCIAL TEÓRICO 
As seções a seguir fundamentam a gestão de competências, as trans-

formações ocorridas no perfil e competências do CIO, além de apresentar 
a categorização de competências de CIO elaborada pelos autores a partir 
de uma compilação da literatura. 
2.1  COMPETÊNCIAS 

O conceito de competência modificou-se a partir dos anos 1990, para 
refletir outro momento histórico marcado pela reestruturação produtiva 
(DUTRA, 2008). Nesse novo contexto se destacam a aceleração da concor-
rência, a lógica de atividades de serviços, o trabalho intermitente e 
informal, a baixa previsibilidade de negócios e atividades, a crise sindical e 
o aumento de flexibilidade nas relações de trabalho (RUAS, 2005). 

Nos primeiros estudos sobre competência a noção se confundia com 
qualificação, o que se explica pelo momento histórico em que o emprego 
formal, trabalho industrial, atividades previsíveis e forte base sindical 
representavam a norma (FLEURY E FLEURY, 2006). Os estudos sobre com-
petências estão estruturados em três dimensões principais: individuais, 
funcionais e organizacionais. As duas últimas dimensões também são 
denominadas coletivas. As competências na dimensão individual, foco do 
presente trabalho, são as mais conhecidas e difundidas nas organizações. 
Em alguns casos elas se confundem com noções similares como qualifi-
cações, atribuições e responsabilidades dos profissionais (RUAS, 2005).  

Nas pesquisas realizadas no âmbito das competências individuais, o 
termo competência possui dois significados mais frequentes, um deles 
ligado às características da pessoa: conhecimentos, habilidades e atitudes 
(variáveis de input) e o outro ligado à ação, às tarefas e resultados (variá-
veis de output) (FLEURY e FLEURY, 2006).  

O primeiro significado, de uso mais comum entre os pesquisados 
norte-americanos como McClelland (1973), Boyatzis (1982) e Spencer e 
Spencer (1993, apud Dutra, 2008) propõe um conjunto de qualificações 
(underlying characteristics) que permite à pessoa um desempenho supe-
rior em um determinado trabalho ou situação. Assume-se que as compe-
tências podem ser previstas e estruturadas de modo a estabelecer um 
conjunto ideal de qualificações que trarão um desempenho superior para a 
pessoa no trabalho. Os autores dessa abordagem discutem se a definição 
deveria incluir ou não os traços de personalidade, valores e estilos (soft 
competencies), dado que esses aspectos são difíceis 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 (2005), Fleury e Fleury (2006) e Dutra (2008), associa com-
petências às realizações das pessoas, àquilo que elas produzem ou entre-
gam. Assume-se que o fato de a pessoa deter as qualificações necessárias 
para um trabalho não assegura que ela irá entregar o que lhe é demanda-
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do. Assim, a competência não é um estado ou conhecimento que se tem, 
nem é resultado de treinamento. Competência é colocar em prática o que 
se sabe, em determinado contexto, marcado pelas relações de trabalho, 
cultura organizacional, situações imprevistas, limitações de tempo e de 
recursos (DUTRA, 2008; FLEURY e FLEURY, 2006). 

Outro conceito importante e complementar às competências são os 
recursos de competências. Segundo Ruas (2005), os recursos de compe-
tências são atributos associados aos indivíduos e ao ambiente, que devem 
ser mobilizados num contexto específico e real da situação de trabalho. O 
autor desdobra esses recursos como saber: conhecimentos gerais e teóri-
cos, operacionais e do ambiente; saber-fazer: experiência profissional as-
sociada; e saber ser/agir: atributos pessoais e relacionais. Por meio da 
aplicação desse conceito os profissionais poderiam identificar áreas nas 
quais necessitam de aperfeiçoamento e áreas nas quais sua contribuição é 
mais efetiva (RUAS, 2005). 

Dado que o presente trabalho investiga as competências dos CIOs sob 
a ótica dos gestores de negócio e de TI, assume-se uma definição de 
competência que privilegia aspectos como ação, entrega, inteligência prá-
tica, mobilização, integração e agregação de valor. Por outro lado, consi-
derando que boa parte das pesquisas que fundamentam esse trabalho se 
baseia no conceito norte americano de competência, enquanto estoque de 
conhecimentos, habilidades e atitudes, essa visão de competência tam-
bém deve ser levada em consideração. Essa definição se assemelha ao 
notado por Dutra: “atualmente os autores procuram pensar a competência 
como o somatório das duas linhas, ou seja, como a entrega e a carac-
terística das pessoas que podem ajudá-la a entregar com maior facilidade” 
(DUTRA, 2008, p. 30).  
2.2  EVOLUÇÃO DO PERFIL DO CIO 

O papel dos gestores de TI das empresas vem evoluindo para acom-
panhar as mudanças ocorridas no contexto da tecnologia e dos processos 
de negócio das empresas. Lane e Koronios (2007) identificam quatro fases 
na evolução dos gestores de TI, que são: gestores de unidades de proces-
samento de dados, tecnocratas, executivos de negócio e visionários de 
negócios.  

Para conquistar seu espaço e credibilidade nas empresas, os gestores 
de TI enfrentaram diversos desafios e dificuldades, tais como pressões por 
redução de prazos e custos, baixa credibilidade e aceitação do seu papel e 
problemas de relacionamento junto aos gestores de negócio (FEENY e 
WILLCOCKS, 1998). 

A partir de meados dos anos 1980, o principal gestor da TI das empre-
sas passou a ser denominado de Chief Information Officer (CIO), um novo 
executivo de nível sênior nas organizações, com responsabilidade sobre 
toda a função de TI e que pertence ao grupo de executivos da empresa 
(BROADBENT e KITSIS, 2005). Devido às mudanças ocorridas ao longo dos 
períodos históricos citados por Lane e Koronios (2007), tanto no ambiente 
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tecnológico como no de negócios, os gestores de TI passaram por uma 
mudança no seu papel dentro das organizações. Essa mudança,  segundo 
Ross e Fenny (1999) levou à migração de um único papel mais técnico 
para múltiplos papéis apresentados a seguir: 

a) Gestor operacional de TI: na fase de mainframe, com grandes 
fornecedores que ditam as tecnologias, portfólio de aplicações e estratégia 
de aquisições, o gestor de TI é responsável apenas por garantir as entre-
gas da TI nos prazos estabelecidos. As tarefas incluem o desenvolvimento 
de novos sistemas no prazo e custo estabelecidos e operação dos siste-
mas existentes com alto nível de confiabilidade; 

b) Designer organizacional: o CIO deve criar e adaptar continuamente 
uma organização de TI que atenda adequadamente e responda às mudan-
ças no contexto de negócio. As tarefas incluem delinear claramente as 
responsabilidades entre a unidade central e as unidades distribuídas, 
gerenciamento de um conjunto de mecanismos de coordenação, recruta-
mento e desenvolvimento da equipe em aspectos técnicos e de negócio; 

c) Consultor de tecnologia: o CIO deve prover os executivos seniores 
o entendimento sobre o papel da TI dentro da visão futura do negócio, 
buscando alcançar o alinhamento estratégico entre negócio e TI. As tare-
fas incluem realizar esforços para educar gestores do negócio sobre as 
oportunidades trazidas pela TI e focar os recursos de TI na resolução de 
problemas do negócio e na identificação de oportunidades para o negócio. 
As tarefas citadas demandam um investimento contínuo na construção de 
relacionamento com executivos de negócio; 

d) Arquiteto de tecnologia: o CIO deve suportar os requisitos compu-
tacionais da organização em contextos de desenvolvimento e operações 
distribuídas. As tarefas incluem a pesquisa de tecnologias emergentes 
para identificar oportunidades atuais e futuras, desenhar a arquitetura de 
TI corporativa que satisfaça as necessidades computacionais, persuadir os 
gestores do negócio a adotar os padrões tecnológicos estabelecidos e 
garantir o alcance de elevados níveis de serviço, mesmo quando estive-
rem envolvidos serviços de terceiros; 

e) Comprador informado: o CIO deve mobilizar recursos externos de 
forma a maximizar a eficácia dos recursos internos, além de reduzir cus-
tos. As tarefas incluem a pesquisa de mercado de fornecedores de ser-
viços de TI, análise das atividades de TI para subcontratação, construção 
de relacionamento com fornecedores e monitoramento dos serviços em 
relação aos contratos e aos níveis de serviço oferecidos pelo mercado; 

f) Visionário de negócios: ocorre um aumento expressivo da responsa-
bilidade do CIO na definição da estratégia futura do negócio. Assim, o 
gestor pode atuar como networker com conhecimentos profundos sobre as 
ideias inovadoras desenvolvidas na organização ou como pensador estra-
tégico liderando equipes de executivos no desenvolvimento de uma visão 
de negócio que capture oportunidades apresentadas pela TI. Ainda, a atu-
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ação pode envolver um comportamento empreendedor, liderando a intro-
dução de novos produtos ou serviços no mercado. 

Mais recentemente, com o crescimento da dependência de TI, tanto 
operacional como estratégica para o sucesso dos negócios das empresas, 
os CIOs passaram a ocupar um espaço mais representativo, como mem-
bros dos conselhos executivos nas empresas (ROSS e FEENY, 1999). Ao 
mesmo tempo, com o crescimento da oferta de serviços de TI de padrão 
mundial e com o maior envolvimento dos gestores de negócio em deci-
sões relacionadas à TI, diversas empresas optaram por terceirizar parte ou 
toda a TI, tornando nesses casos o papel dos CIOs bastante questionado. 
Como decorrência das mudanças ocorridas no papel e responsabilidades 
dos CIOs evidenciadas pelas pesquisas, suas competências também 
sofreram alterações e adaptações ao longo do tempo. Os primeiros estu-
dos sobre competências, realizados no início da década de 1990, demons-
tram um conjunto de competências do CIO diferentes das encontradas nos 
estudos mais recentes. 
2.3 CATEGORIZAÇÕES DE COMPETÊNCIAS DO CIO 

Diversas pesquisas foram conduzidas nos últimos dez anos abordando 
as competências que o CIO deve possuir para fazer frente aos desafios de 
suportar os negócios e ao mesmo tempo buscar vantagens competitivas 
para sua empresa. Analisando os resultados das pesquisas, percebem-se 
algumas dimensões mais frequentes nos estudos sobre competências 
individuais dos gestores de TI, quais sejam competências tecnológicas, de 
liderança, de negócio, de gestão e competências comportamentais. 

Para fundamentar este trabalho foram consideradas oito pesquisas 
sobre competências de CIO, das quais quatro são provenientes de artigos 
publicados em periódicos ou congressos relevantes (CHUN e MOONEY, 
2009; PEPPARD, 2010; LANE e KORONIOS, 2007; RAVARINI et al., 2001). 
Foram considerados também um livro (BROADBENT e KITZIS, 2005), uma 
dissertação de mestrado (VREULS, 2009), uma monografia de curso de 
pós-graduação (VIEIRA et al., 2003) e um relatório técnico (BRITISH 
COMPUTER SOCIETY, 2008) que abordam competências do CIO. Estes oito 
estudos foram selecionados por guardarem maior similaridade em termos 
de abordagem com o estudo proposto e pelas evidências de cuidado meto-
dológico, permitindo mais confiança nos seus resultados.  

Neste trabalho é proposta uma categorização consolidada das com-
petências do papel do CIO das organizações contemporâneas, pretenden-
do com isso refletir as atuais demandas em termos de competências 
individuais dessa função.  

A estrutura da categorização de competências proposta é a seguinte: 
dimensões macro, dimensões e competências. As competências estão 
agrupadas em nove dimensões que por sua vez estão organizadas em 
duas macro dimensões, quais sejam, demanda e fornecimento, conforme 
sugerido por Cheng et al. (2010), Broadbent e Kitzis (2005) e Mark e 
Monnoyer (2004). Para cada dimensão apresenta-se uma breve conceitua-
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ção, a lista de competências abordadas nos diferentes modelos e as res-
pectivas descrições. 

O agrupamento de competências em dimensões foi elaborado por um 
dos pesquisadores a partir do relacionamento identificado entre as defini-
ções das competências de cada autor com o intuito de reduzir o volume de 
informações a ser manipulado na pesquisa e viabilizar as análises poste-
riores. O agrupamento foi amplamente discutido com os outros dois pes-
quisadores e as dúvidas finais de agrupamento foram esclarecidas em um 
encontro de um grupo de pesquisa do qual os pesquisadores participam. 

a) Dimensão macro de demanda: 
Envolve as dimensões e competências necessárias para estabelecer 

um relacionamento da TI com seus clientes, que são as unidades de 
negócio da empresa, representadas pelos gestores do negócio (MARK e 
MONNOYER, 2004). Envolve as seguintes dimensões de competências:  

• Características pessoais: envolvem as seguintes competências: 
criatividade e inovação, autoconfiança, resolução de conflitos de 
interesses, foco em resultados, tenacidade, iniciativa, adminis-
tração de prioridades, flexibilidade, pensamento inovador, controle 
emocional, autodesenvolvimento (VASCONCELOS e CYRINO, 2000; 
BCS, 2008; PEPPARD, 2010); 

• Visão de negócio: capacidade de se comunicar na linguagem de 
negócios, visão sistêmica, conhecimento dos processos do negó-
cio, gestão de mudanças, conhecimento do ambiente competitivo, 
entendimento dos clientes, visão do todo (holística) (BROADBENT e 
KITZIS, 2005; VREULS, 2009, VASCONCELOS e CYRINO, 2000; RA-
VARINI, TAGLIAVINI, 2001; BCS, 2008; PEPPARD, 2010); 

• Liderança: liderança da equipe de TI, desenvolvimento da equipe, 
influência nas equipes de negócio, influência estratégica, reconhe-
cimento de informações críticas (BROADBENT e KITZIS, 2005; 
VREULS, 2009, VASCONCELOS e CYRINO, 2000; RAVARINI, TAGLIAVI-
NI, 2001; BCS, 2008; PEPPARD, 2010, LANE, 2007, CHUN e MOONEY, 
2009); 

• Alinhamento estratégico: pensamento e formulação estratégica, 
pensamento estratégico, capacidade de moldar a TI segundo os 
objetivos de negócio, comunicação e acompanhamento estratégico, 
integração entre as estratégias de negócio e de TI (BROADBENT e 
KITZIS, 2005; VREULS, 2009, VASCONCELOS e CYRINO, 2000; RA-
VARINI, TAGLIAVINI, 2001; BCS, 2008; PEPPARD, 2010, LANE, 2007, 
CHUN e MOONEY, 2009); 

• Visão de TI: potencial de aplicação da TI, visão de longo prazo, 
avaliação de impacto da TI, identificação de oportunidades, desenvol-
vimento de visão comum, antecipação de tendências (BROADBENT e 
KITZIS, 2005; VREULS, 2009, VASCONCELOS e CYRINO, 2000; RA-
VARINI, TAGLIAVINI, 2001; BCS, 2008; PEPPARD, 2010, LANE, 2007, 
CHUN e MOONEY, 2009); 
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• Relacionamento: relacionamento com stakeholders, construção de 
relacionamentos, relacionamento com fornecedores e mercado, 
consciência interpessoal, relacionamento interpessoal (BROADBENT e 
KITZIS, 2005; VREULS, 2009, VASCONCELOS e CYRINO, 2000; RA-
VARINI, TAGLIAVINI, 2001; BCS, 2008; PEPPARD, 2010, LANE, 2007, 
CHUN e MOONEY, 2009); 

b) Macro dimensão de fornecimento: 
• Governança de TI: governança de TI, conformidade às regulamen-
tações, políticas organizacionais, governança (BROADBENT e KITZIS, 
2005, LANE, 2007; VASCONCELOS E CYRINO, 2000); 

• Conhecimento técnico: conhecimento e experiência técnica, uso da 
TI pela concorrência, portfólio de TI da organização, fontes de co-
nhecimento técnico (RAVARINI e TAGLIAVINI, 2001; VREULS, 2009; 
VASCONCELOS E CYRINO, 2000);  

• Gestão de TI: alocação de recursos, estabelecimento de estrutura 
enxuta, seleção de fornecedores, gestão do capital intelectual, me-
todologia gerencial, segurança da informação, gestão de contratos, 
demonstração do valor da TI, gestão da infraestrutura de TI, gestão 
de recursos humanos, gerenciamento de riscos, desenvolvimento 
de fornecedores (VASCONCELOS e CYRINO, 2000; BROADBENT e 
KITZIS, 2005; RAVARINI e TAGLIAVINI, 2001; LANE e KORONIOS, 
2007; CHUN e MOONEY, 2009; VREULS, 2009; PEPPARD, 2010). 

3   MÉTODO DE PESQUISA 
A pesquisa é de natureza exploratória, pois busca categorizar e ana-

lisar as competências dos gestores sênior de TI (CIOs) no contexto atual. 
De acordo com Gil (1994), as pesquisas que têm por objetivo proporcionar 
maior familiaridade com o problema, com vistas a torná-lo mais explícito 
ou construir hipóteses ou proporcionar o aprimoramento de ideias podem 
ser caracterizadas como exploratórias.  

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

Foi conduzido um estudo de caráter qualitativo, usado para investigar 
os conceitos a serem pesquisados e obter sugestões sobre as variáveis a 
serem estudadas com maior profundidade. Segundo Gil (1994) uma pes-
quisa qualitativa é aplicável quando não se possui informações suficientes 
sobre o fenômeno, necessitando de maior aprofundamento. O método 
usado nessa etapa foi grupos focais. Segundo Oliveira e Freitas (1998), 
uma pesquisa com grupos focais pode ser adequada para preceder um 
método quantitativo e pode auxiliar o pesquisador a aprender o vocabu-
lário ou descobrir o pensamento do público alvo, além de fornecer indícios 
de problemas que podem ocorrer na fase quantitativa.  

De acordo com Hoppen et al. (1996), a definição adequada da 
unidade de análise é de grande importância, sendo que esta deve possi-
bilitar o alcance dos objetivos da pesquisa, enquanto os respondentes 
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“devem ser representativos da unidade de análise, conhecendo bem o 
fenômeno estudado” (HOPPEN et al., 1996, p. 6). Neste trabalho, a unida-
de de análise são os gestores sênior de TI (CIOs) de empresas brasileiras, 
empresas que possuem em sua estrutura organizacional um departamento 
ou unidade responsável pela gestão da TI.  
3.1  INVESTIGAÇÃO DO REFERENCIAL TEÓRICO  

A etapa de investigação do referencial teórico envolveu análise de um 
total de cento e quinze competências individuais, que foram agrupadas 
pela sua semelhança de significação, mesmo tendo nomes diferentes. 
Após sucessivas iterações, foram feitos refinamentos no conjunto inicial de 
competências, sendo seus enunciados reformulados para refletir sua nova 
significação. O resultado dessa etapa foi uma categorização composta por 
sessenta competências individuais (vide seção 2.3), agrupadas por afinida-
de em nove dimensões de competências. Essas competências são prove-
nientes de diversos estudos realizados nos contextos dos Estados Unidos, 
Itália, Reino Unido, Austrália e Brasil. 

Sendo o trabalho exploratório, uma opção seria não apresentar aos 
grupos focais as competências ou dimensões previamente identificadas e 
verificar quais competências surgiriam dos grupos focais. Optou-se por 
oferecer competências previamente identificadas em virtude da diversidade 
de assuntos relacionados ao tema (capacidades, papéis, responsabilida-
des) e mesmo diferentes cortes (competências individuais, competências 
funcionais e organizacionais), os quais podem, no senso comum, ser utili-
zados como sinônimos, embora representem conceitos diferentes.  
3.2  GRUPOS FOCAIS 

Considerando o número elevado de competências individuais resul-
tante da etapa anterior e a necessidade de avaliar diferentes situações de 
pesquisa e obter visões e informações adicionais, optou-se por realizar 
uma pesquisa com grupos focais, envolvendo especialistas de mercado e 
da academia que possuíssem afinidade com o tema pesquisado. O grupo 
focal é um tipo de entrevista em profundidade realizada em grupo, com 
foco na interação dentro do grupo. Os resultados de um estudo com 
grupos focais podem ser efetivos quanto à forma como as pessoas pen-
sam, sentem ou agem com relação a determinado tópico. Os participantes 
influenciam uns aos outros pelas respostas às ideias lançadas durante a 
discussão, estimulados por questões propostas pelo moderador (OLIVEIRA 
e FREITAS, 1998). 

A pesquisa com grupos focais foi realizada entre setembro e novem-
bro de 2010 e foi dividida em três etapas: planejamento, execução e 
análise de dados. A etapa de planejamento foi realizada ao longo de três 
semanas e envolveu as seguintes atividades: a) seleção e convite de 
participantes; b) alinhamento entre os moderadores; c) preparação do 
material de apoio; d) agendamento e logística. 
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Na seleção dos participantes, foram considerados critérios como co-
nhecimentos profundos na área de TI, experiência como gestor sênior de 
TI ou de negócio, atuação em gestão de portfólio de projetos ou serviços 
de TI e formação acadêmica mínima de mestrado. 

A etapa de execução foi realizada em uma sessão de duas horas, 
envolvendo onze especialistas, que foram organizados em dois grupos, 
cujo perfil e formação são apresentados no Quadro 1. Inicialmente foi feita 
uma rápida exposição aos participantes sobre o objetivo da pesquisa, 
resultados esperados do trabalho, regrais gerais a serem observadas e 
tempo reservado para cada rodada. Foi pedida também autorização dos 
participantes para gravar a sessão. 

A amostra de participantes dos grupos focais foi bastante qualificada. 
Estiveram presentes quatro CIOs, dois gestores de equipes e projetos 
distribuídos em diversos países da América, Ásia e Europa, dois consulto-
res de gestão de TI e gestão estratégica, além de gerentes de portfólio de 
projetos e serviços de TI. Nove participantes possuíam formação de mes-
trado e dois eram especialistas.  

Grupo Maior 
formação

Atividade principal Atividades secundárias ou 
recentes

Gr
up

o A

Mestrado Diretor de TI (CIO) Professor universitário
Mestrado Coordenador de curso 

Professor universitário
Participante em grupos de 
pesquisa em RH

Mestrado Gerente de equipe global de 
serviços de TI 

Professor universitário 
Diretor de entidade de TI

Especialização Gerente de infraestrutura 
de TI

Participante em grupos de 
pesquisa em TI

Especialização Diretor de TI (CIO) Diretor de entidade de TI
Mestrado (em 
andamento)

Gerente de equipe global de 
serviços de TI 

Gerente de TI (CIO) 

Gr
up

o B

Mestrado Consultor em gestão de TI e 
gestão estratégica

Professor universitário
Mestrado Coordenador de curso  

Professor universitário
Gestor de governança 
(recente)

Mestrado Gerente de portfólio de 
projetos de TI

Professor universitário
Mestrado Consultor em gestão 

estratégica e de TI
Professor universitário 
Diretor de TI (CIO)

Mestrado Gerente de projetos e 
contratos de TI

Participante em grupos de 
pesquisa em TI 

Quadro 1. Perfil dos participantes dos grupos focais  
Fonte: dados da pesquisa 

Cada grupo contou com o auxílio de um facilitador que esclareceu as dú-
vidas, orientou os participantes sobre os resultados esperados e controlou o 
tempo. Os facilitadores evitaram interferir na condução dos trabalhos ou su-
gerir qualquer modificação quanto ao conteúdo que estava sendo elaborado.  

Considerando a natureza exploratória dessa etapa da pesquisa os facili-
tadores optaram por ter um baixo nível de envolvimento no trabalho dos 
grupos, conforme recomendado por Oliveira e Freitas (1998). Cada grupo 
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recebeu como material de apoio: uma folha no tamanho flipchart, um con-
junto de 60 fichas post-it (cada ficha contendo o código e nome de uma das 
competências propostas pelos pesquisadores), uma tabela com o código, 
nome e descrição de cada competência, pincéis e fichas post-it em branco.  

A etapa de execução foi conduzida em duas rodadas: análise do gru-
po e análise entre os grupos. Na rodada de análise do grupo, com duração 
de 90 minutos, foram propostos aos participantes os seguintes objetivos:  

a) Compreender as competências propostas e suas descrições; 
b) Agrupar as competências pelo seu relacionamento (colar os post-its 

no cartaz e atribuir um nome para cada categoria de competências 
identificada); 

c) Avaliar se as competências propostas estão no mesmo nível de 
granularidade; 

d) Eliminar competências que não dizem respeito ao contexto da pes-
quisa ou ao papel do CIO; 

e) Identificar possíveis competências faltantes; 
f) Sugerir novos enunciados que melhor traduzam a descrição das 

competências propostas. 
Na rodada de análise entre os grupos, com duração de 30 minutos, 

foram propostos aos participantes os seguintes objetivos:  
a) Apresentar aos demais os agrupamentos de competências resul-

tantes e explicar a linha de raciocínio adotada pelo grupo; 
b) Destacar as competências que foram incluídas, alteradas ou 

excluídas e os motivos para tal; 
c) Discutir com os demais participantes as competências que causa-

ram maior dificuldade de entendimento ou de agrupamento. 
A etapa de análise de dados foi realizada em diversas iterações que 

envolveram análise e consolidação dos resultados. Ao final, foi possível 
elaborar uma nova categorização mais sucinta e abrangente das compe-
tências individuais do CIO. Para consolidar os resultados dos grupos, as 
folhas flipchart elaboradas no grupo focal foram transcritas em uma plani-
lha Excel. Junto a essas informações foi incluída uma coluna com as com-
petências previamente classificadas pelos pesquisadores. 

A seguir foram realizadas comparações e análises dos resultados, 
considerando individualmente os resultados obtidos previamente pelos 
pesquisadores (C), os resultados do Grupo A e os resultados do Grupo B. 
Na seleção e agregação de competências foram adotados os seguintes 
critérios: a) preservar apenas as competências que constassem em duas 
ou mais listas individuais (A e B, A e C ou B e C); b) unir a definição de 
competências similares e rever seu detalhamento; c) incluir competências 
muito específicas em competências mais abrangentes; d) reformular o 
enunciado de competências para iniciar por um substantivo; e) agrupar as 
competências em dimensões, pela sua afinidade; f) manter rastreabilidade 
com as competências originais. 
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Nos casos em que houve dúvidas sobre uma exclusão ou agrupa-
mento de determinadas competências sob a mesma categoria, as grava-
ções de áudio e vídeo obtidas durante a sessão e notas dos facilitadores 
mostraram-se ferramentas valiosas de elucidação. O agrupamento foi 
amplamente discutido pelos pesquisadores em diversos momentos e as 
dúvidas finais de agrupamento foram tratadas em um encontro de um 
grupo de pesquisa do qual os pesquisadores participam, com a presença 
de 12 pessoas, incluindo alunos de mestrado, doutorado e professores de 
graduação e pós-graduação.  

Este agrupamento tem as suas limitações, pois envolve a interpre-
tação dos pesquisadores envolvidos. No entanto, ressalta-se mais uma vez 
o fato de tratar-se de um trabalho exploratório sem a pretensão de ofere-
cer uma lista conclusiva de competências. 

A análise das discussões ocorridas nos grupos focais e dos resultados 
a que chegaram permitiu refinar o modelo de competências, reduzir a 
quantidade de competências individuais a serem pesquisadas e obter um 
melhor entendimento sobre o contexto da pesquisa. 
4  RESULTADOS  
4.1  RESULTADOS DOS GRUPOS FOCAIS 

Os participantes se reuniram em grupos de forma autônoma, por afi-
nidade entre os participantes e os facilitadores repassaram as mesmas 
instruções gerais para ambos os grupos. Notou-se que os comportamentos 
dos participantes bem como os resultados obtidos foram um pouco dife-
rentes nos dois grupos de pesquisa.  

No grupo A, formado predominantemente por gestores de TI sênior e 
com significativa atuação acadêmica (conforme Quadro 1), os participan-
tes começaram a discutir as competências de forma exploratória e se-
quencial, comparando cada novo conceito ao conjunto de conceitos já 
discutidos e adaptando a estrutura constantemente. Esse comportamento 
possivelmente é coerente com as atividades desempenhada diariamente 
pelos participantes, que são continuamente demandados por novas e 
situações desafiadoras e têm que ser capazes de encontrar rapidamente 
resultados para essas demandas. 

Os resultados sistematizados pelo grupo são apresentados no Qua-
dro 2, com destaque para as competências excluídas (texto hachurado) 
e alteradas (texto em negrito). O conteúdo do Quadro 2 representa a 
percepção dos profissionais de TI do Grupo A em relação às competên-
cias e seu agrupamento. 

Os participantes do grupo A grupo identificaram sete dimensões de 
competências: competências intrínsecas, domínio técnico, processos e 
políticas, gerenciamento da equipe, relacionamento e influência, visão 
estratégica e entendimento do negócio. Cabe salientar que o grupo, prova-
velmente pelo seu perfil executivo, não fez muitas modificações nas fichas 
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post-it, porém várias alterações foram discutidas e aprovadas no grupo e 
ficaram registradas na gravação e notas do facilitador. 
Dimensões Competências
Competências 
intrínsecas

1.  Criatividade e inovação 
2.  Autoconfiança 
18. Tenacidade 
26. Iniciativa 
33. Flexibilidade

41. Pensamento inovador 
47. Controle emocional 
48. Autodesenvolvimento 
52. Reconhecimento de 

informações críticas
Domínio técnico 9. Potencial de aplicação da TI 

12. Conhecimento e experiência 
técnica 

25. Avaliação de impacto da TI 
27. Conformidade às 

regulamentações 
30. Segurança da informação

43. Portfólio de TI da organização 
Conhecimento da TI da 
organização 

45. Gestão de infraestrutura de TI 
58. Fontes de conhecimento 

técnico

Processos e 
políticas

11. Governança de TI  
14. Estabelecimento de estrutura 

otimizada (enxuta) 
15. Seleção de fornecedores 
31. Gestão de contratos 
36. Gestão de mudanças

37. Preocupação com excelência 
42. Políticas organizacionais 
44. Demonstração do valor da TI 
59. Gerenciamento de riscos 
60. Desenvolvimento de 

fornecedor
Gerenciamento 
da equipe

6. Liderança da equipe de TI 
7. Desenvolvimento da equipe 
13. Alocação de recursos

16. Gestão do capital intelectual 
29. Metodologia gerencial 
46. Gestão de recursos humanos

Relacionamento 
e influência

3.  Resolução de conflitos de 
interesse 

4.  Relacionamento com 
stakeholders 

19. Construção de relacionamentos 
20. Relacionamento fornecedores 
34. Consciência interpessoal

49. Relacionamento interpessoal 
54. Desenvolvimento de visão 

comum 
57. Influência sobre a governança 

corporativa

Visão 
estratégica

8. Pensamento e formulação 
estratégica 

10. Visão de longo prazo 
17. Foco em resultados 
21. Visão sistêmica 
23. Influência estratégica 
24. Visão estratégica

39. Comunicação e 
acompanhamento estratégico 

50. Conhecimento do ambiente 
competitivo 

53. Integração entre as 
estratégias de negócio e de TI 

56. Antecipação de tendências
Entendimento 
do negócio

5.  Comunicação na linguagem 
de negócios 

22. Influência sobre as equipes de 
negócio 

28. Uso de TI pela concorrência 
32. Administração de prioridades 
35. Conhecimento dos processos 

de negócio

38. Moldagem da TI segundo os 
objetivos de negócio 

40. Identificação de 
oportunidades 

51. Entendimento dos clientes 
55. Visão do todo (holística) 

Quadro 2. Agrupamento de competências elaborado pelo grupo A  
Fonte: dados do grupo focal A  
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Dimensões Competências
Relacionamento / 
Comunicação

3. Resolução de conflitos de 
interesse 

4. Relacionamento com 
stakeholders 

5.  Comunicação na linguagem 
de negócios 

19. Construção de 
relacionamentos 

20. Relacionamento com 
fornecedores e mercado

22. Influência sobre as equipes 
de negócio 

34. Consciência interpessoal 
49. Relacionamento interpessoal 
55. Visão do todo (holística) 

(inclui 54. Desenvolvimento 
de visão comum) 

58. Fontes de conhecimento 
técnico

Operacional / 
Técnico

12. Conhecimento e experiência 
técnica 

13. Alocação de recursos 
27. Conformidade às 

regulamentações

37. Preocupação com excelência 
43. Portfólio de TI da 

organização 
45. Gestão de infraestrutura de TI

Governança 11. Governança de TI 
25. Avaliação de impacto da TI 
30. Segurança da informação 
57. Governança

31. Gestão de contratos (inclui 
15. Seleção de fornecedores) 

59. Gerenciamento de riscos

Gerencial / Tático 9.  Potencial de aplicação da TI 
14. Estabelecimento de estrutura 

enxuta 
29. Metodologia gerencial 
32. Administração de prioridades 
39. Comunicação e 

acompanhamento estratégico 
(inclui 44. Demonstração do 
valor da TI)

57. Governança 
42. Políticas organizacionais 
46. Gestão de recursos humanos 

(inclui 7. Desenvolvimento 
de equipe) 

53. Integração entre as estraté-
gias de negócio e de TI 

36. Gestão de mudanças

Estratégico 8.  Pensamento e formulação 
estratégica 

10. Visão de longo prazo – inclui 
56. Antecipação de 
tendências 

16. Gestão de capital intelectual 
24. Visão estratégica

28. Uso de TI pela concorrência 
50. Conhecimento do ambiente 

competitivo 
51. Entendimento dos clientes 
60. Desenvolvimento de 

fornecedores

Aprendizagem 
(habilidades 
adquiridas)

17. Foco em resultados 
21. Visão sistêmica 
23. Influência estratégica 
35. Conhecer os processos de 

negócio (experiência)

38. Moldagem da TI segundo os 
objetivos de negócio 

52. Reconhecimento de 
informações críticas

Perfil pessoal 
(inato/intrínseco)

1.  Criatividade e inovação 
2.  Autoconfiança 
6.  Liderança da equipe de TI 
18. Tenacidade 
26. Iniciativa

33. Flexibilidade 
41. Pensamento inovador 
47. Controle emocional 
48. Autodesenvolvimento 

Quadro 3. Agrupamento de competências elaborado pelo grupo B  
Fonte: dados do grupo focal B 

O grupo B, um pouco mais heterogêneo que o anterior, estava forma-
do por profissionais que atuam principalmente em gestão de projetos e 
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equipes de TI, em consultoria empresarial, bem como professores univer-
sitários (conforme Quadro 1). Os resultados sistematizados pelo grupo B 
são apresentados no Quadro 3, com destaque para as competências ex-
cluídas (texto hachurado), alteradas (texto em negrito) e incorporadas 
(texto em itálico). O conteúdo do Quadro 3 representa a percepção dos pro-
fissionais de TI do Grupo B em relação às competências e seu agrupamento. 

Esse grupo apresentou um comportamento um pouco diferente do an-
terior. No início os participantes leram individualmente todas as descrições 
de competências e criaram uma estrutura para classificá-las. Posterior-
mente fizeram uma rápida distribuição das competências na estrutura 
definida, para então iniciar um processo de refinamento e adaptações na 
estrutura que refletisse a diversidade conceitual inerente às competências 
propostas.  

O grupo também identificou sete dimensões de competências, que 
são: relacionamento/comunicação, operacional/técnico, governança, geren-
cial/tático, estratégico, aprendizagem (habilidades adquiridas) e perfil pes-
soal (inato/intrínseco). Merece destaque a abordagem hierárquica adotada 
pelo grupo ao categorizar as competências nos níveis estratégico, tático e 
operacional. 
4.2 CATEGORIZAÇÃO DE COMPETÊNCIAS  

A partir da análise de dados dos grupos focais elaborou-se uma cate-
gorização de competências que consolida as três diferentes perspectivas: 
a visão dos pesquisadores, a visão do grupo A e a visão do grupo B. Para 
elaborar essa categorização, foram compilados os artefatos intermediários 
dos dois grupos focais bem como o conteúdo das gravações realizadas. 
Nas seções a seguir apresentam-se os resultados consolidados da pesqui-
sa com grupo focal, organizados nas dimensões: características comporta-
mentais, relacionamento interpessoal, visão estratégica, visão da tecnologia, 
processos e técnicas gerenciais e visão de negócio. Essas dimensões 
foram atribuídas porque resumem as três perspectivas (autor e grupos 
focais), conforme exibido no Quadro 4. 

Conforme exibido no Quadro 4, as dimensões elaboradas ao final dos 
grupos focais (a partir da percepção dos Grupos A e B e da análise de 
resultados) refletem apenas parcialmente a categorização elaborada 
durante a etapa de revisão bibliográfica (primeira coluna). Apenas uma 
dimensão foi mantida com o mesmo nome, que é a “Visão de negócio”. 
Três dimensões tiveram seus nomes parcialmente alterados, como for o 
caso de “Características pessoais”, “Relacionamento” e “Alinhamento es-
tratégico”. Duas dimensões foram incorporadas pelas demais, como for o 
caso de “Liderança” e “Gestão de TI”. A dimensão “Governança” e suas 
competências relacionadas foram excluídas porque elas não se referem a 
competências individuais.  
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 Dimensões oriundas 
da literatura

Dimensões 
definidas pelo 
Grupo A

Dimensões 
definidas pelo 
Grupo B

Dimensões finais

1. Características 
Pessoais 

2. Liderança
1. Competências 

intrínsecas
1. Perfil pessoal 

(inato/intrínseco)
A. Características 

comportamen-
tais

3. Relacionamento 2. Relacionamento 
e influência

2. Relacionamento / 
comunicação

B. Relacionamento 
interpessoal

4. Alinhamento 
estratégico 

2. Liderança
3. Visão estratégica 3. Estratégico C. Visão 

estratégica
5. Conhecimento 

técnico 
6. Visão de TI

4. Domínio técnico 4. Operacional / 
técnico

D. Visão de 
tecnologia

7. Gestão de TI 
8. Governança de TI 
2. Liderança

5. Processos e 
políticas 

6. Gerenciamento 
da equipe

5. Gerencial / tático 
6. Governança

E. Processos e 
técnicas 
gerenciais

9. Visão de negócio 7. Entendimento do 
negócio

7. Aprendizagem 
(habilidades 
adquiridas)

F. Visão de negócio 

Quadro 4. Dimensões de competências propostas e sua origem  
Fonte: dados da pesquisa 

4.2.1 Dimensão “Características Comportamentais” 
Essa dimensão refere-se ao repertório de competências, muitas vezes 

inatas no CIO, que ele utiliza para exercer influência, liderar, motivar, 
orientar, focar ou desenvolver sua equipe, pares e outros interessados 
(VIEIRA et al., 2003; BCS, 2008; PEPPARD, 2010), na busca de sustentação 
ou inovação através da TI (VIEIRA et al., 2003; BCS, 2008). No Quadro 5 
estão as competências individuais dessa dimensão e uma breve descrição 
de cada uma. 

Devido à natureza comportamental, a maioria das competências se 
enquadra nas dimensões de habilidades e atitudes.  
4.2.2 Dimensão de “Relacionamento Interpessoal” 

Essa dimensão refere-se às competências que o CIO utiliza para 
estabelecer relacionamentos e comunicações eficazes, tanto dentro como 
fora da organização. No âmbito interno esse relacionamento busca inte-
grar a equipe de TI e as áreas de negócio da empresa (RAVARINI, 2001; 
LANE e KORONIOS, 2007; PEPPARD, 2010). No Quadro 6 estão as compe-
tências individuais dessa dimensão e uma breve descrição de cada uma 
delas. 

No âmbito externo, busca explorar as possibilidades de atualização 
dos produtos e tecnologias existentes, além de permitir um maior apro-
veitamento dos recursos oferecidos pelos fornecedores (RAVARINI, 2001; 
LANE e KORONIOS, 2007; PEPPARD, 2010). 
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 Competência Breve descrição
1.  Criatividade e 

inovação 
Indica a capacidade de trazer soluções criativas ou inovadoras para a 
organização, com objetivo de criar vantagens estratégicas. Consiste 
em fazer mudanças inovadoras na organização que tragam melhorias 
significativas em termos de desempenho, além de introduzir novas 
maneiras de pensar e agir sobre questões e oportunidades de negócio.

2.  Autoconfiança Não ter medo de manifestar suas crenças e estar sempre disposto a 
levantar e discutir questões difíceis com colegas, mesmo sabendo que 
existem opositores. Essa é uma competência crítica no contexto de TI, 
já que é muito fácil de usar a tecnologia como uma “desculpa”.

5.  Liderança da 
equipe

Refere-se à capacidade de estabelecer metas junto à equipe e obter o 
comprometimento com o seu alcance. Também implica em 
estabelecer relações de confiança com a equipe.

12.   Foco em 
resultados

Consiste em estabelecer metas e objetivos viáveis e assegurar que os 
produtos resultantes sejam entregues no prazo e custo orçados.

13.  Iniciativa e 
persistência

Consiste em ser proativo e estar preparado para realizar esforços 
continuados nas atividades e não ficar desmotivado por dificuldades. 
Uma atitude positiva deve ser mantida para alcançar os resultados 
esperados.

21. Administração 
de prioridades

Envolve administrar o tempo e o esforço dedicado às ações e decisões, 
de acordo com as frequentes mudanças de prioridades relacionadas à 
TI.

22.  Flexibilidade Consiste em ser sensível e adaptável às mudanças, tanto no ambiente 
interno como externo da organização. Dado que a mudança na área 
de tecnologia é constante, o gestor de TI precisa ser altamente eficaz 
no reconhecimento da mudança e sua aplicação em sua área de 
responsabilidade.

32.  Controle 
emocional

Envolve manter ações e decisões objetivas e produtivas a despeito das 
pressões decorrentes do alto volume de demandas relacionadas à TI.

33.  Autodesen-
volvimento

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 irá estabelecer 
metas de autodesenvolvimento. 

Quadro 5. Competências da dimensão de Características comportamentais  
Fonte: dados da pesquisa 

Competência Breve descrição
3. Resolução 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 negócios) para a consecução de objetivos 
comuns e alcance da visão global.

4. Relacionamento 
com stakeholders 
e shareholders

Envolve conhecer os principais stakeholders e shareholders relevantes, 
entender suas necessidades, envolvê-los e obter o seu compro-
metimento de acordo com a sua posição e seu estilo de gestão.

14. Construção 
de relacionamen-
tos positivos

Indica a habilidade de desenvolver redes de relacionamento (internas 
e externas) em benefício próprio e para a organização, mesmo que 
nem sempre haja resultados imediatos em vista. 

23. Compreensão 
das motivações e 
posicionamentos

Indica a capacidade de desenvolver uma profunda compreensão das 
motivações, necessidades e preocupações dos participantes da rede 
de relacionamento, permitindo antecipar as posições, reações e 
expectativas dos outros de forma eficaz.

36. Desenvolvi-
mento de visão 
comum

Envolve desenvolver e manter, em sua esfera de influência, uma visão 
compartilhada sobre aspectos relacionados ao uso de TI na 
organização. 

Quadro 6. Competências da dimensão de “Relacionamento interpessoal” 
Fonte: dados da pesquisa 
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4.2.3 Dimensão de “Visão estratégica” 
Essa dimensão refere-se às competências estratégicas que o CIO utili-

za para integrar a TI ao negócio. Isso implica em ter clareza sobre a posi-
ção da organização no mercado e continuamente planejar e colocar em 
prática ações para melhorar essa posição. Para isso o CIO deve possuir 
visão de longo prazo, ser capaz de antecipar tendências e deve ser reco-
nhecido pela alta direção de forma a ser capaz de exercer influência 
estratégica entre seus pares (VIERA et al., 2003; BCS, 2008; RAVARINI et 
al., 2001, BROADBENT e KITZYS, 2005; EARL, 1986; RAVARINI et al., 2001; 
LANE e KORONIOS, 2007). No Quadro 7 são apresentadas as competências 
individuais dessa dimensão e uma breve descrição de cada uma delas. 
 

Competência Breve descrição
7. Posicionamento 
estratégica da 
empresa 

Envolve estabelecer uma visão clara e de longo prazo sobre a 
posição da organização no ambiente competitivo e planejar ações 
para melhorar essa posição por meio do uso da TI. Uma ampla 
gama de fatores, incluindo a tecnologia, mercado e oportunidades 
de negócio, pode ser considerada na formação dessa visão, 
permitindo uma contribuição positiva para a equipe executiva.

9. Visão de longo 
prazo e antecipa-
ção de tendências

Indica a capacidade de reconhecer as tendências, possibilitando a 
tomadas de ações para garantir o progresso da operação ou 
iniciativa, bem como avaliar as consequências das decisões 
estratégicas nos cenários de médio e longo prazo.

16. Influência 
estratégica

Indica a capacidade do gestor de TI de influenciar o clima político 
e estratégico da organização, buscando obter o engajamento dos 
gestores de negócio no alinhamento entre as atividades atuais e 
futuras e os resultados técnicos e de negócio.

18. Benchmark de 
TI da concorrência

Compreensão de como outras organizações concorrentes ou 
similares utilizam a TI em seus processos de negócio.

35. Integração das 
estratégias de 
negócio e TI 

Indica a capacidade de estabelecer estratégias e iniciativas de TI 
que contribuam com as estratégias organizacionais, que sejam 
comunicadas de forma clara e mensurável pelo negócio. 

Quadro 7. Competências da dimensão “Visão estratégica” 
Fonte: dados da pesquisa 

4.2.4 Dimensão de “Visão da tecnologia” 
Essa dimensão refere-se a um conjunto de conhecimentos e experiên-

cias técnicas inerentes ao papel do CIO, que lhe permitem selecionar e 
promover o uso de soluções tecnológicas para atender, na medida exata, 
as demandas do negócio da empresa (RAVARINI, 2001; VREULS, 2009; 
VIEIRA, 2003). Essas competências permitem ao CIO compreender como 
as tecnologias disponíveis podem tanto suportar como também inovar o 
negócio (VREULS, 2009). No Quadro 8 apresentam-se as competências 
individuais dessa dimensão e uma breve descrição de cada uma. 

Essa é a dimensão na qual as competências do CIO se diferenciam em 
maior grau das competências dos demais gestores sênior. 
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 Competência Breve descrição
8. Compreensão do 
potencial de 
aplicação da TI

Acompanhamento da evolução do mercado de TI e compreensão 
de como as tecnologias disponíveis podem ser aplicadas para 
suportar ou inovar o negócio.

10. Conhecimento 
e experiência 
técnica

Noções sólidas sobre as tecnologias e soluções existentes e 
experiência prática na aplicação de tecnologias para resolução de 
problemas do negócio.

29. Conhecimento 
da TI da 
organização

Conhecimento sobre soluções de TI disponíveis na organização e 
sobre a infraestrutura de hardware e software que lhes dá 
suporte.

31. Planejamento 
de infraestrutura 
de TI

Consiste em planejar e manter uma arquitetura de TI sólida e 
escalável, adequada às necessidades presentes e futuras da 
organização.

37. Articulação das 
fontes de 
conhecimento 
técnico

Ciência de quem são os especialistas técnicos e outras fontes de 
conhecimento (pessoas, empresas, publicações, etc.) dentro e 
fora da organização e capacidade de articulação para obtenção 
dos resultados desejados. 

Quadro 8. Competências da dimensão de Visão da tecnologia  
Fonte: dados da pesquisa 

4.2.5 Dimensão “Processos e técnicas gerenciais” 
Essa dimensão refere-se às competências que permitem ao CIO de-

monstrar continuamente o valor da TI para o negócio e assegurar sua 
continuidade, bem como conduzir as mudanças necessárias de forma hábil 
e não traumática, sempre buscando a excelência. O CIO consegue isso por 
meio da adoção de processos, ferramentas e técnicas de gestão de TI que 
abordem 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 9 apresentam-se as com-
petências individuais dessa dimensão e uma breve descrição de cada uma. 
4.2.6 Dimensão “Visão de negócio” 

Essa dimensão se refere às competências que o CIO deve ter para 
alcançar uma visão abrangente do negócio. Para isso ele deve possuir 
uma visão sistêmica do ambiente e dos processos de negócio, ser capaz 
de estimar impactos da TI no negócio, deve entender as necessidades e 
falar a linguagem do negócio e ser capaz de identificar oportunidades ino-
vadoras de aplicação da TI (BROADBENT e KITSIS, 2005; CHUN E MOONEY, 
2009; PEPPARD; 2010). No Quadro 10 apresentam-se as competências 
individuais dessa dimensão e uma breve descrição de cada uma delas. 

Conforme indicado por Oliveira e Freitas (1998), a esta técnica permite 
refinar o modelo teórico pela eliminação de competências fora do escopo, 
consolidação de competências similares e refinamento dos enunciados e das 
descrições. As sessenta competências individuais identificadas durante a 
revisão do referencial teórico e organizadas em nove dimensões foram 
refinadas e reagrupadas, resultando em trinta e oito competências individuais 
relevantes para o papel do CIO, classificadas em seis dimensões. Assim, é 
possível afirmar que a pesquisa com grupos focais realizada permitiu explorar 
o contexto de competências de gestores de TI sob a perspectiva de especia-
listas na área, chegando a um conjunto de competências que consolida os 
conceitos da teoria a partir da percepção dos especialistas consultados. 
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Competência Breve descrição
6. Desenvolvi-
mento da 
equipe

Consiste em desenvolver a capacidade e habilidade da equipe em uma 
perspectiva de longo prazo, a fim de alcançar os objetivos do negócio 
e, ao mesmo tempo, estabelecer um ambiente propício para o seu 
desenvolvimento.

11. Alocação 
otimizada de 
recursos

Envolve compreender e coordenar de forma racional e otimizada a 
alocação de recursos humanos, técnicos e financeiros disponíveis na 
área de TI.

19. Utilização 
de métodos e 
técnicas 
gerenciais

Utilização adequada de metodologias e ferramentas gerenciais 
(análise de negócios, fatores críticos de sucesso, matriz de portfólio, 
valor econômico adicionado, gestão de projetos, etc.) para obter uma 
gestão eficiente e eficaz dos recursos.

20. Continui-
dade da TI 
para o 
negócio 

Consiste em manter a TI continuamente disponível para o negócio pela 
alocação de recursos internos, seleção e gestão de contratos com 
fornecedores, de modo a maximizar o valor agregado para a 
organização bem como garantir o alcance dos níveis de serviço 
estabelecidos.

25. Condução 
hábil de 
mudanças

Concepção de executar estratégias de mudança organizacional e de 
integração de processos de negócio por meio da TI.

26. Busca da 
excelência

Consiste na busca da melhoria contínua em todas as áreas da 
organização, incluindo a TI, por meio da liderança e facilitação para 
implementação das melhores práticas do setor de atividade.

30. 
Demonstração 
do valor da TI

Considerando os altos investimentos realizados em TI, indica a 
capacidade de gerenciar os custos de TI e demonstrar os impactos e 
benefícios gerados para o negócio, por meio de métricas financeiras.

38. Atenção 
constante aos 
riscos

Consiste em estar constantemente atento aos riscos associados à TI, 
de forma a realizar possíveis mudanças organizacionais necessárias. 

Quadro 9. Competências da dimensão “Processos e técnicas gerenciais” 
Fonte: dados da pesquisa  

Competência Breve descrição
15. Visão sistêmica Capacidade de ver a organização como um todo e de 

compreender as interdependências dos processos de negócio e 
TI e sua relação com os clientes e fornecedores.

17. Avaliação de 
impacto da TI

Capacidade de estimar os impactos de TI, tanto organizacionais 
como econômicos, sobre os processos da empresa, funções e 
papéis organizacionais.

24. Entendimento 
dos processos e 
linguagem do 
negócio

Conhecimentos amplos sobre os processos de negócio da 
empresa e habilidade de comunicar as contribuições da TI à 
organização em uma linguagem de negócios, acessível aos 
demais.

27. Entendimento 
das necessidades 
das outras áreas

Consiste na habilidade de identificar as necessidades e 
expectativas das outras áreas da empresa e com base nelas 
estabelecer planos e iniciativas de TI que atendam a essas 
necessidades.

28. Identificação de 
oportunidades para 
TI

Identificação de oportunidades de aplicação da TI para 
implementar novos processos de negócio ou melhorar os 
existentes.

34. Reconhecimento 
de informações 
críticas

Indica a natureza inquisitiva do gestor de TI e sua habilidade de 
reconhecer o que é essencial e descartar o que é irrelevante, por 
meio da aplicação de bom senso prático. 

Quadro 10. Competências da dimensão “Visão de negócio” 
Fonte: dados da pesquisa 
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5  CONSIDERAÇÕES FINAIS 
Este estudo analisou as competências dos gestores sênior de TI (CIOs) 

e considera-se que os objetivos estabelecidos para o trabalho foram aten-
didos. Uma categorização de competências para o CIO foi elaborada a 
partir de oito publicações da literatura especializada. As competências 
foram validadas e refinadas por um grupo focal, envolvendo onze especia-
listas da área. Os resultados da pesquisa demonstram que a maioria das 
competências provenientes de diferentes contextos se mostra aplicável ao 
contexto local. 

As dimensões de competências que apresentaram maior consenso 
entre a literatura e os resultados da pesquisa com grupos focais foram 
“Relacionamento”, “Estratégia” e “Visão de negócio”. A dimensão “Carac-
terísticas Comportamentais” foi a que apresentou menor quantidade de 
referências na literatura, provavelmente porque os estudos foram selecio-
nados pelo critério de competências de CIOs. 

As competências que mais diferenciam o gestor sênior de TI dos 
demais gestores sênior de negócio, conforme a análise da articipação dos 
especialistas nos grupos focais, foram as competências da dimensão 
“Visão da Tecnologia” como: compreensão do potencial de aplicação da TI; 
conhecimento e experiência técnica; conhecimento da TI da organização; 
planejamento de infraestrutura de TI; e articulação das fontes de conhe-
cimento técnico. Esta dimensão foi a única especificidade para a área de 
TI, sendo as demais também presentes em outros estudos sobre compe-
tências em outras áreas. 

Estes resultados indicam duas principais conclusões. A primeira delas 
é o alto nível de interdependência entre os grupos de competências. Por 
exemplo, as competências da dimensão “Características Comportamen-
tais” têm relação direta com aquelas da dimensão “Relacionamento 
interpessoal”. No contexto de gestores de TI isso indica a necessidade de 
se trabalhar mais diretamente com as características comportamentais 
para poder atingir as competências de relacionamento necessárias no 
novo cenário da TI, de menor ênfase na tecnologia em si e maior ênfase 
na sua utilidade para o negócio. Esta relação é potencial e precisa ser 
verificada por meio de estudos futuros.  

A segunda conclusão é que o perfil do Gestor de TI está se aproxi-
mando gradativamente daquele dos gestores de outras áreas, o que pode 
ser resultante das políticas e esforços para alinhamento entre TI e negó-
cio. O estudo de Chun e Mooney (2009) identificou que o papel dos 
gerentes de informática até a década de 80 se constituía de um papel 
técnico, por detrás da cena dos negócios. Foi a partir da década de 90 que 
eles passaram a ver o seu papel como inovadores buscando contribuir 
com o negócio. Já Lane e Koronios (2007) identificam quatro fases na 
evolução dos gestores de TI, quais sejam: gestores de unidades de pro-
cessamento de dados, tecnocratas, executivos de negócios e visionários 
de negócios. Com a mudança no perfil dos CIOs, é natural que as compe-
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tências gradativamente se assemelhem àquelas dos demais gestores e a 
parte técnica perca importância. Isto foi percebido comparando os resulta-
dos deste estudo com os dos demais demais citados neste trabalho. 
Percebe-se a existência de uma dimensão de competências técnicas 
específicas da área. Mas os gerentes de outras áreas também precisam 
ser conhecedores da área técnica associada à sua atuação, que pode ser 
produção, finanças ou TI, mas compartilhando as demais competências. 

As limitações deste estudo envolvem a questão geográfica, já que os 
participantes dos grupos focais foram profissionais do estado do Rio 
Grande do Sul. O estudo utilizou a interpretação dos pesquisadores envol-
vidos e a percepção de CIOs e desta forma não tem a pretensão de 
oferecer uma lista conclusiva de competências, mas contribuir para os 
estudos desenvolvidos na área internacionalmente, já que no Brasil eles 
ainda são muito escassos. Esta é a implicação acadêmica do estudo, já 
que questões como cultura nacional, contexto de negócios e legislação 
podem influenciar as competências necessárias aos gestores brasileiros, 
diferentes daquelas exigidas em outros contextos.  

A implicação gerencial se dá no sentido de que as organizações pos-
sam conhecer melhor que competências devem buscar ou desenvolver em 
seus gestores. Da mesma forma, os profissionais da área que estejam em 
posição sênior ou estejam buscando esta posição podem conhecer o que, 
de maneira geral, se espera de um CIO. 

Sugere-se, como pesquisas futuras, verificar a aplicabilidade das com-
petências ora organizadas em uma amostra expressiva de respondentes. 
Sugere-se também pesquisar as competências envolvendo uma amostra 
pareada de gestores de negócio e TI da mesma empresa. O propósito da 
análise pareada será de identificar diferenças de percepção, considerando 
as respostas dos gestores de TI e de negócios (BRODBECK et al., 2009; 
CHENG et al., 2010). Setores ou objetivos de negócios específicos também 
podem demandar competências específicas, por exemplo, uma empresa 
nacional que estiver em processo de internacionalização pode demandar 
competências diferentes em relação a uma que tenha foco no mercado 
local. Então, estes aspectos também podem ser analisados em pesquisas 
futuras. Ainda, é interessante verificar se as competências se mantêm as 
mesmas quando definidas pelo Chief Executive Officer (CEO, posição 
hierárquica mais elevada em uma organização), no sentido de verificar 
quais seriam as competências desejáveis para CIOs, a partir do ponto de 
vista de seus superiores hierárquicos.  
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