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“Em tempo de paz, um exército sobrevive sem problemas se houver uma boa gestédo
a0 longo da linha hierarquica em simultineo com uma boa lideranga no topo. Mas em
tempo de guerra, torna-se necessaria a existéncia de uma lideranga competente em

todos os niveis da hierarquia [Teixeira, 1998].”
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RESUMO

O conhecimento e o saber colectivo da organizag3o sfio temas incontornaveis para a
gestio organizacional. As pessoas com as suas capacidades, as novas tecnologias € a
propagac¢do de toda a informagio sdo factores fundamentais 4 sustentagfio de novas

visdes na organizagio.

A necessidade de pessoas especializadas e adaptadas aos sistemas actuais ¢ cada vez
mais acentuada. Novos profissionais irdo contribuir para novas estratégias
organizacionais visando a introdugfio de politicas e plataformas necessarias na area

dos Sistemas de Informagao.

O Chief Information Officer ¢ o executivo sénior responsdvel por todos os
aspectos que envolvem os Sistemas de Informagiio e o negdcio da organizagéo.
A sua fungdo é moldar as Tecnologias de informag&o em prol da organizagio.

Nas organizagdes portuguesas, a designag@o de CIO nfo é muito comum. A
pessoa que desempenha as fun¢des do CIO é chamada de “Director ou Lider de

Sistemas de Informagdo” e o seu papel também difere.
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O

Information System Leadership }
CIO - Chief Information Officer

ABSTRACT

The knowledge and the collective knowing of the organization are themes
unavoidable for the organizational management. The people with its capacities, the
new technologies and the propagation of all the information are fundamental elements

for the maintenance of new visions in the organization.

The need of specialized people and adapted to the modern systems it is more and
more emphasized. New professionals will contribute to new organizational strategy
seeking the introduction of necessary politics and platforms in the area of the

Information Systems.

Chief Information Officer is the senior executive responsible for all the aspects that
involve the Information Systems and the business of the organization. Its function is

to mold the Information Technologies in favour of the organization.
In Portuguese organizations, the designation of CIO is not very common. The person

that carries out the functions of CIO is called “Director” or “Leader of Systems of

Information” and its role also differs.

mn
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SIGLAS

Para facilitar a leitura a qualquer leitor desta dissertagfio, apresento aqui as letras

iniciais utilizadas como abreviaturas, expostas ao longo deste trabalho.

CE Comiss3o Executiva

CEO Chief Executive Officer
(Director de Execugio — Direcgédo de topo)

CIO Chief Information Officer

(Director de Sistemas de Informag@o)

CKO Chief Knowledge Officer

(Director de Novos Conhecimentos)

CSO Chief Security Officer
(Director de “Seguranga™)
CTO Chief Technology Officer

(Director de Novas Tecnologias)

GSI Gestio dos Sistemas de Informagdo
GPT Grupo Portugal Telecom
RH Recursos Humanos
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PE Planeamento Estratégico
PO Planeamento Organizacional
SI Sistemas de Informag&o

TI Tecnologia de Informagéo

viil



A LIDERANGA NOS SISTEMAS DE INFORMAGAO - O CIO

#

INDICE DE FIGURAS

Figura 1.1 — Cooperagdo Estrutural de Fungdes ................cccoeieeneeene. 6

Figura 2.1 — Fungdes da Gestd0 .............c..coeviiiimniiiiienieieieniceeeeee 19

Figura 2.2 — O Gestor e 0 Lider ... ... ... .coee i e e i vin eeieie e 22

Figura 2.3 — Estrutura Organizacional em Circulos...............cccooceeeeee 29

Figura 3.1 — Os trés circulos de John Adair sobre as fung3es da lideranga. .. 33

Figura 4.1 — Matriz de Actividades de Planeamento e Desenvolvimento

Organizacional € do SL...........cccooveieeiiiiiiiiiiiiceiieeeee - 50

Figura 4.2 — Modelo Conceptual entre 0 CIO e todaa CE ..................... 54

Figura 4.3 — Influéncias naac¢g0 do CIO ..........coocoeein v eeceeee. 60

X



A LIDERANCA NOS SISTEMAS DE INFORMAGAO - O CIO

1. INTRODUCAO

“A lideranga pode ser definida como a vontade de controlar acontecimentos, o
conhecimento para delinear uma estratégia € o poder para fazer com que uma tarefa
seja cumprida, através do uso cooperativo das competéncias e dos conhecimentos de
outras pessoas. Os objectivos e os requisitos de uma lideranga sdlida e eficaz sdo os

mesmos de ha 2500 anos quando Sun Tzu e Confucio viveram [Krause, 1999]”.

E uma realidade contemporanea, a certeza que grande parte das organizagSes do nosso
pais, independentemente do sector de actividade, ¢ gerida de forma desorganizada ou
com deméncia. Gestores com curriculos ultrapassados ou desenquadrados das fungdes
assumidas, criadores de utopias alegdricas e administradores conservadores, ocupam
lugares de gestdo de topo, em muitas das organizagdes portuguesas. A perseveranga
de uma visfo unilateral e quimérica na organizagdo ¢ um dos agentes que entrava todo

¢ qualquer desenvolvimento possivel.

Quando se fala em gestdo, o pensamento imediato vai para os membros da Comissdo
Executiva (CE). A administragfio de topo seria a entidade mais absorvida pelo sucesso
da organizagio ¢ intendéncia de toda a informagdo necessaria ao bom funcionamento

da mesma.

Mas, nem todas as pessoas inerentes a empresa tém responsabilidades pela
organizagdo como um todo. Enquanto que uns t€m fungdo de gestdo, outros tém
fungdo de lideranga, independentemente de se ter uma dptica global ou segmentada da

organizag#o.
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Assumir o “comando” e conduzir o “leme” da direcgio de uma organizagdo,
peculiarmente de grande porte, ndo ¢ tarefa facil para o lider. Este tem de estar sempre
inteirado de todas as acg¢des internas e externas & organizagio. E fundamental que ele
conhega bem a organizagio que lidera e saiba avaliar tudo o que esteja ligado
directamente ou indirectamente a ela. Permanecer de “brago dado” com o(s)
responsavel(eis) ou gestor(es) de cada departamento d4 ao lider uma maior liberdade

de acgfo e de confianga.

Liderar é um requisito necessario e fundamental para a eficiéncia e para se definir o
poder da organizago. S3o os grandes lideres que encorajam os seus colaboradores a
bom posto, que transformam as organizagdes em vencedoras €, por conseguinte, que
ganham gradualmente posi¢des favoraveis no mercado econdmico. E essencial saber
quem deve ocupar que lugar. O conhecimento, o caricter, a formagdio ¢ as
competéncias de um profissional sio bases primordiais para a determinagéo do cargo

que cle ird ocupar.

1.1 Enquadramento do Tema

Para compreender a lideranga e conhecer os “novos™ lideres da sociedade actual no
ambito dos Sistemas de Informacdo (SI), é importante dar o devido aprego a evolugdo
dos SI. Tais como em outras areas, a introdugdo de novas necessidades, de novos
objectivos, de novas tecnologias obrigou o homem como ser, a ter uma maior
curiosidade, maior dinamismo, mais conhecimento e caminhar para novos horizontes

assumindo novas posturas.
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Foi a partir dos anos oitenta que o departamento de SI comegou a ter um peso distinto.
A necessidade de processar grandes volumes de dados, eliminar redundincias e
implementar novos centros tecnolégicos foram passos essenciais em todos os

departamentos de SI de qualquer estrutura.

Nos anos noventa, presenciou-se um impressionante desenvolvimento tecnologico.
Utilizadores ¢ gestores inseguros do passado passam agora a dominar a informag&o
olhando para os SI como uma ferramenta de gestdo da informagéo, melhorando assim,
as suas perfomances de gestio competitivas e as suas técticas empresariais. Além de
um grande avango tecnoldgico (software e hardware), contempla-se nesta década um

elevado crescimento do conhecimento humano e da sua evolugio profissional.

Hoje, a 4rea dos SI tém uma acgdo plena nas organizagbes. A implementagéo de
novas solugdes tecnolégicas envolvidas pela inovagio que € hoje exigida torna-se
exbgena & competitividade da organizag¢io. O rapido desenvolvimento das TI como
ferramentas de suporte & decisdo organizacional traz um avango significativo a gestdo
empresarial. Apenas pessoas especializadas e profissionalmente qualificadas, que
possam lidar com esta tecnologia de forma adequada, trazem novas estratégias as

organizagdes.
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Os organigramas organizacionais estio elaborados de forma mais completa € mais
estratégica. E importante ter em cada organizagdo e em cada departamento de
informatica, pessoas especializadas em determinadas é4reas capazes de dar a volta a
potenciais problemas presentes evitando assim, situagdes de faléncias, fracassos ou

mesmo acidentes fatais.

A gestdo do conhecimento e a aprendizagem organizacional estdo assim cada vez
mais interligadas. As necessidades das organizagdes foram-se modificando com o
evoluir dos anos. Clientes mais exigentes, mercados mais concorridos além de
tecnologias cada vez mais avangadas, proporcionam o aparecimento de profissionais
melhor adaptados as necessidades actuais.

Autor de um dos artigos mais completos relacionado com a divisdo estrutural de
fungdes “Structuring Professional Cooperation”, Walter compara de forma graciosa e
cativante o desenvolvimento de software com a edificagfio de iméveis e o crescimento

na area da construgfo [Walters, 2004].

Enquanto que o arquitecto, o engenheiro de obras, o electricista ou mesmo o
canalizador tém de melhorar e aperfeigoar os métodos de trabalho introduzindo novas
técnicas mais sofisticadas e novos materiais, o lider, o estratega, o analista € o
programador tém um papel que leva a efeito uma constante evolugéo tecnoldgica e
cognitiva. Quer seja na 4rea da construgiio civil ou na 4rea das Tecnologias de
Informago (TI), existe a necessidade de um igual progresso continuo entre o
conhecimento humano e os progressos tecnolégicos, nomeadamente nas novas
tecnologias. A arquitectura esta para a engenharia civil assim como os SI estdo para a
informatica [Magalhdes, 2005].
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Conhecer ¢ compreender bem o negécio, conhecer a cultura organizacional da
empresa, ter educag8o, ser capaz, ter experiéncia, incorporar novas tecnologias, entre
outros, sdo valores e atitudes de um recurso com elevado activo individual. E
fundamental para qualquer organizagdo saber atribuir a cada um a sua devida fungio.

Alem de saber quem faz o qué, saber qual a posigdo de cada profissional ¢ essencial
a0 bom funcionamento da organizago. A necessidade de uma divisdo de tarefas onde
cada profissional aplica os seus conhecimentos ¢ as suas experiéncias profissionais,

est4 retratada no esbogo seguinte.
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Figura 1.1 — Cooperag#o Estrutural de Fungdes [Walters, 2004]
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A figura 1.1 representa uma estrutura profissional organizada onde a existéncia de um
trabalho individual, isto é de um perito no seu servigo e a cooperagdo entre varios

profissionais qualificados s30 uma mais valia para a organizagéo.

A estratégia da organizagdo esta totalmente relacionada com a estratégia dos SI e
vice-versa. O planeamento do negécio e a gestdo da oportunidade sdo ponto de partida
para uma progressiva evolugdo nas carreiras profissionais ligadas ao departamento de
SI. Existe aqui uma necessaria sequéncia de fungdes todas ligadas continuamente.
Partindo da escolha das TI, de um processo de arquitectura adequado, ao analista
funcional até ao programador, a estrutura de funges serd mais completa e eficiente
quando cada profissional ocupa o seu devido lugar e quando a lideranga sabe quais as

necessidades da organizag@o.

Apresenta-se o seguinte exemplo. O trabalho do programador seria executado sobre
bases e procedimentos precarios sem a contribuigio do analista funcional. Por sua vez
o analista funcional precisa do especializagdo do técnico de arquitectura inserido no

negdcio da organizagdo.

Independentemente de existir uma cooperagio entre a estratégia da organizagdo ¢ a
estratégias dos SI, como j4 mencionado, o departamento de SI necessita de estratégias
suas. O trabalho em equipa apoiado em profissionais especializados torna a
arquitectura da organizagio mais sélida e poderosa, valorizando as vantagens

competitivas no mercado empresarial.
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Para finalizar esta secgdo, sera interessante constatar que, de igual forma como as
novas construgdes necessitaram de engenheiros especializados e de arquitectos mais
adaptados as novas tendéncias, 4s novas estruturas ¢ aos novos padrdes
arquitecténicos, os SI carecem agora de profissionais com novos conhecimentos e
formagdes adequadas as suas fungBes. A descoberta de novas tarefas e de novos
cargos torna o departamento de SI, uma 4rea mais organizada, repartida ¢ inserida

num todo.

1.2 Motivagéo para este Tema

As pessoas sdo fundamentais em qualquer organizagdio ¢ as organizagles ndo
existiriam sem elas. Desde a secretdria ao director, do programador ao analista, todos
tém um papel essencial. A importincia de saber quem deve ocupar que lugar e
relembrar que a motivagdo dos funcionarios depende da actividade que eles exercem

dentro da organizagdo ¢ necessario.

Qualquer membro da organizagdo deve ser susceptivel as mudangas e € importante
que o perfil de cada um se enquadre nos objectivos da 4rea onde ele se insere e nas
fungBes que ele ira exercer. Os recursos humanos sio agentes utilizados pela
organizagio no cumprimento da sua missdo. O plancamento, a contratagdo, a
remuneragdio, a atribuigio de fungdes, a alteragio de cargo sio acgdes de suporte a

organizagdo [Amaral, 1994].
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O departamento de SI ¢é hoje de grande importincia estratégica para as organizagdes.
E aqui que toda a informagHo deixa de permanecer isolada, recolhendo todos os dados
existentes dentro e fora da organizagfio. E necessario gerir a informag&o olhando para

os objectivos da organizagao.

O primeiro passo do responsavel do departamento de SI € procurar os recursos que
saibam destacar os seus conhecimentos. A escolha das pessoas que trabalham num
departamento de SI é elaborada de forma selectiva. Os recursos nesta area devem ser
pessoas em constante evolugdo e suficientemente idoneos. Estes tém de possuir a
capacidade de acompanhar as continuas alteragdes provocadas pelas proprias
tecnologias, pelas mudangas nos processos de gestdio e pelas alteragdes peculiares da
organizagdo. O bom profissional ndo se deixa levar pelo espirito conservador e de
estagnagdo de outros colegas menos capazes. O comodismo e¢ o conforto sdo

caracteristicas de facil contagio [Bach Olmedo, 2001].

A gestiio dos SI é uma necessidade das organizagdes que muitas vezes € esquecida. O
planeamento, o desenvolvimento e a exploragdo da informaggo séo tarefas necessarias
dentro da 4rea cientifica dos SI. E necessério saber qual, como, onde e quando utilizar
a informagdo. Saber investir nas pessoas, atribuir novos cargos, novas fungdes, dar
formag#o, acreditar nas capacidades de cada um e saber reconhecer o desempenho dos
recursos s3o acgdes de distingdo para qualquer organizagfio ¢ uma satisfagdo para os
funcionarios. A evolugfio tecnoldgica vai muito para além de um simples sistema

técnico.
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1.3 Identificag3o do Problema

1.3.1. Auséncia de Estratégia nos Sistemas de Informagéo

As constantes inovagdes tecnoldgicas criaram novos posicionamentos estratégicos. A
abertura de novas portas as TI obriga as organizagdes como um todo a percorrer
caminho com os proprios departamentos de SI. Novos horizontes, novos desafios e

novas experiéncias sdo dirigidos com fim de um futuro promissorio da organizagéo.

Todavia, este facto ndo ¢ regra geral nas organizagdes. Enquanto que algumas
organizagles apenas se preocupam com o facto de possuirem novas tecnologias sem
saberem tomar o melhor partido destas, outras acham que a administragdo € a gestéo

tradicional, ignorando as TI, ¢ o suficiente para alcangarem os objectivos pretendidos.

A grande maioria das organizagSes nfo utiliza o pleno potencial das TI. A
remodelagfio e a modernizagdo das estruturas funcionais € organizacionais sdo postas
de lado. Os SI s3o utilizados para automatizar processos primitivos € remotos
[Taurion, 2002]. Nem sempre a estratégia dos SI faz parte da estratégia da
organizagdo. A estratégia dos SI € vista como um suporte, um condutor do negdcio,
apoiando as diferentes 4reas da organizagio a sustentar as necessidades da
organizagdo. Cada organizag8o tem processos proprios de gestfio € de controlo. Em
particular a gestdo do departamento de SI que é cada vez mais complicada e mais

critica.
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A grande maioria das organizag¢3es ainda utiliza folhas de célculo para o plancamento
¢ controlo de gestdo. As folhas de calculos eram uma ferramenta muito util e
adequada para a gestdo, plancamento e controlo dos negécios. Nos dias de hoje e apos
a adaptagdo de novas solugBes mais sofisticadas, as dificuldades comegaram a se
constatar [Pinto, 2003].

O crescimento e a evolugdo das TI tém de acompanhar as organizagdes. Serd sempre
sinénimo de sucesso, éxito e distingdo 0 nome da organizagdo cujo desenvolvimento
tecnolégico faga a diferenga. As TI e os SI sdo parte essencial e favoravel a estratégia

da organizag#o.

1.3.2. Auséncia de Lider na Area de Sistemas de Informaggo

Além da estratégia, escolher a pessoa adequada é um passo essencial na histéria das
organizagdes. As empresas de sucesso operam como uma comunidade de pessoas que
sabem dar as mios e vencer desafios por vezes complicados. Assim, todos os recursos
sdo importantes, cada um desempenha a sua fungfio e atinge os seus objectivos. O
conhecimento humano ¢é uma mais valia para qualquer organizagdo ¢ o

reconhecimento pessoal ¢ verdadeiramente importante.

Dentro da organizagfo, todas as fungdes sdio necessarias. De entre elas, o papel do
dirigente ¢ talvez, por um lado o mais cobigado mas por outro o mais temido. Saber
gerir uma organizagdo, saber dar as méos, administrar e acreditar nos responsaveis

departamentais e nos diferentes hierarquicos, ¢ com certeza uma tarefa espinhosa.
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Embora as acgdes descritas atras sejam de grande valor e de drdua responsabilidade,
existe um dos factores chave nas organiza¢les que por vezes € esquecido e
suficientemente confuso, saber quem deve fazer o qué. O conhecimento humano ¢ por
vezes ignorado. A constante necessidade de estar a par de novos horizontes, de novos
mercados € de estar sempre na recta da frente leva ao desdém frente ao capital
intelectual humano nas organizagdes. Nas organizagSes portuguesas & frequente
encontrar profissionais cuja formagdo base seja na drea de gestdo (gestdo financeira,
gestdo de recursos, gestio de empresas, entre outras) tomando as rédeas de todo e

qualquer assunto envolvendo os SIL

A habilidade portuguesa do “desenrasque” tem uma elevada reputagdo. Os
conhecimentos de determinado profissional poderdo ndo ser suficientes para a
realizagfio de um projecto mas ele sabera realizar suas tarefas, provavelmente “a
marretada”. Deploradamente é um pouco assim que determinados profissionais
exercem no nosso pais. Ver um escriturario fazer papel de um gestor, um programador
exercer fungdes de analistas ou mesmo um auxiliar tirar raios-x num hospital ¢
constante nos nossos dias. O planeamento e o desenvolvimento do SI sdo executados,
no nosso pais, na sua grande parte das situagdes, por profissionais pertencente a areas
especificas de gestdo distinta dos SI. Cito por exemplo, area de gestdo financeira,
gestdo de recursos entre outras [Amaral, 1994].
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#

A lideranga de um cargo ndio pode ser exercida por uma pessoa sem incumbéncia.
Conhecer a organizagio de forma minuciosa, ter uma visio de uma gestéo adequada ¢
avancada e conhecer algumas as estratégias de mercado sfio caracteristicas favoraveis
a qualquer lider de topo. Cada lider de topo serd recordado na histéria de cada
organizagio como uma fase do crescimento da mesma. O dedo ¢ sempre apontado

aquele que celebrizou a empresa ou que por sua vez destruiu o seu patriménio.

Ser4 que um gestor financeiro terd a capacidade de se integrar nos SI, sintetizar
sistema complexos, dominar processos e deter ferramentas capazes de controlar

sistemas diversos?

A exigéncia profissional e a negligéncia de cada profissdo devem-se ao facto de
existir atributos associados a cada oficio. A area dos SI ¢ uma area complexa onde
todas as medidas, decisSes e alteragdes sdo tomadas com responsabilidade do lider.
Ele tera de conhecer as novas tecnologias, saber quando, como e quem ira aplica-las

perante as necessidades apresentadas na organizagio.

1.4 Objectivos

O departamento de SI é, nos nossos dias, visto como uma area complexa e
multifacetada. As novas tecnologias, as segurangas dos sistemas, 0s novos
conhecimentos s3o, entre outros, dominios fundamentais. A existéncia, neste
departamento, de pessoas especializadas ¢ capazes nas organizagbes ¢ uma das

estratégias do presente.
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Mas, nem todas as organizagdes em Portugal tém departamento de SI, ou ainda,
aquelas que o possuem ndo tm qualquer dirigente especializado nessa 4rea. O gestor

¢, na grande maioria dos casos, a pessoa que tem como fung8o liderar os SL

Contudo, nem todos os gestores sdo lideres. A importéncia da lideranga na gestdo das
organizagdes ¢ tal, que muitas vezes tende a confundir-se “Lideran¢a” com “Gestdo™.

Ser4 o gestor um lider adequado para este departamento critico e imprescindivel?

E fundamental saber planear e definir fungdes que competem a cada elemento nas
organizagdes. Atribuir a cada profissional o devido titulo segundo os conhecimentos,
as capacidades ¢ as aptidoes de cada um ¢ de grande importincias nas organizagdes
dos nossos dias. O departamento de SI ¢ assim composto por um conjunto de
individuos, sendo cada um perito numa determinada area e possuindo metas proprias.
Elaborar novas politicas internas, criar plataformas susceptiveis a organizagdo e

responder as estratégias existentes na organizagio s3o objectivos desses profissionais.

O CIO (Chief Information Officers)t é assim o lider do departamento de SI na era

actual. Relacionar a estratégia organizacional e a estratégia dos SI pertence-lhe a ele
sendo ele o responsavel do departamento de SI. Levar a organizagio ao sucesso € a
distingdo sdo metas obrigatorias de qualquer lider bem sucedido. Metas que um

simples gestor nem sempre alcanga.

1 A tradugio de “Chief Information Officers” sera “Lider dos Sistemas de

Informagdo”. Esta definigdo ndo é nem muito utilizada nem totalmente correcta.
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Concluindo a sintese apresentada em torno do tema desta dissertagdo segue-se a

identificagdo dos objectivos da mesma:

= Apresentar 0 CIO como novo responsavel do departamento de SI;
= Realgar a necesséria existéncia de um lider especializado nos SI, uma pessoa
que saiba gerir, liderar e alcangar os objectivos da organizagdo através da

presenga de uma estratégia ligada aos SI.

1.5 Metodologia

Para a realizagfio desta dissertag3o, a leitura de artigos, a consulta de sites, a leitura de
entrevistas de CIO’s norte americanos ¢ a pesquisa de titulos na area de "Gestfio dos
Sistemas de Informagdo", "Lideranga", entre outras foram fundamentais. A
necessidade de uma maxima informagio em redor deste tema era essencial para

atingir os objectivos pretendidos.
Além de uma vasta revisdo bibliografica, um estudo de casos vem complementar esta

dissertagdo. A elaboragdo de entrevistas a responsaveis de departamentos de SI de

diferentes organiza¢les portuguesas permitiu uma analise comparativa.
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2. A GESTAO, A LIDERANCA E A NECESSIDADE DE MUDANCA

“Basicamente, a tarefa da gestdo € interpretar os objectivos propostos e transforma-los
em acgio empresarial, através de planeamento, organizagfo, direcgdo € controlo de
todos os eslorgos realizados em lodas as areas e em todos os niveis da empresa, a [im

de atingir esses mesmos objectivos [Teixeira, 1998].

“A lideranga tem de ser o nosso ponto de parida para tentar compreender como lidar

com a questdo da mudanga [Hooper et al, 2003]”.

Contrariamente a gestio do passado, a valorizagdo do capital intelectual € a
importincia do conhecimento sdo temas contempordneos. As forgas autoritarias e as
emogdes do passado sdo hoje lembrangas de um tempo em que a dignidade € a
compaixio pelo proximo eram reduzidas a insignificincia aquando a soberania € o

poder caracterizavam o lider.

Em organizagdes do presente, a forma como as pessoas sdo avaliadas define o
comportamento das mesmas € os sucessos das organizagdes. A diferenciagfo
empresarial comega pelas pessoas que laboram na organizagdo. S3o as pessoas que
criam vantagens competitivas dentro das organizagdes, as TI apenas complementam-
nas. Fazer com que as pessoas fagam o seu trabalho ¢ um papel muito critico e
complexo para qualquer dirigente. Perante a personalidade de cada um, as atitudes do
gestor serdo dissemelhantes. O trato a imagem de cada um trara resultados positivos a

organizaggo.
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O papel do gestor de cada departamento é conseguir que cada colaborador que lhe
seja subordinado esteja mais motivado e que melhor desempenhe as tarefas que lhe
sdo atribuidas. Mas nem todos os gestores desempenham o mesmo papel ja que a
fun¢dio do gestor depende do tipo de organizagdo, de suas caracteristicas e do
departamento que ele gere. Porque a organizag8o atribui formalmente a um gestor
determinados direitos, nada garante que ele seja um lider efectivo. Todavia, em
algumas organizagdes ou empresas verifica-se a existéncia de lideranga informal, ou

seja, pessoas capazes de motivar, comunicar e influenciar o comportamento de outras.

Porque nem todos os gestores sdo lideres, a lideranga ¢ vista nesta nova era como um
processo evolutivo. A lideranga ¢ essencialmente apoiada em emogdes. A emogdo €
cada vez mais reconhecida como tendo um elevado impacto na determinagdo do

sucesso da organizag#o.
Esta sec¢do permite assim apresentar as diferengas entre o gestor € o lider. Numa

época de grandes mudangas organizacional ¢ fundamental saber quem deve gerir €

quem deve liderar.
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2.1 A Gestdo

Ao longo dos tltimos anos, a elevada competigido dos mercados econémicos levou as
organizagdes a uma necessaria actualizago de suas TI. O departamento de SI € assim

um sector vital para o sucesso da organizag#o.

Sdo os gestores dos SI, com a ajuda das novas tecnologias, os responsaveis pelo
planeamento, pela coordenagfio e pela gestdo de todas as actividades ligadas as TI ¢
consequentemente aos SI. O gestor trabalha, conjuntamente com a CE, na organizago
das metas estipuladas pelos lideres, dando o seu cunho pessoal e profissional. Segue-
se um exemplo: O gestor pode ajudar a CE a pensar numa possivel estratégia que
relaciona a entrada de um novo produto € a possivel necessidade de méo-de-obra.
Sera ele a pessoa mais indicada para identificar o trabalho dos profissionais presentes

na organizag3o.

E ele que coordena o trabalho do analista de sistemas, do programador e de todos os
outros profissionais directamente ligados ao(s) projecto(s) gerido(s) por ele. Ele
conhece cada profissional e o trabalho que cada um exerce melhor do que qualquer

lider de topo. E fungio do gestor nomear e revisar o trabalho de cada subordinado.
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Para poder controlar os recursos, organiza-los e geri-los, o gestor ¢ a pessoa chave

numa empresa de sucesso.

Segue-se assim uma relagdo circular retratada pela figura apresentada.

PLANEAR ORGANIZAR

{ ]

",

CONTROLAR
- v DIRIGIR

Figura 2.1 — Fungdes da Gestdo [Teixeira, 1998]

A figura 2.1 demonstra a relagdo entre as quatro funges do gestor. O planeamento, a
direcgfio, a organizagio e o controlo sdo tarefas onde existe uma constante ligagao.
Qualquer uma das fungdes enunciadas dependem umas das outras e nenhuma poderia
ser executada isoladamente.

O grande desafio da gestio é conduzir a organizagio em direcgdo aos objectivos
previamente definidos, acompanhando as mudangas do mercado e as estratégias da

mesma.
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O sucesso de um gestor mede-se fundamentalmente pela sua capacidade de conseguir
influenciar e encorajar os seus subordinados a atingir elevados niveis de desempenho,
tendo em conta os recursos, as capacidades, as tecnologias disponiveis e a gestéio da
informagdo, ele é o elemento motor da administraggo.

Além de um constante controlo dos recursos envolvidos no seu departamento, o
gestor tem em sua incumbéncia a gestio de toda a informag8o que ele ird necessitar
para a elaboragfo do seu trabalho. A capacidade de converter informag¢do em
conhecimento, o conhecimento em decisfo e a decisdo em acgéo reflectem uma gestéio

dindmica, aberta e flexivel.

2.2 OLider

No tempo que corre, a lideranca ¢ muito valorizada, tanto no dmbito profissional
como no pessoal. Estar na vanguarda de uma organizag@io delineia o responsavel

como a pessoa que da a cara perante o nome € o prestigio da organizagéo.

Ser o lider ndo é ser apenas quem dirige ou quem responde perante a organizagdo, ser
lider é um papel muito mais completo ¢ muito mais amplo. A lideranga ¢ uma das
competéncias chave na elaboragdo de objectivos e estratégias, € no envolvimento de
recursos nas mesmas. Essas sfo pensadas ¢ trabalhadas pelo lider executivo em

colaboragdo com os outros membros da CE.
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Durante muito tempo, nfio existia qualquer distingdo entre o gestor ¢ o lider.
Administrar, dirigir, gerir e liderar eram fungdes de uma mesma pessoa. Hoje, sabe-se
que o gestor pondera perante atitudes racionais enquanto que o lider contorna a
criatividade, a inovagio e o empreendimento. Assim, o lider age de forma mais

emocional, atingindo os objectivos pretendidos com a ajuda do bom senso.

Para que qualquer organizagio seja bem sucedida, no &mbito actual de uma necessaria
lideranga organizacional, o mérito do gestor ndio ¢ de todo menosprezado. As duas
fungdes sdo absolutamente necessarias a0 bom funcionamento da organizagdo, elas

sdo fundamentalmente complementares.

Ninguém nasce lider, a lideranga ¢ uma competéncia que necessita de ser trabalhada.
A formagdo base e a experi€ncia profissional de cada lider executivo retratam a
natureza da responsabilidade de cada um. Na sua grande maioria, o lider de sucesso
tem anos de experi€ncia profissional suficiente para nfio recear qualquer atitude de
risco que ele possa eventualmente enfrentar. Além da experiéncia profissional,
qualquer lider de sucesso necessita de desenvolvimento através de formagdes que
enfatizam o lado da emogfo ¢ da inovagZo. Uma gestdo emocional do lider permite-
lhe um maior dominio sobre as suas emogdes em prol de um bom relacionamento. O
sucesso da organizagio também depende da credibilidade do lider perante os

funcionarios.
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Encarar os reais problemas da organizagdo ¢ um desafio para o lider ¢ nfo uma
ameaga. A presenga de um espirito de mudanga contribui para uma cultura
organizacional mais moderna e mais actualizada. O capital intelectual do negdcio, o
valor do conhecimento existente na organizagdo, as competéncias € as experiéncias

dos profissionais sdo, agora, valores da organizagéo que o lider estima.

O Gestar O Lider

Administra Inova

E una cépia E um original

Mantém Desenvolve

Centra-se nos sistemas Centra-se naspessoas
Baseia-se no controlo Inspira confianga

Visdo de cutto alcance Visio de longo alcance
Pergunta como e quanido Pergunta o qué e porqué
Desperta para a base Desperta para o harizonte
Imita Origina

Aceita o status quo Desafia o status quo
Obedece 4s ordens sem cuestionar Obedece quando deve maspensa
Faz as coisas correctam erde Faz as cosas certas
Recebe formagio Aprende

Os gestores cperam dentro da cultura

Os lideres criam a cultura

Figura 2.2 — O Gestor e o Lider [Hooper et al, 2003]
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A figura 2.2 demonstra claramente a existencial confianga e o desenvolvimento de
uma imagem positiva do lider. O novo lider ¢ um visionario mais emotivo onde a

presenga das pessoas na organizago é para ele de grande importéncia.

Cada profissional passa a olhar para o lider identificando-se e acreditando nas suas
atitudes. Uma presenga obrigatéria do lider perante cada profissional ¢ agora
necessaria. Os métodos comportamentais do passado dio auge a novas estratégias

com elevado impacto emocional nos profissionais da organizagdo.

2.3 A Mudanga

Nio existe qualquer davida que a nova era das TI e dos SI estdo em paralelo com
conceitos como “a mudanga”. As organizagdes de hoje necessitam, cada vez mais, de
objectivos competitivos, de diferenciagio ¢ de evolugdo perante as organizagdes

concorrentes [Goman, 2004].

Sejam esses meios tecnologicos ou humanos, o empowermen € o rightsizing s&o
conceitos magicos, sinénimos de mudangas e de reprocessamentos dentro da
organizagfo. No seio da organizagdo, o factor mudanga est4 muitas das vezes ligado a
lideranga da mesma. Os lideres passam a utilizar estratégias com um elevado impacto
emocional nos profissionais. A comunicagdo, a presenga fisica ¢ a flexibilidade do

lider aproxima-o mais dos profissionais e consequentemente de toda a organizago.
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E importante garantir que todos, dentro da organizagdo, tenham acesso ao
conhecimento da organizagdo, quando, onde e na forma que eles necessitam. Cada
profissional deixa de ser um custo, uma despesa para a organizagio como era visto no

passado para passar a ser um investimento a ser desenvolvido.

A conjuntura entre o conhecimento e a divulgagio da informagdo ¢ um dos factores
primordiais da mesma. Simultaneamente ds novas mutag3es organizacionais surgem

os novos lideres.

2.3.1. A Inteligéncia Emocional

Até pouco tempo atras, o sucesso de um profissional era determinado pelo seu

raciocinio 16gico e pelas suas capacidades intelectuais.

Hoje, a inteligéncia emocional é um conceito em voga, dito como sendo um factor de
sucesso ou insucesso do profissional. Caracteristicas como o bom relacionamento
humano, a afabilidade, a compreensio e bom caracter sfo qualidades acrescidas a um
profissional aprazado. As novas mudangas trazem 4s organizages novas
necessidades. Um maior controlo emocional, um auto-conhecimento, o
reconhecimento das emogSes dos outros € uma auto-motivagio sdo caracteristicas

essenciais para o bom funcionamento de qualquer organizagio [Rodrigues, 2004].

Na lideranga e nos niveis superiores das organizagdes, a inteligéncia emocional
desempenhou um papel crescentemente importante. Ser apenas um lider ndo €
suficiente. E fundamental saber falar com diplomacia e com sensatez, transmitindo

informagdo necesséria e proveitosa, garantindo o sucesso da organizagéo.
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Motivar e persuadir os profissionais na elaboragdo ¢ no emprenho de um objectivo
comum, no desenvolvimento de talentos, no crescimento de organizagdo sdo aptiddes
emocionais necessarias & arte de liderar. Os lideres mais eficazes aplicam de forma
flexivel diferentes estilos de lideranga segundo a ac¢fio em causa, conseguido assim
melhores resultados. A meta do lider é desenvolver o profissional de modo que esse

possa ser auténomo e ter um desempenho auto-suficiente [Henderson, 1993].

Concluindo, a inteligéncia emocional desenvolvida pelo lider trds uma mais valia para

a sua progressdo como pessoa € como profissional dentro da organizagao.
Seguem algumas qualidades do desempenho de uma lideranga emocional:

= Novo visionario, catalisador para uma mudanga organizacional;

» Ajuda os profissionais a aperfeicoarem o desempenho estabelecendo
capacidades de longo prazo;

= Autoconfianga, empatia, comunicagio;

=  Atenua periodos de tensfo e de crise;

=  Motiva e estimula o desenvolvimento profissional [Rodrigues, 2004].

Despertar todo o interesse no profissional em prol da organizagdo leva-a a uma

distingdo no mercado e ao vantajoso sucesso da mesma.
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2.3.2. Gestdo do Conhecimento

O conhecimento de cada recurso ¢ um factor fundamental no sucesso € na distingdo da
organizagio. As pessoas € o conhecimento que cada uma possui, cria € armazena na
organizagdo através de suas capacidades de criar e inovar sfio entidades essenciais.
Uma grande maioria de organizages reconhece a importdncia na gestdo do
conhecimento e procura desenvolver o conhecimento organizacional, garantindo

assim uma maior competitividade.

Além das TI existentes na organizagdo, a gestdo de conhecimento trabalha o capital
humano da organizagdo. A capacidade individual, as competéncias, as experiéncias ¢
os valores de cada profissional deixam de ser ignoradas em proveito do éxito da
organizagdo. A marca de um capital intelectual diferenciado traz vantagens

competitivas [Mendes, Data Desconhecida].

O papel do lider é aqui de grande peso. A cultura orientada para o conhecimento parte
de uma gestdo de topo. Tirar partido do conhecimento de cada funcionario, gerir os
diferentes saberes e promover formagdes de desenvolvimento sdo estratégias

favoraveis a qualquer organizaggo.
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2.3.3. A Informagio ¢ a Comunicagdo

Além do conhecimento, toda a informagio relevante 4 organizagfio ¢ primordial. Um
SI tem o poder de encaminhar e orientar o sucesso da organizagfo. As tomadas de
decisBes, o conhecimento dos varios métodos de trabalho € o conhecimento do
relacionamento interpessoal dinamizem a cadeia do sucesso empresarial. A falta de
informagZo e a auséncia de comunicagdo sdo factores conhecidos pela grande maioria
de organiza¢des. InformagHo indtil, auséncia de didlogo € de contacto fisico sdo

problemas ainda contemporaneos.

Uma necessidade de equilibrio em redor de toda a informag#o inerente a organizagio
leva o lider a assegurar uma eficaz propagagdo da mesma. Os profissionais t€m o
méaximo interesse em conhecer quais as regras, quais as mudangas e quais as

consequéncias de uma nova lideranga.

Trabalhar em equipa dentro de uma organizagio ajuda e estimula a comunicagéo. E
saudavel tanto para a organizagio como para os seus profissionais, a permanente
atmosfera aberta e o ambiente descontraido, onde o fluxo da informagdo ¢ da
comunicagio estio de mios dadas. Os talentos escondidos na organizagdo, a
necessidade de mudanga ¢ troca de fungdes, um profissional mal enquadrado, a
necessidade de um responsdvel para pequenas areas sdo situagdes salvas pela

comunicagio na organizagio [Loureiro, 2003]
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2.3.4. AsNovas Hierarquias

Em qualquer organiza¢io de mudangas, as grandes decisdes ndo ficam nas méos de
uma s6 pessoa. As posigdes isoladas e de chefia do CEO resultam, na sua grande
parte, em sentencas cruciais e mal-afortunadas tomadas com pouco ou sem
aconselhamento. O poder leva as pessoas, em certos casos, a um elevado
egocentrismo, sem reflexdo e sem desejo de partilha. A opinifio ¢ 0 comportamento do
CEO sio chave na cultura da organizagdo. Basta ele n3o estar interessado em qualquer
acgo mais ou menos benéfica para a organizago, numa abordagem de equipa, que tal

nao sucede.

A abordagem das estratégias da organizago tem de ser desenvolvida em equipa, ou
seja, um grupo empenhado de pessoas capazes ¢ com conhecimento das diferentes
4reas contidas na organizagdo. A rejeicio das hierarquias tradicionais é factor de

mudangas nas novas organizagdes [Hooper et al, 2003].

Existe assim uma tendéncia para reduzir as hierarquias e para torna-las mais planas, ja
que as velhas hierarquias verticais se tornam cada vez menos eficazes. Trabalho em
equipas, tarefas mais complexas, centralizagfio de competéncias ¢ autonomia na
realizagio de fungdes, confianca nas relagdes laborais ¢ uma aprendizagem continua

individual e colectiva sdo caracteristicas de uma nova lideranga e de sua equipa.

Empenhado numa lideranga modema, o CEO deixa de olhar por cima dos
funciondrios, passando a estar lado a lado. Em conjunto com a sua nova hierarquia,
permanece na lideranca da organizagdo uma ampla divisa de trabalhos, partilha de

conhccimentos, dc opinides ¢ tomadas dc decisdes cm cquipa.
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Uma visdo futurista abre as portas 2 mudanga e 3 novas estruturas organizacionais. As
pessoas deixam de estar “arrumadas” em caixas e dispostas numa pirdmide
imagindria. Nesta nova estrutura organizacional os vérios lideres movem-se em trés

circulos concéntricos com a posigio do CEO.

DOHW>

Figura 2.3 — Estrutura Organizacional em Circulos [Teixeira, 1998]

A figura 2.3 representa uma CE centrada num mesmo anel. Numa organizagdo
“moderna” o CEO deixa de estar posicionado numa posigdo superior para estar lado a
lado com os seus hierarquicos. Assim, toda a lideranga de topo permanece de maos

dadas, preparada para enfrentar qualquer desafio e para qualquer risco empresarial.

A CE ¢é mais exigente ¢ mais prudente tanto na contratagfo, na nomeagio de cargos de
topo como na celebragdo de qualquer negécio comercial. Exige-se assim uma

estratégia pro-activa da CE. 29
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Porque a estratégia ¢ a chave da sobrevivéncia como do crescimento da organizag&o,
¢ importante que a responsabilidade das ac¢des seja dividida entre os varios lideres da
CE, atribuindo metas diferentes 4 imagem de cada profissional. A decisio da
realizagio de projectos especificos (de diferentes areas), a gestio dos mesmos, os
beneficios obtidos ¢ a avaliagfio de toda a estratégia entre outros passos, sdo decursos

executados por um responsavel especifico.

Para concluir, realga-se a ideia exposta de que a lideranga e a mudanga s3io, em
diversos aspectos, sindnimos. Criar compreensdo, libertar as capacidades dos
profissionais, comunicar ¢ demonstrar mudangas favoraveis a organizagéo sdo pontos
de uma estratégia positiva. O comportamento do lider é particularmente importante.
Criar um clima de confianga, permite ao lider fazer acreditar a cada profissional no
empenhamento e no trabalho de cada um. Assim, a criatividade e a inovagdo estaréo

sempre presentes num ambiente de continua mudanga.
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D —

3. OS NOVOS LIDERES DOS SISTEMAS DE INF ORMACAO

“A lideranga é um assunto fascinante. E uma palavra usada quase diariamente pelas
pessoas, quer como referéncia a sua experiéncia no trabalho quer as suas reacgdes aos
exemplos estabelecidos pelos lideres politicos, empresariais, comunitirios e
desportivos. E também uma palavra que aparece diariamente nos jornais, na televisdo
ou na radio. Mas sera que sabemos o que queremos dizer quando utilizamos a palavra
“lider”? O que est4 na esséncia desta palavra? E como é que isto se relaciona com o
mundo constantemente em mudanga que é hoje o nosso ambiente? [Hooper et al,
2003] ™.

A arte de saber liderar é cada vez mais uma necessidade dentro de qualquer
organizagio. Possuir um bom lider ¢ uma das competéncias chave nas estratégias da
organizagdo contribuindo para o envolvimento dos profissionais nos objectivos da
mesma. O lider tem responsabilidades penosas ja que os riscos empresariais de que a
organizagdo ¢ confrontada sio da sua responsabilidade. O conhecimento e a
experiéncia profissional do lider ajudam a valorizagdo da organizagio, influenciando a

cultura organizacional.
O receio do fracasso, de perda de poder e o acto de desacreditar nos outros

profissionais poderdo arruinar qualquer organizagdo. A ambi¢do e o desejo de

conquista em exclusivo s#o caracteristicas de uma lideranga ultrapassada.
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Esta analise revela que existe um distanciamento entre as organizagdes que sabem
gerir as mudangas necessarias e as que nfo sabem. As mudangas organizacionais sdo
um processo indispensdvel, continuo e global, isto ¢, em toda a organizagdo
independente das 4reas. Desenvolver uma cultura de desafio e mudar as regras do
jogo existentes e desadequadas 4 era em causa s3o passos cruciais a serem adoptados
em qualquer organizagio de sucesso. A lideranca de topo necessita de ser
transformada dando lugar a lideres mais actuais e conscientes de uma realidade mais

contemporanea.

Prosperar o capital intelectual é outro aspecto presente nas mudangas organizacionais.
E necessario investir no recrutamento e no desenvolvimento de individuos possuindo
capacidade de aprendizagem, determina¢iio € desejo de serem bem sucedidos. A
cultura de equipa dentro da organizagdio incumbe € necessita da ajuda de todos os
profissionais que ai laboram. Muitas situagdes de fracassos devem-se ao facto de
existir apenas um pessoa a tomar decisGes. O presidente executivo € a pessoa que
repetidas vezes assume uma posigio isolada de poder com desdenho perante os

individuos que o rodeiam [Hooper et al, 2003].

E necessirio promover uma cultura de equipa dentro de qualquer organizagio.
Ninguém trabalha sozinho. A constante necessidade de incentivo e de abordagem em
equipa leva muitos lideres de topo a abrir m3o do seu poder ¢ estatuto de lider

pragmatico.
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Figura 3.1 — Os trés circulos de John Adair sobre as fungdes da lideranca
[Adair, 1988]

A figura 3.1 é baseada no estudo de John Adair que defende a ideia de que os lideres
devem ter em atengdo trés necessidades: as relacionadas com as tarefas/objectivos da
organizagdo, as relacionadas com as equipas € as relacionadas com 0s
individuos/pessoas [Adair, 1988]. A ideia do trabalho em equipa ¢ aqui realgada em

dois pontos: a equipa e o profissional em si.

A permanéncia de um trabalho em equipa permite assim uma evolugdo na
comunicagdo interna. Uma comunicagdo mais aberta onde a existéncia de dialogo e
confronto de ideias tem como base a confianga dando, por sua vez, énfase ao esforgo

de talentos criativos no seio da organizagao.
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As pessoas perdem assim o medo de exprimir as suas ideias. A partilha de opinides,
de conhecimentos, a partilha de poderes e a partilha de experiéncias profissionais tem
uma consequéncia reveladora. E fundamental que todas as decisdes sejam tomadas
por mais do que uma s6 pessoa onde o parecer € os conhecimentos sdo
compartilhados [Adair, 1988].

A necessaria presenga de um grupo executivo permite ao presidente uma divisdo de
acgdes € um prévio estudo de sucessdo e de novas fungdes na organizagdo. A CE
trabalha como uma equipa multidisciplinar com envolvimentos internos ¢ externos a
organizagdo, direccionando a troca de experiéncia € de conhecimento para o sucesso
da organizagdo. A 4rea dos SI é composta por diferentes componentes cognitivos. A
necessidade de pessoas especializadas é uma constante no desenvolvimento desse
departamento. O sucesso da organizagdo ¢ determinado pela actuagéo de profissionais
certos, ou seja, que saibam desempenhar suas fungdes sem esquecer o trabalho em

equipa.

A apresentacdo de uma extensa lista de cargos relacionados com a lideranga, embora
de caracteristicas dissemelhantes, transformava esta dissertagio numa leitura
extenuante. Os lideres descritos sdo talvez os mais conhecidos € os mais actuais no

mundo dos SI das empresas portuguesas. S30 assim apresentados cargos tais como:

Chief Knowledge Officer - Director de Novos Conhecimentos (CKO);
Chief Technology Officer - Director de Novas Tecnologias (CTO);
Chief Security Officer - Director de “Seguranga” (CSO);

Chief Executive Officer - Director Executivo (CEO); e por fim

Chief Information Officer - Lider dos Sistemas de Informag&o (CIO).
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3.1 Chief Knowledge Officer

As experiéncias adquiridas ao longo dos tempos pelos homens tiveram uma
repercussdo favordvel ao desenvolvimento do conhecimento. Cada novo avango

cientifico trazia mais conhecimento para a humanidade.

O avango colossal da tecnologia encaminhou o conhecimento em rumo a numa nova
era, a era das TL. A necessidade de se administrar vastos tamanhos de informagéo, o
aparecimento de novas tecnologias e simultaneamente o aparecimento de novos
componentes econdmicos € socais nas organizag3es, introduz uma nova
administragdo: “A Gestdo do Conhecimento” [Merlo, 2005].

A gestio do conhecimento representa assim um novo campo na confluéncia das
teorias organizacionais. A necessidade de uma mudanga continua leva o
conhecimento a novas estratégias de gestdio, em particular nas areas de SI. Para as
organizagdes mais inovadoras, o conhecimento colectivo € ja reconhecido como uma
competéncia fundamental para um desempenho qualificado, baseando-se nas
habilidades e experiéncias individuais em relagfo ao trabalho realizado.

A gestio do conhecimento é na nova era um novo paradigma organizacional. O
capital intelectual € hoje discutido em vérias organizagles sob vérias tematicas. A
gestdo do conhecimento é um ponto importante de confluéncia entre a cultura

administrativa da organizagéo e a TI que esta utiliza.
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Nesta gestfio estdo envolvidos todos os colaboradores da organizagdo. A partilha ¢ a
utilizagdo de conhecimentos presentes nas actividades da organizagdo aumentem e

refinem o conhecimento organizacional da mesma.

De entre os colaboradores da organizagfo, existe um sénior que tem especial destaque
por possuir amplos conhecimentos da prépria organizagfio ¢ do mercado onde ela
actua. O CKO, director dos novos conhecimentos, trabalha todo o conhecimento € a
informag@o que envolve a organizag3o. Para ele a valorizago do capital humano tem
uma importincia que ressalta. A conquista, a conservagio ¢ a transferéncia do
conhecimento tacito tem de ser incitado. Este cargo surgiu quando as grandes
organizagdes perceberam que as intranets poderiam ajudar a difundir informagdes
preciosas. Saber relacionar o saber e confrontar o conhecimento dos colaboradores

com determinados projectos s3o objectivos necessarios.

Assim, o CKO necessita de conhecer todas as areas da organizagfo, as caracteristicas
de cada uma e relaciona-las com o mercado onde a organizagéo de insere, assim como

as possiveis ameagas que possam incidir sobre qualquer decisgo estratégica.

Nos nossos dias, aquilo que cada um conhece ¢ tdo importante como quem conhece.
Isso porque, o saber € o ser s3o atributos complementares. Que importa o individuo
ter um conhecimento invejavel se a sua forma de pensar for ultrapassada ou autoritaria
[Bontis 2002]. O aprendizado dos colaboradores tem de estar em paralelo com os
processos organizacionais de forma a realizar alteragBes culturais e técnicas

necessarias as estratégias e processos organizacionais.
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Ainda segundo a pesquisa da Information Strategy Online [May, 2004], os atributos

necessarios para uma gestio do conhecimento com elevada qualidade sdo:

= Compartilhar o conhecimento internamente:

»  Actualizar o conhecimento,

» Processar ¢ aplicar o conhecimento para algum beneficio organizacional,
= Encontrar o conhecimento internamente,

= Adquirir conhecimento externamente,

= Reutilizar todo o conhecimento em prol da inovagéo,

s Criar novos conhecimentos e

= Compartilhar o conhecimento com a comunidade externa a organizagao.

O desenvolvimento do trabalho do CKO esta directamente relacionado com o trabalho
de todos os executivo da organizagHo. A interacgfio de todos os responsaveis das areas
de TI e de SI tem como objectivo organizar adequadamente a gestio do conhecimento

dos profissionais da organizag@o em direcgfo a estratégia global da mesma.
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3.2 Chief Technology Officer

Na vis#io dos gestores e dos executivos, a gestdo do conhecimento € vista como uma
“colecgdio” de processos em redor do conhecimento para atingir os objectivos da
organizagdo [May, 2004]. Processos tais como: partilhar o conhecimento internamente
(na organizagdo), actualizar o conhecimento, aplicar o conhecimento para beneficio
da organizagdo, adquirir conhecimento externo a organizagdo € criar novos
conhecimentos. Qualquer uma destas acgBes seria penosa sem a ajuda das TI. Existe
assim uma confluéncia necessaria entre a cultura administrativa da organizagdo ¢ as

TI que ela utiliza.

O maior desafio para a 4rea das TI ¢ identificar, desenvolver e implementar
tecnologias € SI capazes de apoiar uma intensa comunicagio organizacional,
incentivando o conhecimento e a informagdo entre as pessoas. As TI tém um papel
primordial nas organizagGes. N&o se pode falar em TI sem se mencionar o seu mentor:
O CTO - director das novas tecnologias. O CTO ¢é muitas vezes confundido com o
CIO. Enquanto que o CIO é a pessoa responsivel pela estratégia utilizando as
tecnologias, o CTO domina a arquitectura da organizagdo ¢ a infra-estrutura dos
sistemas [Moore, 2001].

Trabalhar com novas tecnologias ¢ um ambiente simultancamente estimulante e
apreensivo. Nunca se sabe se a tecnologia que se esta a utilizar ¢ ou ndo compativel
com as mudangas e as necessidades organizacionais. O desafio de gerir as tecnologias

¢ processado com bastante escripulo.
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#

As tecnologias e os SI sdo vitais para a gestio de qualquer organizagdo,
independentemente da dimens3o da mesma. Para atingir os objectivos previamente
estudados e propostos pelos estrategos da organizago ¢ essencial a disponibilidade de
toda a informagio em redor da organizagdo, interna ¢ externa a mesma, alem do

conhecimento das TI necessarias.

O CTO de qualquer organizagio inserida na sociedade de informagdo devera tirar
primazia no uso de modemnas tecnologias para ganhar competitividade e vantagens
estratégicas perante outras organizagdes do mesmo sector de actividade. Quando se
fala em TI ndo se pretende apenas dar énfase a todo o hardware (computadores) e
software (programas) existente na organizago. Redes tais como a Internet € a World
Wide Web, equipamentos méveis como PDA’s e Palm Top’s, além de solugdes de
telecomunicagdes so de grande importincia e necessidade nas areas de T1 [Building,
Data Desconhecida}.

Estas “novas ” TI s#io o suporte para que qualquer organizagio compreenda e atinja os
novos paradigmas organizacionais cujo foco estd centrado na mudanga, na inovago,
na rapidez de acgdo e na aprendizagem organizacional. Saber gerir as TI € por vezes
um desafio dificil. Relacionar as necessidades € os objectivos da organizagdo com as
potencialidades das novas tecnologias ¢ construir uma arquitectura de informagdo
ajustada aos negdcios da organizagdo sdo processos associados as estratcgias da
organizagio. O custo ¢ a disponibilidade das tecnologias podem ser apontados como

entrave a0 avango e sucesso da organizagéo.
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3.3 Chief Security Officer

Até alguns anos atrds, eram poucas as organizagdes que se preocupavam com a
seguranga dos dados, com a seguranga nas suas redes € em todo os seus SI. A
indefini¢@io de quem poderia ter ou nfio acesso a determinados documentos € pastas
era um facto constante. Toda a informag#o sigilosa era de facil acesso. A destruigdo e
a confidencialidade da informag8o, independentemente do grau de importincia para a

organiza¢io, ndo eram processos suficientemente reflectidos.

A medida que os SI assumem um papel de maior preponderéncia, tanto ao nivel dos
processos como dos objectivos do negdcio, a pertinéncia da sua seguranga aumenta
consideravelmente, despertando o interesse de todos os intervenientes nos processos
decisdrios, estratégicos e técnicos. A simples criagdo de normas e procedimentos ou a
adopgdo de ferramentas de seguranga nem sempre € suficiente para minimizar os
riscos de incidentes de seguranga. O processo de gestdo da seguranga nas

organizag¢des € uma evolugdo necessaria e relativamente moderna

Também aqui, a existéncia de uma permanente mudanga organizacional obriga os
interlocutores da organizagdo a terem uma visio mais alargada da seguranga
organizacional de toda a informagdo e dos SI existentes. Hoje, a informagéo ¢ o bem
mais valioso das organizagdes. Quem detém a informagfio ¢ sabe usé-la com
inteligéncia e com habilidade obtém destaque e sucesso no mundo empresarial. E aqui

que o papel do responsavel da area de seguranga, em redor das T, intervém.
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“

O CSO - director da seguranga tecnoldgica tem como fungfo aplicar 4 organizagdo,
independentemente do ramo de acgdo, normas de seguranga e definir requisitos para o
bom funcionamento de um sistema de gestdo de seguranga de toda a informagdo. A
fungio do CSO esta cada vez mais presente nas organizagSes mundiais, seja a nivel de
supervisdo, de gestio ou mesmo de direcgdio. O conhecimento que ele tem da
organizagio tem de ser completo e total. Ele tem de conhecer todos os passos
administrativos € estratégicos para alinhar o nivel da seguranga da organizagdo com
o0s negocios e os planeamentos estratégicos presentes. E um elemento que pertence na

maior parte das vezes a CE da organizagio [Guidelines, 2003].

Além de conhecer todos os processos, todos os modelos de gestdo e das tecnologias
existentes na organizagio, o CSO necessita possuir uma formagdio basicamente
técnica. Ele necessita possuir uma elevada pré-actividade, acompanbar toda a
evolugio tecnolégica com precisdo, desempenhar um eficiente dinamismo

profissional € ter uma viso objectiva da gestdo e da estratégia da organizagéo.

Em qualquer decisdo estratégica de alto risco, ele tem o papel de escolher qual a
melhor estratégia, a menor custo. Este executivo sénior tem a capacidade de construir
vantagens competitivas pensando sempre em solugdes contendo segurangas
pragmaticas e inovadoras. Uma das responsabilidades chave do CSO ¢ desenvolver e
implementar, com a ajuda da CE, estratégias que estejam protegidas de qualquer Tisco
e cuja probabilidade de uma provavel catéstrofe seja redundante. E a ele que cabe a
acgio de desenvolver estratégias preventivas e controlos internos & organizagdo,

apropriados a cada desenlace menos ditoso.
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O CSO tem de conhecer e estar familiarizado com as habilidades das pessoas com
quem ele trabalha. As ajudas humanas e tecnoldgicas que cooperarem com ele em
qualquer processo de risco fazem parte das estratégias preventivas apropriadas para

cada organizagdo [Alexandria, 2004].

3.4 Chief Executive Officer

Todas as organiza¢des possuem metas e objectivos que serfio alcangados através de
estratégias e de ticticas proprias da politica da organizag3o. Qualquer estratégia tem

de ser pensada de forma sensata, evitando assim qualquer desastre.

Entre os lideres atras descritos, ¢ dificil encontrar todas as qualidades de um grande
executivo numa sé pessoa. O dominio de cada area estd centrado num responsavel.
Enquanto que o CKO tem como responsabilidade a gestio do conhecimento ¢ a
divulgagio do saber, o CTO possui o desafio do dominio das tecnologias € sua
aplicagiio e o CSO trabalha com a estratégia da seguranga da organizagdo.

Uma das maiores responsabilidades do lider ¢ a fardo pesado da decisdio, da Gltima
palavra. De entre a CE, cabe ao CEO — director geral, o cargo de “lider de topo”. E
dever do CEO promover ou dar seguimento a todas as decisdes e iniciativas tomadas
em assembleia pela CE. O CEO ¢ o lider sénior a quem os responsaveis de cada area
tém de referir e apresentar relatdrios de situag@io de seus trabalhos. Toda a estratégia
da organizag#o inteira ¢ conduzida por ele [King, Data Desconhecida].
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Embora a formag3io académica possa ser variada e a personalidade ser diferente
pessoa a pessoa, o individuo que exerga a fungio de CEO em qualquer organizagdo

possui um historico profissional merit6rio e uma carreira invejavel.

Titulos como “Director Geral”, “Presidente Executivo” ou mesmo “Gerente de uma
Empresa” usufruem um posto de intensa pressfo, extrema dedicagdo profissional e

longas horas de trabalho.

3.5 Chief Information Officer

A pessoa que sera delegada como responsavel da tecnologia e de toda a estratégia em
seu redor, em qualquer organizac¢fo, devera possuir uma formagéio adequada ao seu
cargo. E importante que os conhecimentos de cada lider sejam acomodados a fungio
exercida. O plano empresarial ¢ estratégico da organizagdo abrange crescentes
envolvimentos tecnoldgicos. Mudangas e novidades de tecnologias, novas ferramentas
de gestdo da informag3o, novas estratégias tecnoldgicas benéficas a organizagdo entre
outras caracteristicas, sio da responsabilidade de um lider cujos conhecimentos e

procedimentos de gestdio sejam direccionados para os SI e para as T1.

O papel do CIO apareceu nas organizagdes Norte Americanas como sendo um cargo
censurado. A necessaria coexisténcia de um lider especializado ¢ de um director geral
na mesma organizagd0 era por vezes visto com critica. Radicais mudangas
tecnologicas transformaram a imagem que o CIO poderia ter até ai. Progressivamente,
o CIO passa a sentar-se lado a lado com os executivos ja existentes tomando, de igual

forma, partido nas estratégias da organizagio.
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Essa transformagdo na forma de pensar de gestores e lideres de outrora conduziu a
muitas mudangas de foro tecnologico [Preston, 2004]. O CIO ¢é hoje 0 executivo
sénior responsavel por todos os aspectos ligados as TI e relacionados com os SI. Ele
dirige a 4rea de SI/TI apoiando as estratégias empresariais, os processos de negdcio,

os objectivos e as metas da organizagdo num processo cruzado.

O alinhamento da estratégia empresarial com a estratégia de desenvolvimento
tecnologico da organizagdio é necessario e essencial. Possuindo indiscutivelmente um
conhecimento tecnolégico extenso, o CIO possui o poder de decisdo de compras e
implementag3o de tecnologias admoestando sempre o departamento de SI. As TI sdo

para ele ferramentas competitivas.

Embora, exista uma grande cumplicidade entre os respectivos lideres da organizagéo,
independente das areas, ¢ ao CEO que o CIO deve dar qualquer tipo de satisfagdio. A
cumplicidade e a confianga sfio qualidades influentes numa relagfio profissional desta
dimens3o. Enquanto que, juntamente com os responsaveis das areas de planeamento e
estratégia o0 CEO decide o futuro da organizagéo, cabe ao CIO o acolhimento de toda

a informacfo necessaria e a decisio de toda a estratégica tecnologica na organizag#o.
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4. O PAPEL DO CIO NA ORGANIZACAO

“Os empregados reflectem invariavelmente a atitude dos seus executivos. O lider é
que da o tom. O seu 4nimo e a sua capacidade comunicam-se naturalmente aquelas
que o seguem. H4 um antigo provérbio que diz: «Se é necessario ganhar uma batalha,
¢ melhor ter um exército de asnos comandados por um ledio do que um exército de

ledes comandados por um asno {Krause 1999]”.

Durante as ultimas décadas, as organizagdes do mundo inteiro sofreram alteragtes de
ordens dissemelhantes. Novos desenvolvimentos tecnoldgicos, novos mercados
econdmicos, uma acentuada evolugdo do conhecimento humano acompanhada por um
aumento demografico da classe salarial entre outras caracteristicas obrigaram as
organizagdes de outrora, a harmonizar estas novas configuragdes ds organizagdes dos

nossos dias.

Sejam organizagdes do sector publico ou organizagSes do sector privado, a defini¢do
de organizagio necessitou de uma revisdo. Todos os modelos tradicionais de
hierarquia ¢ de direcgdo foram postos em causa, assim como os tipos de liderancas ¢

as metodologias de gestdo.
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As novas mudan¢as e as novas necessidades, acompanhadas por uma constante
presenga de um maior fluxo de informagio nas organizag3es, foram um ponto de
partida para uma uni3o mais s6lida entre os lideres e a direc¢do. As TI e os novos
conhecimentos abriram assim horizontes regenerados para as organizagdes. Correntes
de informagfio abundantes ¢ completas alem de melhores relagbes entre lideres e
seguidores s3o desenvolvimentos prosperos para a partilha do conhecimento dentro da

organizagdo e para o bom funcionamento da mesma.

Os lideres do passado prevaleciam o lider audaz, astuto ¢ dindmico. Ele conseguia
vencer sozinho jogando com o poder hierarquico que ele possuia. O seu principal
instrumento era a rigidez no trabalho e o controlo directo das suas equipas de trabalho.
Assim, investigadores e lideres organizacionais olham agora para as teorias classicas

como uma ancestralidade do passado.

Hoje, também dinimico e audaz, o lider tem de ser empreendedor e criativo para
trabalhar conjuntamente com as equipas. Ele tem de saber trabalhar com os
colaboradores e dividir as vitorias. Independentemente da qualidade do material
fisico, existe uma elevada necessidade de se ter profissionais cuja vontade de partilhar
e trabalhar em equipa seja reforgada. E importante relembrar que a partilha de
conhecimento no seio da organizagio pertence a cultura organizacional da mesma
[Hesselbein, 1996].
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O papel do lider é fuicral em qualquer organizagéo. E ele que dirige ¢ influencia,
directa ou indirectamente, qualquer mudanga dentro da organizagio. O sucesso do
desenvolvimento e da partilha de conhecimento na globalidade dos recursos e das
pessoas envolvidas na organizagio ¢ o resultado da estrutura e dos diferentes
processos organizacionais conduzidos pelo lider. Ser lider ndio ¢ uma forma de estar
uniforme. Independentemente do sector de actividade da organizagdo a que
pertencem, enquanto que uns promovem novas tecnologias, moldando os aspectos
inovadores e benéficos de novos instrumentos em pré da organizagio e de seus
recursos, outros preferem preservar as suas visdes € cultivar as normas € 0s valores

organizacionais existentes na organizagiio [Hooper et al, 2003].

A lideranga ¢ um pouco um jogo de comportamentos exibido pelo lider de cada
organizagio. Saber estar, proferir e trabalhar o dom de influenciar os individuos
dentro ¢ fora da organizagio realizando as metas desejadas sdo alguns dos
comportamentos necessarios. Assim, individuos diferentes podem representar pap¢eis
semelhantes. Além do jogo comportamental, certas caracteristicas de um lider podem
ditar o sucesso ou insucesso da organizagio. Nem s6 a aparéncia valida, € necessario
agir. Converter informagdo em conhecimento, conhecimento em decis#o, decisdo em

acgdo e acgdo em satisfagdo é a cadeia mais eficiente para se definir a lideranca.

A capacidade de definir metas pessoais, persegui-las energicamente com entusiasmo ¢
optimismo, possuir um comportamento flexivel pronto a adaptar-se a situagdes novas
e vencer paradigmas, sdo desempenhos necessirios ao comando de qualquer
organizago. Uma total dedicagio e uma admirével proficiéncia sdo peculiaridades de

uma administragdo de topo.
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4.1 A Necessidade de um Lider na Area dos SI

No inicio da era informatica, a pessoa responsavel pelos conhecimentos tecnologicos
¢ por toda a informagfo e gestdo da mesma nas organizagdes ou em qualquer empresa,
era o gestor, 0 economista, o contabilista ou mesmo o pequeno estudante que
trabalhava em part-time na organizagéio. O conhecimento da pessoa responsavel por
estas actividades era adquirido pela sua experiéncia profissional, pela necessidade de
mudangas ¢/ou por formagdes obtidas ou pequenas aprendizagens adquiridas na drea

das tecnologias.

Tempos depois € em particular na década da conversdo dos SI para ao ano 2000 (Y2K
— nos anos 90), as organizagdes sentiram a necessidade de contar com a colaboragdo
de uma pessoa mais conhecedora das TI em voga. Ou seja, uma pessoa ou um
conjunto de pessoas que fossem capazes de resolver qualquer problema relacionado
com os SI da organizagio e que conhecessem os objectivos necessarios ao favoravel
funcionamento da mesma. Assim, a forma mais pratica de se ter experts em Tl e em
SI, para qualquer organizagio, era contratar empresas de outsourcing especializadas
nessa area. Assim, o poder e o monopélio da informagfio dentro da organizagéo
pertenciam aos fornecedores de servigos de aplicagdo (ASP), as cadeias de
fornecimento de trabalho, aos mercados electronicos entre outros consdrcios externos
[Moore, 2001].
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A necessidade de se criar um departamento de SI e tornar as organizag¢des auténomas,
¢ hoje um facto necessario em qualquer organizagio de grande porte ou média
empresa. Formar pessoas internas & organizacgio e desenvolver o saber e o
conhecimento ¢ assim uma nova meta organizacional. O casamento entre o
conhecimento, os SI e qualquer ferramenta ligada as TI geram informagdes oportunas
e discernimento na organizagdo que se podem tornar poderosos utensilios de
planeamento. O Planeamento Organizacional (PO) e o planeamento das TI devem ser

coerentes ¢ integrados para enfrentar qualquer porfia empresarial.

A actividade de Gestdio dos Sistemas de Informagio (GSI) é um desafio constante
para qualquer organizagfio. Gerir os SI ¢, em primeiro lugar, a gestio de toda a
informagfo envolta a organizagdo e dos recursos humanos que pertencem ao
planeamento, ao desenvolvimento, a exploragdo € a manutengio dos SI [Amaral,
1994].

Para qualquer organizagdo, os gastos financeiros, os investimentos em TI e a gestio
dos recursos humanos devem ser geridos de forma benéfica. Qualquer gestdo
mediocre em redor dos SI e/ou das TI seria uma grande lacuna para a organizagdo. A
ligagdo entre as TI, as estratégias da organizagio e os objectivos fazem parte do PO.
Donde, a analise estratégica de qualquer organizag3o estd dividida em duas grandes
componentes: a analise estratégica organizacional e a analise estratégica dos SI. Estes

dois planeamentos devem ser coerentes e integrados entre eles.
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“

Organizagdo sI
g I - Planeamento do Sistemsa de Informacio
3 nif I
§ II - Desenvolvimento do Sistenra de Informacio
I - Planeamento organizacional
2 IV - Desenvolvimento organizacional
g
e v II
E 1+1I - Gestdo de Sistemas de Informagfo

Figura 4.1 — Matriz de Actividades de Planecamento e Desenvolvimento
Organizacional e do SI [Amaral, 1994].

Esta matriz retrata a forte ligagdo entre os SI (Planeamento e Desenvolvimento dos
SI) e a organizagfo (Planeamento e Desenvolvimento Organizacional). E necessério
planear e definir processos dindmicos e interactivos com objectivos e politicas
internas. Aqui, as estratégias definidas relacionam as fungSes desejadas e os

procedimentos € processos existentes na organizagio.

As estratégias dos SI e as estratégias globais da organizagio deverdio estar
devidamente relacionadas ¢ alinhadas. Os SI sdo hoje suporte necessario aos
objectivos da organizagdo. E importante usar as novas tecnologias ¢ saber usa-las
[Bontis, 2002].
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A confluéncia entre estes dois planeamentos exige um responsavel com um eminente
conhecimento da organizagdo, uma propensdo competitiva, propicio 4 mudanga e que
goze de conceitos empresariais de qualidade, virados para a produtividade ¢ a
objectividade. Ndo sera de forma alguma excessiva a énfase que se atribui & imagem
do responsavel pelo departamento dos SI. Assim, o perfil profissional adequado ao
alinhamento definido anteriormente deve atender as necessidades do negécio da
organizagio, aos desenvolvimentos técnicos existentes no mercado € necessarios aos
objectivos da organizagdio e conhecer os comportamentos humanos dentro da

organizag#o.

O CIO, elemento pertencente & CE da organizagio ¢ a figura presente nas decisdes
estratégicas da organizagdio. Com alguma evidéncia, sua responsabilidade terda uma
directriz orientada para as TI ¢ os SI. Compra de equipamento e programas,
contratagfio de especialistas na computagdo e trabalhadores na 4rea de tecnologias de
informagfo, sempre ligados aos objectivos e estratégias da organizagfo, sdo algumas
das tarefas do CIO [Ross, 1999].

Para concluir esta sec¢dio sera importante frisar que cada membro da CE estd
directamente ligado a toda a estrutura estratégica, operacional ¢ cultural da
organizagdo, em conformidade com a sua fungio e formagdo. A necessidade do tipo
de informagfio ¢ diferente para cada dirigente, envolvendo diferentes medidas e

motivagdes de desempenho dissemelhantes.

Qualquer elemento pertencente 4 CE, em particular o CEO ¢ o CIO, tem de possuir
um forte caracter pessoal e profissional. Todas as acgdes realizadas e as decisSes
tomadas em prol do PO irdo influenciar directamente o &xito da posigdo estratégica da

organizagio.
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O papel do CIO ¢ fundamentalmente de cooperagdio numa lideranga global com o
CEO. Enquanto que o CEO responde perantc o conhecimento do negécio da
organizagdo, o CIO salienta o conhecimento dos recursos estratégicos das TI
Qualquer actividade presente na organizagio ¢ evidentemente facilitada perante a
presenca de didlogo, comunicagdo ¢ uma favoravel relagdo entre 0 CEO € o CIO e
todos os profissionais envolvidos interna e externamente a organizagfio, actuando

como uma equipa multidisciplinar.

4.2 O Alinhamento Estratégico entre o0 CIO ¢ a CE

Os SI sio hoje uma das preocupagdes de qualquer lider da organizagdo. A presenga do
CIO tem um peso fulcral na organizagio. Desde a selecgdo e aquisi¢io de qualquer
material informatico ou na implementagio de um novo sistema que seja benéfico
necessario a0 bom funcionamento da organizagio o CIO ¢ o sénior responsavel pelo
departamento de SI [Preston et al, 2004].

O estudo € a realizagdo da estratégia dos SI, como um todo, sio definidos pela
congruéncia entre a estratégia empresarial da organizagio e a estratégia dos SI
presentes na organizag3o. O sucesso ¢ o desempenho organizacional dependem da
importincia que se d4 a qualquer um desses passos. Assim, o reconhecimento da
introdugdo dos SI nas organizagles ¢ uma chave estratégica que muitas empresas
adoptam.
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Embora o CIO pertenga & CE, o simples acto de querer convencer a propria CE a
adopgdo de qualquer nova TI ligada aos SI ndo lhe ¢ sempre facilitada. O CIO tem de
expor suas ideias relacionadas com os SI € os seus factores favordveis perante a
organizagdo, acompanhando sempre as necessidades € as estratégias da mesma. A
exposigio das necessidades tem de ser apresentada de forma clara e de facil
compreensdo perante os elementos de areas distintas. Os termos técnicos, a forma de
pensar, os conhecimentos e a formagdo base entre os diferentes elementos da CE sdo
na sua maioria proprio a cada membro. E compreensivel que o financeiro tenha um

léxico diferente do tecnoldgico [Preston, 2004].

Donde, o seguinte modelo representa toda a relagio entre a estratégia organizacional,
os conhecimentos existentes e as diferentes formas de ser ¢ de estar de todos os
elementos da CE. Independentemente da area em causa, os varios lideres tendem
apenas para um sé objectivo, a realizagio das estratégias da organizagio, podendo ou

ndo serem ligadas aos SI.
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E importante realgar a necessidade de um elevado grau de comunicago e de feedback

entre os elementos da CE

4,. ..............
d

Partilha de Feedback
Conhecimentos
Partilha de Alinhamento
Modelos Estratégico
I dos SI
Partilha de
Ldeologia e Feedback
e
Valores

Figura 4.2 — Modelo Conceptual entre o CIO e toda a CE [Preston et al, 2004]

As secges seguintes descrevem cada um dos médulos contidos no modelo acima.

42.1 Partilha de Ideologia e Valores

O lider ¢ antes de mais uma pessoa € cada pessoa tem a sua forma de pensar € as suas
ideologias. Cada elemento da CE possui assim ideias com caracteristicas préprias. O
mé6dulo aqui representado pretende demonstrar a necessdria existéncia de ideias e de

projectos comum a todos os elementos entre si.
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Os objectivos e as estratégias utilizadas sdo pensados com base na organizagio e na
area do negocio pelos proprios lideres da organizagio em causa. O trabalho em equipa
¢ aqui retratado através da compreensfio € do bom senso entre os profissionais
[Hesselbein, 1999].

Aqui tem-se em conta a importdncia do lider como um comunicador. As pessoas s3o
feitas de emogdes. O comum acordo ¢ a partilha de valores entre eles leva a
organizagdo a bom rumo. A lideranga néo é um comando, nem o acto de se forgar as
pessoas a confrontarem-se. E preciso conquistar coragdes e mentes através de uma
lideranga eficaz e persuasiva, utilizando as relagdes e a comunicagdo. Numa situagio
de mudanga, seja qual for a natureza do desafio, uma CE mais jovem tera mais

probabilidades de sucesso e éxitos.

4.2.2 Partilha de Conhecimentos

Pertencer 4 CE de uma organizago ndo ¢ tarefa facil. Qualquer acontecimento que
possa ocasionar na organizagdo, qualquer novo objectivo, nova oportunidade de
negocio ou qualquer novo segmento de trabalho terd de ser partilhado por todos os
elementos da CE.

Assim, conhecer os alvos de negocio existente na organizagdo, quais as decisdes
estratégicas estudadas e pensadas pelo CEO e pelo CKO séo passos que o CIO tem de
seguir para assim poder dar sugestdes e ideias susceptiveis ao desenvolvimento
estratégico da informagfo dentro da organizagfo. O desenvolvimento tecnologico € o
crescimento dos SI na organizagdo tm de ser geridos pelo CIO em prol da

organizag#o [Preston et al, 2004].
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Nem todos os elementos da CE t€ém conhecimento suficiente de TI para compreender
ou estarem elucidados de todas as possiveis solugdes estratégicas ligadas aos
desenvolvimentos tecnoldgicos existentes. O CIO tem assim, uma faceta educacional.
A partilha de conhecimento entre 0 CIO e os membros da CE, esclarecem estes
ultimos sobre quais as alternativas a adoptar. A realizagio de conferéncia,
apresentagdes formais e coléquios presididos pelo CIO esclarecem duvidas e

incertezas demonstradas pela CE.

4.2.3 Partilha de Modelos

Falar uma linguagem comum ¢ participada por todos os elementos da CE facilita a
relagéio entre os seus membros. Um constante didlogo e a presenga de comunicagio
facilitam a existéncia de compreensdo mutua onde os valores, as convicgdes e as
suposigoes sdo partilhados. Cada membro pertence a determinada 4rea, possuindo
uma fungdo prdpria onde a linguagem e o vocabulario ndo sio sempre partilhados

pelos restantes elementos.

Alem do léxico existente em cada area do negécio, as metodologias de trabalho
podem ser dissemelhantes. Existe assim a necessidade de um acordo comum a todos
os clementos da CE. A solugdo mais adequada ¢ a de existir uma correspondéncia
adaptada a uma linguagem comum. O CIO deverd assim comunicar com 0s outros
elementos da CE numa linguagem mais empresarial no lugar de uma linguagem

tecnoldgica, que ¢ a sua [Preston et al, 2004].

56



A LIDERANGA NOS SISTEMAS DE INFORMAGAO - O CIO

424 Alinhamento Estratégico dos SI

Como complemento a partilha de ideologia e de valores, a partilha de conhecimentos
e 4 partilha de modelos entre os elementos da CE, toda a estratégia ligada aos SI esta
agora preparada para ser pensada e determinada. E de ter em atengo que nem todos
os objectivos ligados a organizagio necessitam da acgdo da 4rea dos SI ou qualquer

investimento em TI.

Incontestavelmente, investir em toda a TI que rodeia os SI nfo ¢ a Unica arena da
organizagdo. Os beneficios organizacionais € os lucros finais obtidos com os
investimentos tecnoldgicos tém de ser positivos para a organizagfio. A estratégia
organizacional ocupa o primeiro lugar na organizaggo, conquanto, ¢ importante saber

tomar partido do que rodeia a mesma e saber qual investimento tecnolégico a adoptar.

O CIO tem aqui um papel prestigiado. Ele tem de possuir um conhecimento avangado
das tecnologias e partilhar esse conhecimento com a CE. Uma relagdo € um
entendimento benigno entre 0 CIO e a CE assim como a existéncia de comunicagio
entre os mesmos s3o factores que irdo favorecer o alinhamento estratégico dos SI
[Williams, Data Desconhecidal.

57



A LIDERANCA NOS SISTEMAS DE INFORMACAO - O CIO

4.3 O Papel do CIO na Organizagéo e Seu Crescimento

Foi a partir dos anos 80 que a necessidade de existéncia de um lider na éarea
operacional e tecnologica originou um novo cargo de gestdo. O CIO ¢ visto como um
novo gestor da informagdo. Homem de negécio, gestor e tecnologico séo as principais

caracteristicas de um lider de SIL.

Durante os anos 90, as mudangas tecnologicas e a abertura a novos horizontes
empresariais tiveram um crescimento desmedido. A indistria informatica deixou de
ser um recurso “prestavel” para ser um meio “essencial” a estratégia empresarial. Esta
transformagfio conduziu a muitas mudangas na utilizagdo e na gestdo das TI, assim
como nas necessidades pretendidas e na qualificagfio dos utilizadores e profissionais
ligados aos SI [Williams, Data Desconhecida].

Com esta transformagio, a responsabilidade do CIO enriqueceu. A sua interacgdo no
seio da organizacdo foi sendo cada vez mais laboriosa, aperfeigoando o seu trabalho e

0s seus conhecimentos.

Ap6s varios anos de experiéncia, o CIO tem agora um papel diversificado e benéfico
para a sua expansdo profissional. Ele j4 domina as estratégias empresariais de forma
elogiadas e mais seguro de si. O CIO tem um conhecimento geral de todas as 4reas da
organizagdo ¢ de qualquer informaggo em redor de cada uma. A gestio dos SI da-lhe

o poder de se inteirar em qualquer assunto empresarial.
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As constantes alteragdes existentes no mundo tecnolégico fazem com que o CIO
tenha um papel cada vez mais empenhado. As responsabilidades tornam-se mais

imponentes levando o lider a assumir obrigagGes mais arduas e ingremes.

O crescimento sucessivo do CIO deve-se 2 sua propria interacgio com trés forgas
intermédias [Ross et al, 1999]:

e A atitude executiva do CIO, sendo um executivo sénior perante as T1;

e O planeamento de aplicagdes, independentemente da 4rea mas de seu dmbito ¢
perante 4 adaptagdo de tecnologias na organizagao;

e O controlo e avaliagio das principais tecnologias necessarias a resolugdio de

objectivos € estratégias na organizagéo.
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O Papel do CIO
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Aplicagdo em Carteira Principais Fornecedores
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Figura 4.2 — Influencias na acgio do CIO [Smaltz et al, 2004]

A figura 4.2 representa a ligagio entre os diferentes factores e as fungGes da
responsabilidade do CIO. A CE ndio sera a unica influéncia directa perante o
desempenho das fungdes do CIO. A interferéncia entre o CIO e outros sectores
presentes na organizagio e o necessario conhecimento de todos os fornecedores leva o
lider a tomar uma posigo de lideranga executiva, onde a sua postura serd a de um

dirigente de topo [Smaltz et al, 2004].
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4.3.1 Atitudes Executivas

E fundamental que o CIO desempenhe uma “Atitude Executiva”. Ele possui um poder
muito semelhante ao do CEO, ainda que, por vezes, sua experiéncia profissional seja
mais sucinta. Seus conhecimentos estratégicos € de planeamento em redor de todos os
SI da organizagdo sdo base do seu trabalho. As suas decisdes ao nivel tecnoldgico sdo

sempre tomadas de forma estratega e cogitada.

Os objectivos principais da ac¢éio dos SI e das TI da organizagio t€m de estar sempre
voltadas para a diferenciagio da organizagio. A escolha de profissionais
especializados em qualquer 4rea ligada aos SI e a selecgdo de fornecedores com
distin¢do nos mercados economicos realgam as decisdes do CIO. E essencial marcar a
diferenga nos mercados econémicos auferindo proveito das ferramentas existentes na

organizacdo e da gestdo do CIO na 4rea da informagdo [Ross, 1999].

4.3.2 Aplicagdo em Carteiras

Com a evolugio dos SI, o papel do lider ¢ mais patente. Qualquer organizagio contém
areas de planeamento, de estratégia, de controlo e gestdo, de seguranga, entre outras
nfio menos importantes. Perante as necessidades da organizagdo, as responsabilidades
operacionais do CIO expandiram-se para 14 da simples gestdo da informaggo. O CIO

passou a ser o “Arquitecto da Tecnologia” sempre ligado aos SI.
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A presenga das TI ¢ nos nossos dias evidente em qualquer sector da organizaggo, scja
no departamento financeiro, no departamento de recursos humanos, nas areas de
estratégia ou de planeamento. O papel do CIO foi fortalecido e tomou um peso
significativo através das vérias carteiras existentes na organizag#o. A aplicagdo dos SI
em projecto de grande risco e de elevados montantes financeiros da ao CIO uma
acgdo profissional de alta expectativa [Smaltz et al, 2004].

Assim, o éxito das estratégias depende, com consisténcia, da acgdo das TI e do
exercicio positivo dos SI, numa visdo global do negécio. O CIO conhece cada
tecnologia perante a necessidade da organizagdo. Ele tem de estar preparado para
qualquer actualizagio das TI na organizagio interagindo com os diversos

departamentos da organizag#o.

43.3 Principais Fornecedores

Empresas prestigiadas de fornecimento de TI existentes no mercado irdo, de igual
forma, influenciar o CIO na escolha das tecnologias e das solugdes necessarias a
organizag3o. Seja em 4rea de mainframe (4rea de grande porte) ou em drea de WEB, o

papel do CIO passa a desfrutar o perfil de “gerente operacional™.
No inicio da era informética, a IBM era tutor de toda e qualquer TI nas organizagdes

mundiais. Ao longo do tempo, empresas como a Microsoft ¢ a Intel obtiveram

resultados positivos na propagagdo de novas TI [Eom, 2004].
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Além da escolha do material fisico, o CIO tem um parecer sobre a necessidade de
admissio de novos recursos humanos, sobre a extensdo a recursos externos
(contratagio de empresas de servigos € outsourcing) e sobre quaisquer outros servigos
que poderdio ser adquiridos para substituir ou complementar os recursos internos
[Group, Data Desconhecida].

A necessidade simultinea de m3o-de-obra qualificada com um escasso tempo de
acgdo resultou no investimento de varios bilides de délares as empresas de
outsourcing. Empresas como a EDS, a Andersen Consulting ¢ a IBM sempre foram
empresas de outsourcing muito aliciantes ao interesse de qualquer CIO com o

objectivo de contratagio de recursos externos.

4.4 A Responsabilidade do CIO

A responsabilidade e as acgdes do CIO serdo sempre influenciadas por qualquer uma
das trés forgas descritas na secgo anterior. As atitudes do executivo orientadas para
os SI com o desempenho das TI moldam a aplicagio das virias carteiras. Assim, a
necessidade de um novo investimento tecnolégico ird intervir em virios outros

departamentos da organizagdo, como por exemplo o financeiro [Smaltz et al, 2004].

Por sua vez, a credibilidade de uma empresa de owtsourcing no seio da organizaggo
sera baseada no abono do CIO. Os investimentos de novas TI, a entrada de recursos
externos, a abertura 3 novos passos ligados aos SI serfio sempre elaborados com

ineréncia as necessidades, objectivos € estratégias presentes na organizagio.
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O CIO ser4 um sujeito activo & circunvizinhanga das trés forgas intermédias. E
fundamental ter em atengfio que o CIO ¢ hoje, uma figura chave na organizagdo
operando em decisdes importantes, participando em estratégias operacionais €

intervindo directa ou indirectamente nas vendas e compras (operagdes financeiras) da

organizagao.

Como lider, o CIO tem as suas responsabilidades em ascenséo. Sendo um executivo
ligado & estratégia operacional, é-lhe atribuido o mérito de ser figurativamente um
pouco um “vidente empresarial”, onde o sentido da oportunidade no campo dos Sl e
das TI lhe é favoravel [Ross, 1999].

Em algumas organizagdes, o CIO tem a ajuda do CTO. O CTO tem a fungdo
exclusiva de avaliar e identificar tecnologias estrategicamente importantes para o

desenvolvimento de determinados projectos na organizacdo.

Para finalizar, realga-se a ideia de que a influéncia do CIO sobre a CE ¢ de grande
ostentagdo. No seio da organizagdo ¢ ele quem responde pela drdua tarefa de escolher
as TI perante as estratégias da organizagdo e de gerir de toda a informagdo necessaria
a0 bom funcionamento de todos os departamentos. Além das TI, a administragdo € a
selecgdo dos mercados ligados as TI (clientes ¢ fornecedores) sdo incumbéncias de
grande cuidado. E assim clara a posigio do CIO como um membro de alto nivel em

qualquer organizago.
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4.5 O Futuro do CIO na Organizagdo

Estara o CIO em condigdes de ser 0 novo CEO da organizagdo?

Para ser CEO, o CIO necessita de amadurecer a sua carreira. Uma vasta experiéncia
de vida profissional, na sua maioria na propria organizaggo, e um largo conhecimento
de tudo o que rodeia a organizagdo em particular os negdcios ¢ as pessoas, sdo etapas

que o CIO necessita alcangar [Carr, 2000].

O CIO ¢ considerado o executivo visionario das organizagdes, isto €, o lider da gestdo
das tecnologias que se empenha nas mudangas. Qualquer estratégia funciona
eficazmente quando se concentra em tornar realidade uma visio ou uma imagem

convincente do futuro.

E importante criar objectivos arrojados e audaciosos, garantindo mecanismos
catalizadores para garantir a sua realizagdo. O PO, a gestdo de recursos, a gestdo de
carteiras, o controlo de fornecedores e clientes, a gestdo de outsorcing, entre outras
actividades, atribuem ao CIO um dinamismo de apreendimento admirdvel. Tendo
conhecimento das estratégias geridas pelos estrategos da organizagdo, cabe-lhe o
papel de plancamento e execugdo das mesmas investindo nos conhecimentos

tecnoldgicos e comerciais que possui.

O CIO tem assim de possuir senso de oportunidade. O dominio da estratégia da
tecnologia converge para a estratégia do negécio e reciprocamente. E fundamental
que o lider saiba aplicar a tecnologia adequada is necessidades de todos os negocio da

organizag¢do [Barros, 2004].
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A lideranga de amanhd tera de possuir um alto nivel de conhecimento tecnologico
para que possa atribuir novos desafios as organizag¢des lideradas e escolher objectivos
empresariais ligados 2 mudanga. A area dos SI est4 cada vez mais em voga e serd com

certeza a chave de sucesso nas organizagdes do futuro.
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5. OS SISTEMAS DE INFORMACAO EM ORGANIZACOES
PORTUGUESAS

“0 Conhecimento é a esséncia de uma lideranga com éxito. O conhecimento tem trés
aspectos. O primeiro, o conhecimento fundamental, lida com o estudo da ciéncia, da
histéria e da natureza humana; por outras palavras, a aprendizagem dos fundamentos
da arte da lideranga. O segundo aspecto consiste na compreenso das necessidades e
dos objectivos, tanto dos constituintes, como da concorréncia, € o planeamento de
operagdes eficazes para atingir os objectivos. O terceiro, o conhecimento tactico,
concentra-se na descoberta da ameagas e oportunidades em evolugio e na capacidade
de responder rapida e apropriadamente perante elas, tendo como base uma estrutura

estratégica, aberta 4 inovago e a improvisagéio [Krause, 1999].”

Durante longos anos, a arte de gerir e a arte de liderar ndo eram diferenciadas. Possuir
o poder de chefiar e uma posi¢do de autoridade era um dos principais objectivos do
“chefe” de qualquer organizagdo. Nos dias de hoje, sabe-se que um bom gestor nem
sempre ¢ um bom lider. Como ja apresentado numa secgdo anterior, a definigdo de

gestor ¢ a defini¢do de lider t&ém grandes diferenciages.

Enquanto que o gestor estd sempre atento as diferentes situagdes que se possam
atravessar no seu caminho, o lider procura uma constante mudanga apostando nos
riscos, no carisma e no prazer de trabalhar e de liderar. O gestor tem de saber pensar.
Cabe-lhe a ele o papel de gerir projectos, saber lidar com qualquer divergéncias e
desacordos de recursos dentro da organizagdo. Lidar com profissionais de diferentes
niveis hierarquicos, resolver os problemas de sua propria gestio sio problemas que
dificultam o dia a dia de um gestor assim como a sua forma de pensar e estar dentro

da organizag3o [Hooper et al, 2003]. 67
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As atitudes do gestor sdo assim racionais, j& que a postura emocional é tomada pelo
lider. Este, deixa de ter objectivos passando a ter visBes estratégicas necessarias a

organizago. O lider nfo deixa de ser um gestor, embora com outra forma de ver.

Nas grandes organizagdes, os lideres possuem um papel vital. Seja no trabalho das
estratégias da organizagdo, na lideranga dos recursos € no constante incentivo de luta
para com os recursos, 0 bom lider tem de desenvolver uma extraordinéria confianga
de sua imagem para com a organizagdo. Ser lider nfio se aprende nem se herde,
desenvolve-se. Uma vasta experiéncia profissional ¢ uma aprendizagem continua ddo
ao lider o poder de envolver os profissionais e a arte de desenvolver uma visdo

estratégica adequada 4 organizagio [Teixeira, 1998].

Possuir um lider nas organizagdes é assim um factor critico de sucesso. O
cumprimento de objectivos previamente estabelecidos e uma elevada competitividade
sdo medidas essenciais para o sucesso de qualquer organizagio. Em organizag3es
viradas para os SI, o lider tem de saber combinar a visio estratégica com os
conhecimentos tecnolégicos existentes no mercado. A necessidade de diferenca e de
mudanga, perante os mercados concorrentes, exige ao lider um conhecimento
detalhado do negécio, das constantes inovagdes tecnolégicas ¢ o uso das TI em prol

da organizag#o.

Como todo o lider, o CIO é um executivo sénior que possui caracteristicas especiais.
Visionério, apaixonado, inspirado, com pensamento sébio, positivista, tranquilo,
criativo, possuindo metas fixas, util, encorajador, honrado e ser um individuo aberto
sdo peculiaridades de um lider reconhecido, possuindo uma carreira invejavel [Ross,
1999].
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O papel do CIO, em algumas organizagdes, ¢ substituido pelo de Director de
Departamento de SI. Embora possam ser Optimos profissionais e com vasto
conhecimento em TI, as qualificagdes académicas e os conhecimentos envolto as
estratégias e os SI s3o, na sua maioria, diminutas perante qualquer necessaria actuagio

nos Planeamento Estratégico (PE) e no PO da organizacéo.

Assim, com o objectivo de demonstrar a importincia do papel do CIO nas
organizagdes, foram realizadas duas entrevistas a CIO’s de duas grandes organizagdes
portuguesas ¢ duas entrevistas a Directores de SI de outras duas organizagdes

portuguesas.

E relevante referir que o questionario elaborado ¢ ligeiramente dissemelhante entre o

colocado aos CIO’s € o colocado aos Directores.

As organizagdes sdo:

O Grupo Portugal Telecom — Lider no mercado das Telecomunicagdes;
A Autoeuropa — Empresa sede da Volkswagen em Portugal,

O Montepio Geral — Departamento de Informética,
A Essilor Portugal — Do Grupo Essilor Europa.
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5.1 O Grupo Portugal Telecom (Telecomunicagdes)

O Grupo Portugal Telecom (GPT) é um operador global de telecomunicagdes lider a
nivel nacional em todos os sectores em que actua. Assume-se como a entidade
portuguesa com maior projec¢do nacional e internacional e dispde de um porifolio de
negécios diversificado estando ao nivel das mais avangadas organizag3es

internacionais do sector.

A actividade da organizagio abarca todos os segmentos do sector das
telecomunicagdes: negocio fixo, mével, multimédia, dados e solugSes empresariais.
Estes servigos de telecomunicagdes ¢ multimédia sfo disponibilizados em Portugal,
no Brasil € em mercados internacionais em favoravel crescimento. O crescimento da
organizagio tem vindo a consolidar-se através do desenvolvimento de novos negocios
em areas de rapido expansdo. Desta forma, o GPT contribui para o desenvolvimento
da sociedade de informagiio o que, alias, constitui uma prioridade para o Grupo no
sentido de desenvolver solugdes inovadoras e responder com éxito aos desafios que se
colocam as empresas ¢ aos cidaddos. As parcerias ¢ acordos estratégicos com
empresas de referéncia dos varios sectores tém contribuindo para a melhoria das

capacidades e produtos disponibilizados.

O GPT est4 organizado em cinco unidades organizacionais: negocio fixo, negécio

moével, negécios multimédia, negocios internacionais ¢ empresas instrumentais.
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5.2 A Empresa Volkswagen Autoeuropa (em Portugal)

Fundada em 1991, a fabrica da Volkswagen (VW) denominada Autoeuropa,
localizada em Palmela, representa o investimento estrangeiro industrial mais
importante até hoje realizado em Portugal. A partir da data de 1 de Janeiro de 1999, o
Grupo Volkswagen passou a deter 100% do capital social da VW Autoeuropa. A
empresa VW Autoeuropa tem um papel fundamental e muito positivo na economia

portuguesa, sobretudo no que diz respeito as exportagdes.

Aquando da constituigdo em 1991, a VW e a Ford constituiram a “Joint-Venture”
Autoeuropa Automoéveis, Lda. As responsabilidades do projecto de estruturagio foram
divididas: a VW liderou o construgdo do veiculo e a Ford o plancamento das
instalagdes fabris e aprovisionamento. A elevada coordenagfio € um estreito contacto
entre as aréas das duas companhias envolvidas no projecto VW Autoeuropa sdo
asseguradas com recursos qualificados, modernos meios de comunicagio e uma

elevada troca de informagéo.

Vérias equipas de especialistas da organizagfo estudam algumas unidades industriais
mais produtivas do mundo para assim poderem por em pratica, os conhecimentos, os
conceitos, os procedimentos € os métodos aqui na VW Autoeuropa. Os métodos € os
processos inovadores utilizados na VW Autoeuropa enquadram as melhores solugdes
mundiais. A visio da VW Autoeuropa ¢ ser lider no fornecimento dos melhores
produtos e servigos no mercado automovel a nivel mundial de acordo com os mais
elevados padrdes de protecgdo ambiental. Este complexo industrial ¢ assim altamente

competitivo a quaisquer niveis em termos europeus ¢ mundiais.
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5.3 O Montepio Geral - Direcgio de Informética e Organizagdo

A Caixa Econémica Montepio Geral foi criada em 1844 com a finalidade de apoiar a
concretizagdo dos objectivos da Associagio Mutualista Montepio Geral. A
necessidade de desenvolvimento de uma estratégia de expanséio comercial levou o

Montepio Geral a participar em aplicagdes financeiras de outras empresas.

Consciente das profundas alteragdes decorrentes da crescente globalizagdo e dos
desafios e oportunidades que se colocavam s empresas, particularmente as da drea da
Banca, o Montepio sentiu, em 1998, a necessidade de consolidar o seu sistema de

informagéo.

Até essa data, o Montepio ndo tinha qualquer informagio de gestdo, de forma
expedita. A informagdo era processada através de folhas de célculo e disponibilizada
em papel. A mesma encontrava-se disponibilizada na sede do banco, encontrando-se
j4 desactualizada aquando da sua chegada aos directores de balcdo ou aos directores
comerciais. A missio da Direcgdo de Informatica e Organizagdo € assim desenvolver,
seguindo as orientagdes do Conselho de Administragdo do Montepio Geral, os SI
numa perspectiva integrada da qualidade total e promover a sua implementagdo de

forma que o Montepio Geral obtenha vantagens competitivas.
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5.5 A Gestio dos Sistemas de Informagdo em Portugal

Durante os ultimos anos, verificou-se nas organizagdes portuguesas a constante
necessidade de uma actualizagio tecnologica orientada para o futuro. Permanecer
competitivo e diferenciado no mercado econémico nacional ¢ o objectivo de qualquer
organizagio de grande nome. Assim, os SI e seus gestores representam hoje um papel

vital na organizagio [Rodrigues, 2004].

Coordenar, pesquisar € planear qualquer projecto ligado aos SI e as metas
empresariais da organizagdo sdo tarefas executadas pelo gestor dos SI em consulta
com a CE. A funcdo e a acgio do gerente dos SI tém particularidades diferentes entre
organizagdes. Enquanto que uns tm um papel da analise, de programagfo, de apoio
profissional (escolha e instalagdo de hardware e software) procurando as mais

recentes tecnologias outros possuem titulos especificos dentro dos SL.

5.5.1. Os Gestores

Apbs a leitura das entrevistas em anexo, ¢ possivel constatar dois tipos diferentes de
departamentos:
= Os departamentos de SI do Montepio e da Essilor Portugal, dirigidos pelo
préprio Director de SI em conjunto com outros profissionais ligados a area de
SI;
» Os departamentos do GPT e da VW Autoeuropa, dirigidos por uma equipa onde
cada profissional possui uma fungdio e um titulo executivo especifico.

74



A LIDERANGA NOS SISTEMAS DE INFORMAGAO - O CIO

A —

Enquanto que os SI do Montepio e do Grupo Essilor s3o dirigidos por gestores, os SI
do GPT e da Autoeuropa sdo dirigidos por lideres especializados em determinado
4rea. A dimensio da organizagdo assim como o seu background comercial definem as

necessidades da mesma no que se refere ao perfil dos profissionais necessarios.

Assim, enquanto que numa organizagio de menor dimensdio o responsavel pela
selecgiio de todo ¢ qualquer equipamento tecnologico serd a pessoa responsavel pelo
departamento de SI, numa organizagio de maior dimensdo a avaliacdo e a selecgdo
das TI da organizagdo sio determinadas pelo CTO, como se verifica no GPT e na VW
Autoeuropa. O CTO ¢ o funcionério mais capaz de informar o CIO de quais as TI
mais adequadas as necessidades e s estratégias da organizagdo. A constante inovagdo
tecnologica existente no mercado informatico obriga o CTO a uma continua
investigagio em prol dos beneficios da organizagdo, ou seja, procurando uma
acentuada vantagem competitiva no mercado, uma distingdo no sector econdémico sem

esquecer a relagdo custos / investimentos tecnologicos.

5.5.2. A Suas Fungdes

Ser o responsavel dos SI em qualquer organizagfo, obriga o gestor/lider a possuir
fortes capacidades de comunicagdo, de relagdio entre as pessoas € saber liderar. A sua
acglo fora e dentro da organizago ¢ assim fundamental para o bom funcionamento
dos SI da mesma. Alem de uma forte capacidade de correlagdo entre as pessoas, 0
conhecimento cognitivo do responsédvel e o conhecimento de todo o negdcio

relacionado com a organizagdo ddo énfases a uma posigéo determinada.
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Segue-se uma pequena andlise ds entrevistas em anexo:

O CIO do GPT define o seu papel dizendo “O CIO ¢é o responsével por criar infra-
estruturas definidas pelo CEO. E uma pessoa que entende o negocio da empresa. E
importante que ele seja um gestor e que esteja enquadrado na comissdo executiva da

empresa’.

Por sua vez. O CIO da AutoEuropa define a sua fungdes da seguinte forma: “Plena
concentragio nos aspectos empresariais da organizagdo, garantir uma alta eficiéncia
estabelecendo redes de trabalho entre o negocio da organizagdo e as competéncias das

TI’s e optimizagdo nas tomadas de decisd@o”.

O CIO ¢ hoje o lider com maior desafio exercendo uma acgo dindmica em varias
organizagdes mundiais. O seu papel deixa de ser de planeamento tecnoldgico
evoluindo para o planeamento estratégico [Desconhecido, 1999]. A posigdo do CIO
nas estratégias organizacionais ¢ importante para o sucesso da organizagdo
ponderando o seu vasto conhecimento do negécio. O CIO € um lider e um gestor mas

o gestor nem sempre € lider.
O Director do Montepio Geral Informética define a sua fungéo como sendo um gestor,

“A gestdo de meios, projectos e recursos € a adequagdio d resposta imediata as

solicitagdes de mercado”.
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Os SI do Grupo Essilor Portugal sdo dirigidos por uma IT/IS Manager: “existem
vérias definicdes ¢ responsabilidades para os CIO, mas, penso que ndo existe
comparagio possivel entre a minha funggo (IT/IS MANAGER) € um CIO™.

Constata-se assim que nem todas as organizagdes necessittm de um CIO,
propriamente chamado, na sua CE ou Direcgdo Geral. “A pessoa responsavel pelos
Sistemas de Informag3o ndo tem de ser um CIO. O mais importante é que seja alguém
que entende o negdcio. E fundamental que essa pessoa veja para além dos Sistemas de
Informagio”, CIO do GPT.

5.5.3. A Visdo Estratégica

O papel do responsavel pelos SI deixa de ser, cada vez mais, um técnico para passar a
ser um estratego. A constante necessidade de inovagio tecnologica, o
acompanhamento entre as novas TI e os objectivos da organiza¢do e uma necessaria
divulgagio do conhecimento humano dentro da organizacio permite ao lider uma

participagdo activa nas decisdes tomadas pelos executivos de topo.

O CIO do GPT e o CIO da VW AutoEuropa assumem a ligago entre a toda a
estratégia da organizagdo ¢ os SI da mesma. A estratégia terd assim de estar em

harmonia com as novas T1I, “¢ a m3o da empresa” CIO do GPT.

E notéria a constante ligagio entre as TI e as decisdes tomadas pela direcgdo, isso
porque a visdo estratégica da organizagdo estd directamente ligada aos SL. E talvez
neste ponto que a dissemelhanga entre os dois grupos entrevistados tem maior peso: a

vis@io da estratégia empresarial e sua correlagdo com os SI.
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O CIO deve ser capaz de resolver qualquer enigma ou questdo ligado 4 organizagio
de forma sensata e com uma visdo clara da situagdo e de sua resolugfo. Este necessita
de estar sempre atento as tendéncias comerciais ligadas aos negdcios da organizagdo
assim como as forgas tecnologicas, assegurando um favoravel crescimento econémico
[Passori, Data Desconhecida].

5.5.4. O Futuro do Responsavel pelos SI

O trabalho de equipa esta presente em qualquer uma das entrevistas realizadas. A
presenga de profissionais especializados nos SI tras mais valias & organizagdo € um

peso significativo na diferenciag8o empresarial.

A audécia, a ambicfo, a divulgagdo da informag3o, a procura de novos horizontes, a
total concentracio em todos os aspectos empresariais da organizagfio, boa ética
profissional, ter performance sem esquecer a discricio sdo caracteristicas que
qualquer CIO ou responsavel pelos SI necessitam ter, assentimento presente nos

entrevistados apresentados.
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O futuro profissional do CIO estar4 sempre ligado aos negocios da organizagdo. A sua
visdo das necessidades e das metas da organizagdo sustenta uma evolugio utopica.
Consequentemente, a sua relagdo com os elementos pertencente & CE sera fortalecida.
A presenga do CKO, do CTO entre outros profissionais qualificados complementa o

trabalho do CIO.
Os tempos mudam, as politicas empresariais mudam, as necessidades mudam e as

fungdes dentro da organizagfo tendem também a mudar. O CIO ¢ assim cada vez mais

uma pega chave na estrutura organizacional da organizago.
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6. CONCLUSAO

“As empresas precisam de lideres que saibam apontar a melhor direcgdo, que inspirem
pelo seu exemplo e caricter. Isso nfo quer dizer individuos super-dotados ¢
carismaticos, nem apoiados em plataforma de autoridade hierérquica ou valorizados
por aparato de marketing [Rinaldi, 2006].”

O tema da “lideranga” ganha importincia no meio empresarial onde a palavra
“gestio” era até entdo palavra-chave. Como descrito atrds, o gestor sempre
desempenhou o seu trabalho baseado no exercicio dos profissionais que lhe eram

delegados. Planear, organizar, dirigir e controlar sdo fung3es do gestor.

Num actual era de constantes incertezas, de revolugdes cognitivas e tecnologicas e de
conturbadas ideologias, as organizagdes necessitam de uma administragdo mais capaz
¢ mais firme, composta por lideres eleitos. Estar sempre a par de todos os avangos
tecnologicos, de todas as TI [Zang et al, 2004] e saber olhar para as ameagas € para as
oportunidades s3o acgdes que conduzem a um favoravel posicionamento na lideranga
de mercado. A informagfo também desempenha um papel importante e essencial. A
defini¢io de estratégias competitivas e a capacidade de executar essas estratégias

possuem como plataforma toda a informago necessaria e actualizada.

Os SI sdo assim vitais e extremamente importantes para a concretizagdo dos
objectivos ¢ das estratégias estabelecidas na organizagdo. O conhecimento é assim
especializado e partilhado entre os profissionais dos SI. Cada um possui uma fungdo
especifica onde a experiéncia, o saber € o conhecimento sdo caracteristicas de

disting&o.
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6.1 A Estratégia nos Sistemas de Informagéo em Portugal

Toda a aquisigio, manutengo ou gestdo dos SI e das TI existentes ocupam, em
grande parte das organizagGes portuguesas, uma parcela irriséria no orgamento das
mesmas. As TI sdo frequentemente adquiridas, desenvolvidas e implementadas sem
que se pense nos potenciais requisitos ou mesmo sem quaisquer propostos

estratégicos.

E uma realidade que as estratégias pensadas, nem sempre se relacionam com os SI ou
mesmo que os SI nfio exercem qualquer plano de acgdo em redor das estratégias de
gestio da organizago. Este facto ¢ a base de uma grande maioria de fracasso
presentes nos desenvolvimentos dos SI ¢ na aplicagdo de TI em organizag3es do nosso

pais.

Existe assim, uma necessaria mudanga organizacional onde os SI e as TI se integrem
no alinhamento estratégico da organizagdio. O empenho dos lideres de topo € aqui
essencial. Eles sdo os protagonistas numa lideranga de mudangas conduzindo novas

ideias e novos paradigmas.

Saber em que equipamento investir, quais as aplicagBes necessarias perante as
necessidades do negdcio, quais os profissionais necessarios € capazes para suportar o
funcionamento dos SI e saber relacionar e aplicar os SI e as Tl em redor da estratégia
da organizagio s3o passos absolutamente necessarios, que nem sempre se encontram

presentes nas organizagdes em Portugal [Rodrigues, 2004].
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Além da aquisigio e gestdio de novas TI, a gestdo dos recursos ¢ também, em muitos
casos, mal dirigida. Poucos sfio os administradores que consideram o conhecimento
interno da organizag8o parte do capital da mesma. As pessoas sdo assim
processadores de informagio, ou seja, criadoras de conhecimento onde a cognigéo € o

conhecimento (individual ou colectivo) estdo sempre interligados [Magalhdes, 2005].

Uma grande maioria de organizag¢des, em particular de grande dimensfo, opta pelo
outsourcing, ou seja, pela subcontratagio nfio apenas do desenvolvimento mas
também da implementagio, manutengfio e gestdio dos seus SI, de forma parcial ou
total. Nestes casos, todo o conhecimento inerente a organizaggo e ligada a gestdo dos
SI da mesma s3o outsourcing, o que prejudica de forma insensata a propria

organizag¢#o e o desenvolvimento profissional dos recursos da mesma.

Das quatro organizag¢les apresentadas, apenas uma ndo subcontrata profissionais em
regime de outsourcing. Cada uma delas possui métodos de gestdo proprios, onde a
especializagio do negécio, a gestdo dos recursos internos, a ligagfio entre a estratégia

organizacional, os SI e as TI sfio avaliados segundo a dimensfio da propria

organizagdo.
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6.2 A Necessidade de Lider na Area de Sistemas de Informagdo

A gestio da informagio interna e externa & organizagio nfo depende apenas de
factores tecnologicos mas também de factores humanos. A persistente identificagdo de

A

“quem deve fazer o qué” ndo ¢é de todo, um facto claro nas organizagdes, em
particular em fungfo de lideranga. A escolha de cargos de topo ¢ crucial para a
organizagio. Saber avaliar as necessidades da organizagdo e seleccionar os
profissionais adequados pode levar a mesma a perder muito dinheiro ou, por sua vez,

conduzi-la ao sucesso, dependendo da importéncia que se da a referida analise.

A tomada de decisdo em redor de toda a informag#o ¢ da responsabilidade do Director
de Sistemas de Informacgdo ou do CIO, onde o titulo depende da dimensdo da
organizagio, da fungdo que o profissional exerce ¢ de sua relago com o0s negodcios ¢
com as estratégias. Evidentemente, nem todas as organizagdes necessitam de cargos
especificos e peculiares. Segue-se 0 exemplo da Essilor Portugal onde a lider do
departamento de SI n#o estara directamente relacionada com as estratégias de negécio

da organizagdo.

A fungdo de lideranga dos SI nio pode ser apenas uma responsabilidade de linha
horizontal, mas sim distribuida por vérias fung3es e diferentes niveis hierarquicos. E
importante que todo o trabalho ligado aos SI seja executado por profissionais com um

nivel de conhecimento especifico onde cada um cumpre a sua fung&o.
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O genuino conhecimento técnico do CIO e sua larga experiéncia ligada aos negécios €
a toda a estratégia da organizagdo sdo contributos absolutamente necessarios. E
fundamental que ele trabalhe com profissionais que complementem a sua fungdo, ou
seja a formagdo de uma equipa especializada.

Para finalizar esta secgfio, ¢ necessario relembrar que as empresas € as organizag¢des
portuguesas ndo estdo sensibilizadas para a importincia dos recursos humanos. A
importancia do recrutamento de quadros médios e de topo necessita de maior rigor no
processo de selecgdo e melhor adequagdo do perfil do candidato as necessidades e
objectivos da organizagio [Rodrigues, 2004].

6.3 Conclusio

Fazer entrevistas a lideres de grandes organizagdes tais como a Portugal Telecom e a
VW AutoEuropa nio foi tarefa facilitada, trazendo algumas restrigSes a este trabalho.

A auséncia de lideres designados de “CIO” em Portugal ¢ um facto eminente.

Levantar outras questdes, aprofundar temas como a estratégia e a ligagdo entre os
objectivos da organizagdo, os SI, as novas Tl e a CE como um todo, teria todavia

desenvolvido este trabalho de forma mais acentuada.
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Apéndice A

Entrevista realizada ao Eng.° Paulo Fernandes, CIO do Grupo Portugal Telecom.

Ana Cristina Almeida
= Sabendo eu que numa organiza¢do podem existir grupos de varios executivos
ligados aos sistemas de informagdo: CEO’s (Chief Executive Officers), CIO’s
(Chief Information Officers), CTO’s (Chiet Technology Officers), CSO’s
(Chief Security Officers) ¢ CKO’s (Chief Knowledge Officers), quais 0s
grupos presentes na presente organizagao?

Eng®. Paulo Fernandes
» O Grupo Portugal Telecom possui na sua estrutura organizacional o CEO,
pessoa que lidera a CE do GPT, o CIO (Chief Information Offficer), o CFO
(Chief F Officer)
L]
ACA
@ Qual a fungdo de um CEO?

EPF
» O CEO é o lider de uma empresa, isto é, aquele que consegue levar uma
empresa acima da média, ter visio e capacidade de estrutura.

ACA
s Qual a fungdo do C10?

EPF
= O CIO ¢ o responsavel por criar infraestruturas definidas pelo CEO. E uma
pessoa que entende o negocio da empresa. E importante que ele seja um gestor
e que esteja enquadrado na comiss@o executiva da empresa.

ACA
E para si relevante a existéncia de uma lideranga exclusivamente virada para os
Sistemas de Informagio? Sera o C1O o papel mais adequado?
EPF
" A area dos Sistemas de Informag#io é muito importante na empresa. E
relevante que essa seja liderada por uma pessoa competente. Ndo poderd
existir handicape na lideranga dos sistemas de Informagéo.
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ACA
s Influéncia do CIO na organiza¢do como um todo (alem dos sistemas de
informacio — gestao,...)
EPF
» Ele tem de conhecer muito bem a organizag#o e todos os departamentos/areas
de negdcios que ela possui.

ACA
o Influéncia do CIO na gestdo estratégica da organizagdo?
EPF
» O CIO tem um papel fundamental na estratégia da empresa. Ele tem de dar
respostas as estratégias prioritirias. Na PT, ele terd de responder as
necessidades das areas fixas, das 4reas moveis, desenvolver projectos SAP.

ACA
s (O papel do CIO ¢ em algumas organizagdes substituido por executivos
qualificados (embora ndo nomeados oficialmente CIO) ou mesmo por directores.
O que pensa disso?
EPF
. A pessoa responsavel pelos Sistemas de Informag&o ndo tem de ser um CIO. O
mais 1mportante ¢ que seja alguém que entende o negdcio. E fundamental que
essa pessoa veja para alem dos Sistemas de Informagdo.

ACA
= Qual o papel do CIO/CEO numa nova era?
EPF
= O papel do CIO/CEO numa nova era e na era de hoje em dia tem de ter uma
perspectiva sobre todas as pegas que passo a enuncias:
Uma visdo estratégica;
Objectivos estratégicos;
Pessoas e capacidades;
Cultura da empresa;
Meétodos de trabalho;
Sistemas;
Gestéio
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ACA

Existe a recorréncia a alguma empresa de ouisorcing nesta empresa?
EPF

* Sim;

ACA
= Se sim, porque?
EPF

ACA
Qual a area que mais gosta de trabalhar?
EPF
s A minha 4rea é “Strategic Business Event”. Para mim a visdo estratégica € o
elemento critico para o sucesso de uma empresa, ¢ a mdo da empresa.

ACA
Como é que se “chega™ a CIO/CEO (carreira)?
EPF
» Conhecer muito bem a organizagio e seus mercados;
Possuir uma visdo clara das estratégias e objectivos da organizagéo;
= Ser parte da organizagio

ACA
Qual ¢ para si a forma de pensar de um CIO?
(Tolerante /Cauteloso /Astuto /Nostalgico (passado) / Futurista (futuro) ou
Presente
EPF
» Pensar num futuro a médio prazo, isto é um prazo de 2/3 anos. Aprender com
as melhores praticas do sector e um acompanhamento rigoroso. Ser discreto e
aprender com toda e qualquer experiéncia, seja esta boa ou m. Trabalhar com
poucos coisas a0 mesmo tempo, mas que as que se tenha em méos sejam
importantes.
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ACA
s Quais sfo, para si, factores fundamentais?
Mudanga. Divulga¢io da Informagao, Trabalhos em Equipa, ...
EPF
s Trabalhar em equipa, boa ética profissional, performance sdo factores
fundamentais. A inovagdo ¢ a mudanga também sdo primordiais. Eu conduzo
uma equipa de jovens talentos no grupo Portugal Telecom.



A LIDERANGA NOS SISTEMAS DE INFORMAGAO - O CIO

Apéndice B

Entrevista realizada ao CIO da Organizagdo Auto Europa — Empresa sede da
Volkswagen

Ana Cristina Almeida
= Sabendo eu que numa organizagio podem existir grupos de varios executivos
ligados aos sistemas de informagdo: CEO’s (Chief Executive Officers), C1O’s
(Chief Information Officers), CTO’s (Chief Technology Officers), CSO’s
(Chief Security Officers) e CKO’s (Chief Knowledge Officers), quais os
grupos presentes na presente organizagiao?

CIO Autoeuropa
= No grupo de VW/Autoeuropa, a estrutura organizacional implementada ¢ a
seguinte: CIO (Informagdio Principal Officer), CTO (Tecnologia Principal
Officer), PIO (Integragio de Processo Officer) CSO (Seguranga Principal
Officer) e CKO (Conhecimento Principal Officers)

ACA
s Qual a funcdo de um CEO?

CIO
= £ para o CEO que se reporta qualquer evento/acontecimento na organizago.
Todos os lideres da organizagdo, independentemente do departamento, estdo
directamente ligados a ele.

ACA
= Qual a funcdo do C10?

CIO
» Plena concentragio nos aspectos empresariais da organizagdo focando
particularmente grupos de marca, marcas, processos ¢ regioes;

= Maiores focos nos processos alinhados com os quatro processos nucleares
empresariais do grupo Volkswagen;

» Garantir uma alta eficiéncia estabelecendo redes de trabalho entre o negocio
da organizagfo e as competéncias das TI’s;
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= Optimizagdo nas tomadas de decis#io e nos processos de gestdo dos projectos,
suporte e servigo de clientes;

» Harmonizagdo e estandardizagio abrangentes & organizagio usando
paralelamente novas ou ja existentes tecnologias de TL.

ACA
s E para si relevante a existéncia de uma lideranga exclusivamente virada para os
Sistemas de Informagédo? Sera o CIO o papel mais adequado?
CIO
» A existéncia de um CIO é importante dentro de um grupo téio grande. Este
cargo é essencial na coordenagio e na manutengio dos standards dentro do

grupo.

ACA

s Influéncia do CIO na organizacdo como um todo (alem dos sistemas de
inforimacio - gestao,...)

CIO
=  Muito importante

ACA
s Influéncia do CIO na gestao estratégica da organizagio?
CIO
» Nesta organiza¢do, toda a estratégia tem de estar em harmonia com as Tl ¢ o
negocio da organizagdo.

ACA
= O papel do CIO ¢ em algumas organizagdes substituido por executivos
qualificados (embora ndo nomeados oficialmente C10) ou mesmo por directores
O que pensa disso?
CIO
s Os conhecimentos € a experiéncia profissional sio fundamentais para esta
fung#o.

ACA
®  Qual o papel do CIO/CEO numa nova era?
CIO
= Participar cada vez mais nos processos de tomada de decisdo;
= Procurar novas estratégias visando a expans#o e inovagdo
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ACA
s Existe a recorréncia a alguma empresa de oursorcing nesta empresa?
CIO
» Na area da TI, a Autoeuropa possui em regime de oufsorcing apenas uma
empresa: A Gedas;

ACA
= Se sim, porquée?
CIO
» O objectivo da Autoeuropa é centrar-se no seu core business: a produgdo de
veiculos automoveis;

ACA
s Qual a area que mais gosta de trabalhar?
CIO
=  Coordenagdo

ACA
= Como ¢ que se “chega” a CIO/CEO (carreira)?
CIO
» Neste caso conhecer todos os grupos de marca e os processos nucleares
empresariais do grupo Volkswagen;

ACA
o Qual ¢ para si a forma de pensar de um CIO?
(Tolerante /Cauteloso /Astuto /Nostalgico (passado) / Futurisia (futuro) ou
Presente
CIO
» Estar sempre aberto & entrada de novas tecnologias e saber interliga-las as
necessidades da organizagdo. E importante olhar para o futuro com os pés
assentes no chdo.
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ACA
= Quais sdo, para si, faciores fundamentais?
Mudanca, Divulga¢io da Informagio, Trabalhos em Equipa, ...
C10
= O trabalho em equipa é aqui na Autocuropa fundamental. Trabalhar para um
objectivo comum é o segredo de um sucesso alcangado.
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Apéndice C

Entrevista realizada ao Dr. José Cabega, Director do Caixa Econémica Montepio
Geral

Ana Cristina Almeida
= Qual ¢ para si a definicio de Sistemas de Informagdo (SD)? (pelo facto de
existirem varias definicdes)
Dr. José Cabega
» Sistema de Informagio — E o conjunto de informagdo estruturada e
devidamente adequada 2 capacidade de responder atempadamente as
solicitag8es do mercado.

ACA
s Acha que os SI tenham um papel fundamental nas empresas de hoje?
DIC
» Mais que fundamental, ¢é indispensavel. A informagdo e respectiva
estruturagio envolvente, sio factores determinantes na estratégia das
empresas. As guerras do Séc. XXI sdo ganhas por quem tiver mais e melhor
informag#io. O negécio assenta cada vez mais na informagéio e em quem a
detiver.

ACA
s Acha necessaria a existéncia de um departamento de SI nas empresas?
DIJC
» Depende da dimensdo da empresa. Que a informagdo € necessaria ¢
inquestionével. Se a pequena empresa tem quadros para a tratar pode no se
justificar, face a sua reduzida dimensgo, € ai a alternativa passa por contratar
empresas especialistas que em regime de subcontratagdo poderdo gerir os seus
sistemas de informagfio. Mesmo as grandes empresas jé hoje externalizam
totalmente determinados servigos, por exemplo a componente de Operagdo de
sistemas de Grande porte “mainframes”, conforme se pode verificar pelas
opgdes tomadas pelos grandes bancos nacionais.
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ACA

s Quem sio a nivel adminisirativo as pessoas que gerem os SI?
DIJC

» Qs SI desta empresa sdo geridos por um corpo directivo.

ACA
= Existe a recorréncia a alguma empresa de ouisourcing nesta empresa’?
DJC
s Utilizamos os servigos de algumas empresas em regime de outsourcing em
diferentes dominios, mas mantendo sempre a concepgdo € o controlo interno,

assegurado por nos.
ACA
s Se sim, porqué?
DJC

» Porque permite-nos utilizar os recursos internos duma forma mais eficiente,
participando do desenho e modelizagio, aumentado a capacidade de
implementaggo de novas aplicagdes, que de outra forma ndo teriamos recursos

libertos para tal efeito.
ACA
s Qual é para si o papel de um Chief Information Officers (C10O)? Assemelha-se
coim o seu?
DIC
» A gestio de meios, projectos e recursos € a adequagdo a resposta imediata as
solicitagdes de mercado.
ACA
c  Qual a sua base académica?
DIC

» Licenciatura em Matemaética Aplicada / Via Informatica.
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ACA
o  Sera necessario alguma arte pariicular para gerir um Departamento de SI?
DJC
» Completamente de acordo. Sem se operarem milagres por vezes ¢ necessario
efectuar impossiveis. Os timings impostos pelo século XXI, sdo mais curtos e
exigentes. A gestio das prioridades reveste-se duma capacidade politica de
negociagdo e adequacdo e disciplina dos proprios utilizadores.

ACA
s Qual ¢ a relacdio enire os Sl e a estratégia da organizacdo?
DJC
= Casamento se possivel. Pese embora continue a ser vista a informatica sobre
uma Optica de prestador de servigos, o que na realidade é uma visdo

completamente errada.
ACA
No seu ponio de vista, como vdo os Sl em Portugal?
DIC

» Provavelmente na banca estaréio ao nivel dos outros paises.

ACA
s Qual ¢ para si a forma de pensar de um Lider de SI?
(Tolerante /Cauteloso /Astuto /Nostalgico (passado) / F uturista (futuro) ou
Presente
DIC
» Futurista ou Presente

ACA
= Quais sdo, para si, factores fundamentais?
Mudangca, Divulgagio da Informagdo, Trabathos em Equipa, ...
DIJC
» Divulgagio da Informagfo e trabalho de equipa.

11
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ACA

s Qual o concelho que da as pessoas que querem administrar SI?
DIC
» Organizar e preparar as suas equipas para uma capacidade de resposta
adequada.

12
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Apéndice D

Entrevista realizada a Dr.? Isabel Corral, Directora da Empresa Essilor em Portugal

Ana Cristina Almeida
o Qual ¢ para si a definigdo de Sistemas de Informagéo (SI)? (pelo facio de
existirem varias definigdes)
Dr.? Isabel Corral
= A evolugo das Tecnologias da Informagdo ¢ da Comunicagdo (TICs) tem
levado ao aparecimento de sistemas informéticos (aplicagSes das TICs) cada
vez mais sofisticados, a sua utilizagdo em todos os tipos de organizagdes ¢ em
todos os tipos de actividades organizacionais ¢ a um aumento da sua
“transparéncia” do ponto de vista dos seus utilizadores. Por outro lado, o
aumento da velocidade de comunicagdio e as facilidades de tratamento da
informag#o exigem as organizagdes tempos de resposta cada vez mais curtos €
fazem desaparecer as distdncias, sobretudo nos negécios centrados na
informag&o

ACA

@ Acha que os SI tenham um papel fundamental nas empresas de hoje?
DIC
» Os SI sempre foram e continuardo a ser fundamentais nas empresas de hoje e
nas do futuro, pois, existe sempre um trabalho a fazer no apoio aos
utilizadores locais e de interligagdo entre as diferentes aplicag8es existentes
nas empresas.

ACA

»  Acha necessaria a existéncia de um departamento de SI nas empresas?
DIC

= Obviamente que sim, pois as empresas que queiram ser competitivas no
podem ficar dias 3 espera que as empresas de oufsourcing resolvam os
problemas. O que as empresas dizem antes de conseguir os contratos € 0 que
fazem apés a assinatura desses contratos é o oposto, pois nio cumprem uma
boa parte dos objectivos tragados no inicio € para os quais se propuseram
cumprir.
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ACA

s Quem sdo a nivel adminisirativo as pessoas que gerem os SI?
DIC
» S#o pessoas com formagdo académica e profissional na area dos SI.

ACA

o Existe a recorréncia a alguma empresa de oufsourcing nesta empresa?
DIC
= Nio.

ACA

e Qual ¢ para si o papel de um Chief Information Officers (C10)? Assemelha-se
com o seu?
DIC
» Existem varias defini¢des ¢ responsabilidades para os CIO, mas, penso que
ndo existe comparagdo possivel entre a minha fungdo (IT/IS MANAGER) e

um CIO.
ACA
= Qual a sua base académica?
DIC

= Bacharelato na licenciatura de “Informdtica de Gestéo “.

ACA

» Sera necessario alguma arte particular para gerir um Departamento de SI?
DIC
* FE importante que saiba dos assuntos e dos temas. Se tiver alguma experiéncia
operacional e funcional serd sempre um valor acrescentado ao seu
desempenho. Também devera saber trabalhar em equipa e ser um bom gestor
de projectos.
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ACA

s Qual ¢ a relaciio enire os Sl e a estratégia da organizagdo?
DIC
» E fundamental que os SI consigam entender e implementar as estratégias que a
Direcgio da Empresa definir, pois, as empresas nio funcionam sem as
ferramentas informéticas.

ACA

o No seu ponio de vista, como vao os SI em Portugal?
DIC
= Como em outras profissdes existem sempre os periodos bons € os menos bons,
mas, se os profissionais em causa forem competentes ndo existem problemas
em se afirmarem.

ACA

= Qual ¢ para si a forma de pensar de um Lider de SI?
(Tolerante /Cauteloso /Astuto /Nostalgico (passado) / F uturista (futuro) ou
Presente

DIC

= Ter4 que ter todos estes atributos e mais alguns, pois, terd de conjugar e actuar
de forma a ser ponderado nas suas decisdes, mas, a0 mesmo tempo audacioso
¢ ambicioso para analisar os projectos que melhor possam servir os interesses
da empresa.

ACA

Quais sdo, para si, factores fundamentais?
Mudanca, Divulgacio da Informacio, Trabalhos em Equipa, ...
DIC
= Conforme ja referido anteriormente, os SI, estio sempre em constantes
mudangas e inovag3es, sendo por isso necessario manter o espirito aberto a
novas sugestdes ¢ dar especial atengdo ao trabatho em equipa, conseguindo
motivar a equipa para todos 0s novos projectos.
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ACA

= Qual o concelho que dé as pessoas que querem adminisirar SI7
DIC
» Que sejam capazes de aceitar os novos desafios ¢ que estejam sempre
dispostos a encontrar as melhores solugdes para um determinado projecto,
depositando nesse trabalho todo o seu empenho e motivando toda a sua equipa
para esses novos desafios.
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