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RESUMO

O segmento de Tecnologia da Informagéo esta diretamente ligado a
construcdo de solugdes associadas ao conhecimento. A dependéncia do capital
intelectual fez surgir uma grande demanda por profissionais qualificados e
competentes, o que criou um desafio para as empresas de Tl, o gerenciamento da
aquisicao, da manutengao e da motivacdo de uma forca de trabalho competente
num segmento dindmico e cheio de peculiaridades. Sendo assim, identificou-se a
importancia da utilizacdo de diretrizes de gestdo de pessoas que considerem as
questdes relacionadas ao segmento de TIl. A Governanga de TI contribui para a
avaliagdo dos processos de gestdo em TI, pois apresenta os tOpicos necessarios
para o atendimento das demandas, com padrdes definidos, desenvolvendo os
processos operacionais e de gestdo de forma estruturada. Na gestdo de pessoas, o
framework de Governanga de Tl Control Objectives for Information and related
Technology (COBIT) possui um processo (PO7) relacionado ao gerenciamento de
recursos humanos que serve de base para a analise da gestdo de pessoas em TI.
Sendo assim, o trabalho utilizou o0 método qualitativo para pesquisar a natureza do
processo PO7 — Gerenciar Recursos Humanos de Tl, descrevendo a complexidade
do problema para analisar a interagdo das variaveis, compreender e classificar
processos dindmicos. As informacbdes foram obtidas por meio de pesquisa
bibliografica para analise da literatura existente sobre administragdo de recursos
humanos, gestdo de pessoas e comportamento organizacional. A pesquisa
bibliografica abrangeu a bibliografia ja tornada publica em relacdo ao tema de
estudo, tais como publicagdes avulsas, monografias, teses e livros. Os resultados
obtidos comprovam que o0 sucesso na motivacdo e na retencdo do capital humano
em Tl vai além da simples aplicagdo de politicas de gestdo de pessoas
convencionais, ele é obtido quando as empresas sdo capazes de aplicar politicas de
gestdo de pessoas resultantes de um sistema empregado de forma integrada e
mensuravel, como ocorre com o0s processos de Governanga de Tl. O framework
COBIT propode politicas de gestdao de pessoas baseadas em praticas definidas e
acordadas de recrutamento, treinamento, avaliagdo de desempenho, promocao e
desligamento. As técnicas de gestao de pessoas estdo em sintonia com os objetivos
de controle detalhados do COBIT, a medida que auxiliam na obtencéo de resultados
de acordo com as métricas detalhadas propostas no modelo de maturidade do
processo. Entretanto, a Governancga de Tl ainda nao esta totalmente preparada para
lidar com a gestdo de pessoas, sendo necessario reavaliar a auséncia de diretrizes
em outros frameworks, bem como o tratamento dado pelo COBIT para a gestéo de
pessoas, que é classificada como gerenciamento de recursos, 0 que esta em
desacordo com as orientagdes da literatura analisada.

Palavras-chave: Gestao de pessoas. Governanga de Tl. COBIT. Processo.



ABSTRACT

The Information Technology is a segment directly related to building solutions
associated with knowledge. This dependence on intellectual capital created a great
demand for qualified and competent professionals, resulting in a challenge for IT
companies, the management of acquiring, maintaining and motivating a competent
workforce in a sector as dynamic and peculiar. Therefore, the importance of following
the guidelines of people management in accordance with the IT sector issues is
made clear. IT Governance addresses the administration processes needed to meet
the demands of IT, with standards that develop operational processes and
management processes in a structured way. For people management process, the
framework Control Objectives for Information and related Technology (COBIT) has a
process (PO7) which handles the human management and underlies the analyses of
people management in the IT sector. Thus, this study uses a qualitative method to
investigate the nature of the process PO7 — Manage Human Resources, which
describes the complexity of the problem to analyze the interaction of variables to
understand and to classify dynamic processes. The information was taken from
literature of people management, human resource management and organizational
behavior. The research covered the literature already published on the topic of study,
such as article publications, teses, dissertations and books. The results show that the
successful motivation and retention of human capital in IT goes beyond the simple
application of conventional people management policies, it is obtained when
companies are able to implement policies for managing people employed in an
integrated and measurable way, as with the processes of IT Governance. COBIT
proposes policies for people management practices based on defined and agreed
recruitment, training, performance evaluation, promotion and resignation processes.
The techniques of people management are in line with the detailed control objectives
of COBIT, as they assist in achieving results according to the detailed metrics
proposed in the model of process maturity. However, the IT Governance is not yet
fully prepared to deal with people management, being necessary to reassess the
absence of guidelines in other frameworks as well as the treatment given by COBIT
for people management, which is classified as resource management, which is not in
accordance with the guidelines discussed in the literature.

Key words: People management. IT Governance. COBIT Process.
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INTRODUGAO

O tema deste trabalho é “aquisicdo, manuteng¢ao e motivagao de forca de
trabalho competente: estratégias do gestor de grandes empresas de tecnologia da

informacéao sob o enfoque da Governanca de TI”.

O problema discutido é o desafio da area de gestdo de pessoas para
conduzir as relagdes de trabalho entre as grandes empresas de tecnologia da
informacédo e seus profissionais. Os aspectos mais relevantes dos processos de
gestdo de pessoas e de comportamento organizacional ja foram estudados pelas
areas de administragao e psicologia, que apresentaram teorias que ha anos auxiliam
0 gerenciamento da relagdo entre empresas e trabalhadores. Sendo assim, como os
gestores de grandes empresas de Tl podem adotar estratégias eficientes de gestéo
de pessoas sob o enfoque dos processos propostos pela Governancga de TI?

O objetivo geral é analisar os principais aspectos dos modernos
processos de gestao de pessoas, sob o enfoque da Governanca de Tl, para propor a
melhor estratégia de aquisicdo, manutencdo e motivacdo dos profissionais de
tecnologia, destacando os objetivos de controle do processo PO7 — Gerenciar os
Recursos Humanos de Tl do COBIT 4.1.

Os obijetivos especificos apresentam os conceitos de Governanca de Tl e,
especificamente, do COBIT 4.1, para entdo focar-se no processo PO7 que trata do
Gerenciamento dos Recursos Humanos de Tl. Com base nesse processo, discutem-
se os topicos de gestao de pessoas propostos pelo PO7: recrutamento e selecéo;
treinamento e desenvolvimento; avaliagcdo de desempenho e desligamento, além de
questdes relacionadas a carreira e motivacdo. Dessa forma, os pontos mais

relevantes da gestao de pessoas em Tl, que foram mapeadas por um framework de



Governanga de TI, serdo estudados com base em processos ja pesquisados e
documentados pelas areas de recursos humanos, gestdo de pessoas e
comportamento organizacional.

A justificativa baseia-se na evolugdo crescente da tecnologia da
informacgéo, que adicionou novas necessidades as vidas das pessoas, criando um
mercado que demanda solugbes de vanguarda com rapidez. O aumento da
demanda por solugbes de tecnologia inovadoras fez crescer as empresas de TI,
consequentemente fazendo com que essas empresas sejam cada vez mais
dependentes de funcionarios criativos, produtivos e motivados.

As empresas que trabalham com tecnologia da informagdo vém se
consolidando no mercado para se tornar grandes agentes de transformacgédo da
sociedade, pois sao capazes de oferecer solugdes criativas e inovadoras numa
velocidade crescente. Em uma época em que a informacéo passou a ser sinbnimo
de poder, e as empresas, de posse deste poder, passam a ter a possibilidade de
competir e se destacar em seu mercado. A globalizagdo, a expansao do capitalismo
e as novas tecnologias de informacdo e comunicagdo, tém provocado grandes
transformacdes em todo o mundo, trazendo uma nova configuracao para os espagos
sociais, politicos, econémicos e culturais (SCHUTER, 2008). Neste sentido, Gubman
(1999 apud BEBER, 2008, p. 28) destaca que “as oportunidades estratégicas das
empresas dependem do seu recurso mais exclusivo, a for¢ca de trabalho”, o que
torna imprescindivel que as grandes empresas de tecnologia se preocupem com a
aquisicao, a manutencao e a motivacao de suas forgas de trabalho, pois o0 mercado
de tecnologia da informacdo € muito dependente do capital intelectual dos seus

profissionais. De acordo com Klein (1998, apud BEBER, 2008, p. 20)

as organizagdes, além de gerir sua forga de trabalho agora como capital,
passaram também a competir pelos seus ativos intelectuais. Empresas que



competem na economia do conhecimento precisam de habilidades
desempenhadas por trabalhadores especialistas, ditos do conhecimento.
Num ambiente onde as inovagbes s&o copiadas rapidamente pelos
concorrentes, o capital intelectual, o seu conhecimento, a sua experiéncia e
especializagdo, mais que os ativos tangiveis, passam a determinar
vantagem competitiva.

Os profissionais de tecnologia de informacao possuem um elevado grau
de exigéncias relacionadas as formagdes académica e profissional, as constantes
atualizagbes por meio de eventos, treinamentos e certificagdes, além de jornadas de
trabalho diferenciadas. Esses profissionais precisam acompanhar a evolugao
constante das tecnologias e manter-se atualizados. Portanto, quando os
trabalhadores da area de tecnologia da informacao atendem as exigéncias de sua
area, € normal que criem expectativas com relagdo a suas carreiras, o que pode ser
explicado pela teoria da hierarquia das necessidades de Maslow, que determina que
ap6s as necessidades fisioldgicas, de seguranca e sociais estarem atendidas, o
individuo busca as necessidades de estima, como respeito proprio, autonomia e
realizacdo, além de fatores como status reconhecimento e atencdo. Da mesma
forma, na busca por autorrealizagdo, almeja o crescimento pessoal, o alcance do
pleno potencial e o autodesenvolvimento (ROBBINS, 2009). Entretanto, € comum
que os gestores ndo compreendam que os profissionais de Tl muitas vezes ja
atenderam as necessidades mais basicas da hierarquia elaborada por Maslow, o
que torna esses gestores incapazes de administrar essas expectativas pelas demais

necessidades de estima e autorrealizagao.

A hipotese apresentada pelo trabalho € que as teorias da area de gestao
de pessoas aliadas aos topicos do processo PO7 do COBIT 4.1 podem resultar
numa melhor estratégia para que os gestores de grandes empresas de TI
administrem os processos de aquisicdo, manutengao e motivagao dos profissionais

de tecnologia da informagao de forma mais eficaz.



A metodologia utilizada para elaboragdo deste trabalho se baseia na
premissa de que as pesquisas se iniciam de observagdes sensiveis e mensuraveis,
0 que permite que sejam notadas por outras pessoas. Na conducdo de uma
pesquisa, o pesquisador precisa tomar uma decisao sobre no que acreditar e do que
duvidar, avaliando as fontes de informacgao, prevendo determinar sua confiabilidade
€ sua experiéncia na problematica em estudo. Deve-se analisar a informagao
produzida, procurando estabelecer sua consisténcia interna e externa e a seriedade
no momento que ocorrem os fatos, examinando opinides sobre a capacidade,

integridade e qualidade dos resultados (RICHARDSON et al., 2009).

Com relagdo ao método, esta pesquisa escolheu uma abordagem
qualitativa, por ser uma forma adequada de entender a natureza de um fenbmeno
social. Em principio, pode-se afirmar que as investiga¢cdes que se voltam para uma
andlise qualitativa tém como objeto situacbes complexas ou estritamente
particulares. Os estudos que empregam uma metodologia qualitativa podem
descrever a complexidade de determinado problema e analisar a interagao de certas

variaveis (RICHARDSON et al., 2009).

Um estudo qualitativo caracteriza-se por seguir uma tradi¢cao
compreensiva e interpretativa, baseado no pressuposto de que as pessoas agem
com base em suas crengas, percepgdes, sentimentos e valores, e seu
comportamento sempre tem um significado que ndo pode ser conhecido de forma

imediata, mas que precisa ser desvelado (PATTON, 1986 apud BEBER, 2008).

A partir do objetivo deste trabalho de analisar as estratégias do gestor de
grandes empresas de tecnologia da informacao sob o enfoque da Governanca de TI
na aquisicao, manutencao e motivagao de forga de trabalho competente, faz-se uma

pesquisa bibliografica para analise da literatura existente sobre os processos de
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gestdo de pessoas baseado nos direcionamentos do COBIT 4.1 — processo PO7 —
Gerenciar Recursos Humanos de TI. A pesquisa bibliografica abrange a bibliografia
ja tornada publica em relagdo ao tema de estudo, tais como publicagées avulsas,
monografias, teses e livros. Sua finalidade é colocar o pesquisador em contato direto
com o que foi dito ou escrito sobre o assunto pesquisado. A bibliografia oferece
meios para definir, resolver, ndo somente problemas ja conhecidos, como também
explorar novas areas. A pesquisa bibliografica ndo € mera repeticdo do que ja foi
dito ou escrito sobre o assunto, mas propicia um exame do tema sob novo enfoque

ou abordagem, chegando a novas conclusdes (MARCONI; LAKATOS, 2009).

Na construgéo de uma pesquisa, a justificativa € a explicagdo dos motivos
de ordem teodrica e pratica que a respaldam. Na justificativa encontram-se as razdes
em defesa do estudo realizado; mostra-se a relagdo do problema com o contexto
social; explicam-se os motivos que justificam a pesquisa nos planos tedricos e
pratico, considerando as contribuicdes que por ventura o estudo possa trazer ao
conhecimento humano e a solugdo do problema pesquisado (RICHARDSON et al.,

2009).

A justificativa desta pesquisa aborda a evolugdo do mercado de
Tecnologia da Informacao nos ultimos anos, como esse mercado se porta como um
agente de transformagdo da sociedade, fazendo com que a demanda por
profissionais criativos, capacitados e comprometidos criasse um perfil de funcionario
totalmente diferenciado, o que representa um desafio para os administradores das

empresas de TI.

O préximo passo da pesquisa é a formulagao do problema como questéo,
0 que permite dizer de maneira explicita, clara, compreensivel e operacional, qual a

dificuldade com que nos defrontamos e que pretendemos resolver, limitando o seu
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campo e apresentando suas caracteristicas. Desta forma, o objetivo da formulagéo
do problema da pesquisa €& torna-lo individualizado, especifico, inconfundivel

(RUDIO, 1979 apud MARKONI; LAKATOS, 2009).

O problema desta pesquisa apresenta o questionamento de como os
gestores de grandes empresas de Tl podem adotar estratégias eficientes de gestéo
de pessoas sob o enfoque dos processos de Governanga de Tl. Cada vez mais a Tl
vem sendo estudada nos moldes da administragcdo, o que permitiu que diversos
frameworks de governanga especificos fossem desenvolvidos para o setor de
Tecnologia da Informagdo. Portanto, entende-se como valido questionar se os
conceitos e praticas pregados pela gestdo de pessoas podem ser abordados sob o
enfoque da Governanga de TI, propondo ferramentas para manutencdo de

profissionais motivados e produtivos.

Uma vez formulado o problema, com a certeza de ser cientificamente
valido, propde-se uma resposta “suposta, provavel e proviséria®, isto €, uma
hipétese. Ambos os problemas e hipdteses sdo enunciados de relagdes entre
variaveis (fatos, fendmenos); a diferenca reside em que o problema constitui
sentenca interrogativa e a hipotese, sentencga afirmativa mais detalhada (MARKONI;

LAKATQOS, 2009).

Sendo assim, em termos simples, hipétese € uma resposta possivel de
ser testada e fundamentada para uma pergunta feita relativa ao fenbmeno escolhido.
Nesta etapa é preciso examinar a literatura sobre o fendmeno, obter a maior
quantidade de conhecimento possivel, para responder ao problema formulado

(RICHARDSON et al., 2009).

A hipdtese desta pesquisa diz que a gestdo de pessoas aliada a

Governangca de Tl pode auxiliar os gestores de grandes empresas de Tl na
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administracado de pessoal. Sendo assim, examinou-se a literatura sobre gestdo de
pessoas e sobre Governanca de Tl, buscando testar a compatibilidade entre as

teorias abordadas e apresentar uma resposta para o problema formulado.

Os dados foram coletados em livros que tratam de gestdo de pessoas,
administragcao de recursos humanos, comportamento organizacional e outros sub-
temas como contratagdo de funcionario e remuneracao e carreira. As informacgdes
que tratam dos aspectos que envolvem os profissionais de Tl foram coletadas em
dissertagcdes de mestrado e artigos cientificos. Os dados sobre Governanga de TI
foram coletados em livros, dissertacbes de mestrado, artigos cientificos e nos

frameworks originais, especialmente o COBIT 4.1.

Sendo assim, para analisar as contribuicdes da Governanca de Tl para as
estratégias de gestdo de pessoas foi selecionado o framework COBIT 4.1,
especificamente o processo PO7 — Gerenciar Recursos Humanos de Tl e o trabalho
foi dividido de acordo com os aspectos abordados no processo. O primeiro capitulo
traz informacdes sobre a gestdo de pessoas e os profissionais de Tl, o segundo
capitulo aborda recrutamento e selecédo de profissionais, o terceiro capitulo trata de
treinamento e desenvolvimento, o quarto capitulo fala sobre avaliagdo de
desempenho, o quinto capitulo aborda o desligamento, o sexto capitulo trata de
carreira e motivagao e, por fim, no sétimo capitulo aborda o tema Governanca de TI
e gestdo de pessoas, para entdo serem apresentadas as conclusées de como as
estratégias de gestdo de pessoas em grandes empresas de Tl sob o enfoque da
Governanca de Tl podem contribuir para a aquisicdo, manutencéo e motivagao da

forca de trabalho competente.
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1 GESTAO DE PESSOAS E O PROFISSIONAL DE TI

As estratégias administrativas das organizagdes modernas enfrentam
muitos desafios nos dias atuais, com especial destaque para os aspectos da gestao
de pessoas. O alinhamento dos individuos e de seu desempenho as estratégias e as
metas organizacionais das empresas representa uma condigdo basica para que os
gestores sejam bem-sucedidos em suas atividades. Sendo assim, o relacionamento
entre a organizagdo e seus funcionarios torna-se um aspecto de primordial

importancia a ser considerado pelos gestores (CHIAVENATO, 2010).

A diferenca entre o sucesso e o fracasso das relagdes de trabalho
depende de quédo bem as organizagdes selecionam, treinam e gerenciam seus
funcionarios, assim como do que elas oferecem em contrapartida, em termos de
politicas que promovam a satisfagao no trabalho, principalmente, no que se refere ao
conteudo significativo das atividades exercidas (ENDEREWICK, 1993 apud

KILIMNIK, 2000).

Em um cenario de mudangas econdmicas, sociais e politicas que
influenciam o posicionamento das empresas modernas, observa-se um
transformacao na atuagdo das areas de recursos humanos e dos setores
responsaveis pela formacao e qualificacdo de seus profissionais. Com isso observa-
se a exigéncia de uma postura mais reflexiva e critica no que se refere a atuagédo em
prol do desenvolvimento pessoal e profissional dos funcionarios de uma organizagao

(MENEZES; ZERBINI; ABBAD, 2010).

A gestéo de pessoas trata as pessoas como individuos. Pessoas nao sao
apenas recursos, mas portadores individuais de grande importadncia para as

organizagdes. Até pouco tempo atras, as pessoas eram tratadas como objetos ou



14

recursos produtivos — quase da mesma forma que maquinas ou equipamentos de

trabalho (CHIAVENATO, 2009).

As estratégias adotadas pelas organizagbes para administrar os
constantes processos de mudangas do ambiente organizacional determinam a sua
sobrevivéncia e seu destaque em um mercado economicamente aberto. No atual
cenario econdmico, os individuos sao considerados elementos-chave na busca por
diferencas competitivas. Portanto, precisam ser corretamente orientados e
valorizados, a fim de que sejam capazes de contribuir para a realizagdo da

estratégia da empresa (MENEZES; ZERBINI; ABBAD, 2010).

Quando produto de uma organizagdo € a base de conhecimento ou
quando a producao se da por meio de um processo de tecnologia avangada, que
requer o conhecimento e o raciocinio das pessoas envolvidas, o capital humano nao
pode ser separado do produto final. Dessa forma, quando a forca de trabalho
representa um recurso estratégico para as organizagdes, a sua administracéo exige

muita competéncia (ALMEIDA; TEIXEIRA; MARTINELLU, 1993 apud BEBER, 2008).

De acordo com Menezes, Zerbini e Abbad (2010 p. 62-63),

a necessidade de articulagéo entre o desempenho humano e o negdcio das
organizagbes passa entdo a exigir uma nova postura dos sistemas de
gestdo de pessoas prevalecentes. A propria denominagdao modelo de
gestdo de pessoas consiste em uma tentativa inicial de romper com viséo
tecnicista e coercitiva sob a qual estdao alicercados os sistemas de
administragdo de recursos humanos ainda em vigor. Diferentemente dos
tradicionais sistemas de administragdo de recursos humanos, os atuais
modelos preconizam ndo somente reconcepg¢des do aparato metodoldgico
de gestdo, mas, sobremaneira, do uso do resultado proporcionado. Em vez
do controle e da supervisao, valoriza-se a autonomia e a orientagao.

Apesar do discurso atraente, na pratica, em face dos resquicios
tecnolégicos e culturais de uma administragao de recursos humanos, muitas
sdo as dificuldades inerentes a adogcao de modelos mais estratégicos de
gestédo de pessoas. E isso porque grande parte do instrumental disponivel
para tomada de decisbes em gestao de pessoas pouco é capaz de articular
os interesses, as expectativas e os objetivos de individuos, grupos e
equipes de trabalho e organizagdes. Somente levar em consideragdo os
interesses dos individuos ou o negécio organizacional ndo mais é suficiente
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na elaboragdo de respostas corporativas as rapidas transformagdes de
mercado, tampouco a antecipacao destas.

O desafio de criar condicdbes para contratar, reter e motivar os
funcionarios tornou-se latente. Nesse contexto, as empresas tém buscado aprimorar
0s processos de gerenciamento de equipes de trabalho e as habilidades que os
individuos possuem, definindo e formalizando processos relacionados ao
desenvolvimento da equipe, comunicagdo e avaliacgido de desempenho,
recrutamento de profissionais, estratégias de compensacao, cultura corporativa,
dentre outras (BEBER, 2008).

Muitas empresas estdo procurando fortalecer suas politicas e diretrizes,
destacando o capital humano e a sua contribuicdo para o desenvolvimento da
empresa. Organizagdes que possuem uma politica de gestao de pessoas alinhada a
sua orientagao estratégica e processos de recursos humanos maturados na cultura
organizacional tendem a alcangar mais facilmente os seus objetivos estratégicos

(BEBER, 2008).

Da mesma forma, as empresas passaram a buscar uma perspectiva de
vantagem competitiva, que depende de pré-requisitos que podem estar intimamente
relacionados a area de gestdo de pessoas, uma vez que 0OS recursos precisam ser
utilizados eficientemente, pois sado ativos raros, impossiveis de ser imitados ou

substituidos pelas organizagdes (DEMO et al., 2011).

No caso do segmento de Tecnologia da Informacéao, por possuir um perfil
diferenciado, com conhecimentos e especialidades que estdo diretamente ligadas ao
uso da informagao associada ao conhecimento, é caracterizado pelo dinamismo,
agilidade e por estar em constante desenvolvimento. Esse desenvolvimento se
reflete no aumento do numero de postos de trabalho para profissionais com

capacitacao voltada a tecnologia (SCHUSTER, 2008).
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Os profissionais da area de tecnologia da informacgao sao capacitados em
evoluir numa curva de aprendizado mais inclinada do que outras profissbes. Os
treinamentos no trabalho, a supervisdo e a pressdo dos colegas podem forga-los
para o topo da piramide do conhecimento (ULRICH, 2000 apud BEBER, 2008).
Nesse sentido, a tendéncia dos profissionais de Tl € permanecer em organizagbes
com trabalho estimulante, oportunidades para o crescimento, prazos de entregas de
projetos razoaveis e relagdes de trabalho que agreguem valor e desenvolvimento
profissional. Esses profissionais sao particularmente sensiveis a praticas
relacionadas ao desenvolvimento de competéncias, reconhecimento e compensacao
(BEBER, 2008).

Os profissionais qualificados tornaram-se uma vantagem competitiva para
as empresas de Tl e uma vantagem competitiva indireta para todas as organizagdes
que tentam se diferenciar, uma vez que essas empresas vendem idéias e
relacionamentos. A partir de entdo, as empresas que se sobressaem sdo aquelas
que sabem atrair, desenvolver e reter pessoas que possam dinamizar a organizagao,
sendo capazes de responder as oportunidades que emergem da tecnologia. Dessa
forma, o desafio para as empresas de Tl esta na capacidade de encontrar, assimilar,
desenvolver, remunerar e manter os recursos humanos (ULRICH, 2000 apud

BEBER, 2008).

Nesse sentido, a guerra por talentos, como observado na area de Tl, além
de mostrar uma batalha real entre empresas por pessoas talentosas, relaciona-se a
um momento especifico da transformagdo da sociedade industrial em um pods-
industrial e seus impactos no mercado de trabalho. Isso faz com que as
organizagcbes sejam obrigadas a rever suas praticas de gestdo de pessoas,

buscando tirar vantagens competitivas nesse novo cenario. Nesse sentido, além de
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focar na captacao e selecao de pessoas, as empresas precisam saber como reter e

desenvolver talentos (ALMEIDA, 2008).

Nesse cenario, o relacionamento entre empresa e profissionais de TI
ainda carece de atencido. Ao entender melhor como o profissional de Tl esta
reagindo as mudangas gerais que o mercado esta lhe apresentando, as empresas
poderdo ajustar seus valores, suas definicdes para a area de Tl e suas métricas de
avaliagdo (MORENO; CAVAZOTTE; FARIAS, 2007).

Um estudo realizado em 2001 por Agarwal e Ferrat indica a linha de
pensamento convencional prega que o0 sucesso na retengdo de profissionais
competentes de tecnologia da informagdo da-se apenas pelo oferecimento de
salarios atrativos, de treinamentos focalizados nos ultimos avangos da tecnologia e
de atribuicbes a trabalhos interessantes. Infelizmente, esse pensamento nem
sempre se aplica a TIl, pois mesmo oferecendo estes tipos de estimulos, as
organizagcdes geralmente enfrentam altos indices de insatisfacdo e rotatividade.
Entretanto, as organizagcdes mais bem sucedidas na retengdo do seu talento
humano de Tl sdo aquelas que vao além da aplicagdo de um mero conjunto difuso
de praticas de recursos humanos e buscam implementar uma estratégia
organizacional de gestdo de pessoas de Tl constituida por um sistema de praticas
empregadas de forma integrada (JOSKO, 2004).

O profissional de Tl observa o sistema de gestdo de pessoas como um
conjunto de praticas e o respectivo comportamento apresentado pelos seus gestores
imediatos, bem como por outros membros da organizagdo. As percepgdes obtidas
sao interpretadas pelos individuos como um reflexo dos valores e intengdes da

organizacao e, baseando-se no seu cognitivo individual, formulam inten¢des para
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agir que podem variar do desejo de permanéncia ao movimento de buscar um novo
trabalho (JOSKO, 2004).

De fato, a gestéo de pessoas na area de Tl representa um grande desafio
para as organizagdes, sendo que este aspecto da administragao esta inserido num
complexo modelo de gestdo corporativa que busca obter sucesso na administragao

e no alinhamento estratégico do negécio com a TI.

A area de recursos humanos foi rotulada por muito tempo como um
subsistema que contribui pouco para organizagao, sendo vista principalmente como
um centro de custos. Apesar de essa imagem ja ter sido desmitificada, em alguns
casos a area de RH ainda é percebida dessa forma e varios fatores contribuem para
reforcar essa imagem: o distanciamento das areas estratégicas e politicas da
organizacado; a falta de relacionamento da area com seus clientes, a postura
tecnicista de alguns profissionais; e a auséncia de medidas que demonstrem o

retorno e a contribuicdo da atividade de RH (ALMEIDA, 2008).

A gestdo de pessoas nao deve mais assumir o papel tradicional de
suporte, pois os recursos humanos valiosos e constituem uma fonte de vantagem
competitiva para empresas, dessa forma, a gestao de pessoas deve trabalhar para
construir competéncias essenciais ao alcance dos objetivos e resultados
organizacionais e individuais. As politicas e praticas dessa area devem contribuir
para um maior bem-estar das pessoas, permitindo-lhes uma maior realizagcéo

pessoal e profissional (DEMO et al., 2011).

Sendo assim, observa-se que a gestdo de pessoa assumiu um papel
estratégico e relevante nas empresas, deixando de representar apenas a tradicional
funcao de suporte para construir uma competéncia organizacional essencial, uma

vez que as pessoas sao as principais protagonistas na consecucao de resultados,
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quaisquer que sejam, por serem produtoras de conhecimento, inovagado e
capacidades organizacionais. Dessa forma, as politicas de gestdo de pessoa
ganharam maior importancia na medida em que estdo alinhadas as metas da
organizacgao e fornecem as condi¢des para que as pessoas contribuam efetivamente
para o alcance de resultados superiores (DEMO et al., 2011).

Portanto, para adequar a gestao de pessoas ao universo dos profissionais
de TI, é importante compreender como a Governanca de Tl pode contribuir para

essa relacdo. De acordo com Weill e Ross (2006, p. 2),

Definimos como Governanga de Tl a especificagao dos direitos decisérios e
do framework de responsabilidade para estimular comportamentos
desejaveis na utilizagdo de TI. A Governanga de Tl ndo consiste na tomada
de decisbes especificas sobre Tecnologia de Informagao — a administragéo
ja faz isso —, mas determina quem sistematicamente toma tais decisbes e
contribui para elas. Reflete principios mais amplos da governancga
corporativa, ao mesmo tempo em que concentra na administracdo e na
utilizagdo da Tl para concretizar metas de desempenho corporativo. A
Governanca de Tl eficaz estimula e amplifica a engenhosidade dos
funcionarios no emprego da Tecnologia da Informacdo e assegura a
observancia da visédo e dos valores gerais da empresa.

Ja o ISACA (Information Systems Audit and Control Association)
conceitua a Governanca de Tl como a estrutura de relacionamentos e processos
para dirigir e controlar a empresa de modo a atingir os objetivos corporativos,
adicionando valor através do balanceamento do risco versus retorno obtido pela Tl e

seus processos (LUNARDI, 2008).

A Governancga de Tl deve prover a Tl dos processos operacionais e de
gestdo necessarios para atender os servigos de Tl, conforme padrdes que atendam
as necessidades de negdcios, por meio da execucdo de projetos e servigos
realizados de acordo com processos operacionais e de gestdo que estejam inseridos
em uma estrutura organizacional com competéncia em pessoas e ativos usados

para operar os processos (FERNANDES; ABREU, 2006).
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Para que a Governanca de Tl possa ser aplicada pelas empresas, nos
ultimos vem surgindo e sendo elaborada uma série de modelos de melhores praticas
e frameworks. Alguns desses modelos sao originais e outros sdo derivados e/ou
evoluidos de outros modelos (FERNANDES; ABREU, 2006).

Uma das principais e mais completas estruturas de Governanca de Tl é o
COBIT (Control Objectives for Information and related Technology), que é editado
pelo ITGlI (Information Technology Governance Institute) e ¢é aceito
internacionalmente. De acordo com o ITGI (2007, p. 7), o COBIT:

1) Estabelece relacionamentos com os requisitos de negdcio.

2) Organiza as atividades de T| em um modelo de processos genéricos.

3) Identifica os principais recursos de Tl, nos quais deve haver mais

investimentos.

4) Define os objetivos de controle que devem ser considerados para a

gestao.

O COBIT representa todos os processos normalmente encontrados nas
funcdes da TI, tanto para a operacédo quanto para a area de negocios, pois cria uma
ponte entre o que a area operacional precisa executar e a visdo que o0s executivos
desejam ter para governar (FERNANDES; ABREU, 2006).

A estrutura do COBIT possui cinco pilares fundamentais (areas de focos)

que sustentam o nucleo da Governancga de Tl, conforme Figura 1 abaixo:



21

AN

GOVERNANCA

Figura 1 - Areas de Foco na Governanga de TI
Fonte: ITGI (2007, p. 8)

Neste trabalho sera abordado o foco de Gestdo de Recursos. O COBIT
4.1 explica a Gestao de Recursos num contexto em que a organizacao de Tl entrega
de acordo com esses objetivos, baseado num conjunto claramente definido de
processos que usam a experiéncia das pessoas e a infraestrutura tecnoldgica para
processar aplicativos de negocios de maneira automatizada, aprimorando as
informagdes de negdcios. Esses recursos em conjunto com os processos constituem
a arquitetura de Tl da organizagdo. Para atender aos requisitos de negdcios para T,
a organizacao precisa investir nos recursos necessarios para criar uma adequada
capacidade técnica que atenda a uma necessidade de negdcios, resultando no
desejado retorno (ITGI, 2007).

O COBIT 4.1 identifica e define os recursos de Tl como sendo os
aplicativos, as informacdes, a Infraestrutura e as pessoas. Como este trabalho
aborda as estratégias de gestdo de pessoas sob o enfoque da Governanga de T,

sera destacado o recurso “Pessoas”, que de acordo com o COBIT 4.1 sdo os
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funcionarios requeridos para planejar, organizar, adquirir, implementar, entregar,
suportar, monitorar e avaliar os sistemas de informacao e servicos. Eles podem ser
internos, terceirizados ou contratados, conforme necessario (ITGI, 2007).

O COBIT esta dividido em quatro dominios (Planejar e Organizar, Adquirir
e Implementar, Entregar e Suportar e Monitorar e Avaliar). O processo de Gerenciar
Recursos Humanos de Tl (PO7) esta inserido no dominio Planejar e Organizar.
Segundo o COBIT 4.1, este € um dominio que cobre a estratégia e as taticas,
preocupando-se com a identificacdo da maneira em que Tl pode melhor contribuir
para atingir os objetivos de negdcios. O sucesso da visdo estratégica precisa ser
planejado, comunicado e gerenciado por diferentes perspectivas. Uma apropriada
organizagcdo bem como uma adequada infraestrutura tecnoldgica devem ser
colocadas em funcionamento (ITGI, 2007).

Este dominio tipicamente ajuda a responder as seguintes questdes
gerenciais (ITGI, 2007, p. 14):

e As estratégias de Tl e de negdcios estédo alinhadas?

A empresa esta obtendo um étimo uso dos seus recursos?

Todos na organizagédo entendem os objetivos de TI?

Os riscos de Tl sao entendidos e estao sendo gerenciados?

A qualidade dos sistemas de Tl é adequada as necessidades de
negocios?

O processo PO7 - Gerenciar os Recursos Humanos de Tl pretende
adquirir, manter e motivar uma forga de trabalho competente para criar e entregar
servicos de Tl para o negécio. Segundo o COBIT 4.1, isso € alcangado seguindo
praticas definidas e acordadas de recrutamento, treinamento, avaliacdo de

desempenho, promog¢ao e desligamento. Esse processo € critico porque as pessoas
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sao ativos importantes e a governanga e o ambiente de controle de dados sao
altamente dependentes da motivagdo e da competéncia dessas pessoas (ITGl,

2007).

PO7 Gerenciar os Recursos Humanos de Tl

Controle sobre ¢ seguinte processo de Tl
Gerenciar os Recursos Humancs de Tl

com foco em:

admitir e treinar passoal, motivar atraves de planos de carreira claros,
atribuir funcGes

coerentes com as habilidades, estabelecer um processo de revisdo, criar
descricdes

de cargos e assegurar a consciéncia da cependéncia de individuos.

¢ alcangado por:

Revisac do desempenho do pessoal

Admissao e treinamento do pessoal de Tl para sustentarem cs planos
taticos de Tl

Mitigar o risco de dependéncia excessiva de recursos-chave

e medido por:

Nivel de satisfacdc das partes interessadas com as experiéncias e
hzbilidades da equipe de Tl

Rotatividade da equipe de Tl

Percentual da equipe de Tl certificado de acordo com as
necessidades

da fungao

Figura 2 - Descri¢gdo do processo
Fonte: adaptado de ITGI (2007, p. 57).

Para atingir o objetivo deste trabalho, que € analisar os principais
aspectos dos modernos processos de gestdo de pessoas, sob o enfoque da
Governanga de TI, para propor a melhor estratégia de aquisicdo, manutencgéao e
motivacéo dos profissionais de tecnologia, serdo destacados os objetivos de controle
do processo PO7 — Gerenciar os Recursos Humanos de Tl do COBIT 4.1. Sendo
assim, os proximos topicos a serem abordados sédo os processos de Recrutamento e
Selegcdo, Treinamento e Desenvolvimento, Avaliagdo de Desempenho,
Desligamento, Carreira e Motivagao. Por fim, sera dado enfoque a Governancga de Tl

e entdo serao apresentadas as analises e conclusoes.
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2 RECRUTAMENTO E SELECAO DE PROFISSIONAIS
21 A importancia do recrutamento

O processo PO7 do COBIT 4.1 trata de “Gerenciar Recursos Humanos de
TI”, no qual a primeira etapa descrita € “adquirir’” uma forga de trabalho competente
para criar e entregar servigos de Tl para o negécio. O framework descreve que esse
objetivo é alcangado seguindo praticas definidas e acordadas de recrutamento.
Sendo assim, a boa gestdo dos recursos humanos se inicia no processo de
recrutamento, que € o momento em que a empresa busca atrair uma forca de

trabalho competente para desempenhar atividades.

A manutencao de funcionarios motivados e comprometidos se inicia com
um bom processo de recrutamento. No mercado de Tl em especial, que carece de
mao-de-obra qualificada e os bons profissionais sdo disputados, € muito importante
que a gestao de pessoas utilize métodos eficazes para recrutar, selecionar e manter

funcionarios competentes e comprometidos.

Ao falar em captacao e selecao de talentos € comum que se pense que é
suficiente atrair pessoas excepcionais, e assim elas dardo retorno garantido para
empresas. O talento é algo que depende de diversos fatores presentes nos
individuos, na cultura da organizacdo e em praticas de gestdo que valorizem o
capital humano. Portanto, investimentos em captacdo e selegdo, vistos
isoladadamente, ndo sao um bom indicador de retorno para a organizagao

(ALMEIDA, 2008).

A conjuntura atual exige um cuidado especial na escolha e na contratagao
de trabalhadores por meio da sistematizagcdo dos processos de recrutamento e

selecdo executados pelas empresas. Com isso, a fungcdo do departamento de
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recursos humanos vem ganhando significativo valor na dindmica de uma
organizagado, pois ela é a grande responsavel pelo desenvolvimento de uma
estrutura sélida em relacdo ao quadro de pessoal (ANDRADE, 2009). E importante
destacar que os processos de selegdo de pessoas permitem que as organizagdes
abram as portas para o ingresso de individuos capazes de ajustar suas
caracteristicas e competéncias pessoais com as caracteristicas predominantes na
empresa. Porém, ndo sdo apenas as organizagbes que selecionam. As pessoas

também escolhem as organizagdes que pretendem trabalhar (CHIAVENATO, 2010).

De acordo com Almeida (2008, p. 18)

Ha uma tendéncia cada vez maior de mobilidade de profissionais
qualificados para empresas com propostas de trabalho mais atrativas.
Muitos talentos tornam-se candidatos passivos, isto €, mesmo empregados,
estdo sempre antenados para captar novas oportunidades, por mais que
nao estejam engajados em procurar trabalho.

[...]

Os verdadeiros talentos escolhem o local onde desejam trabalhar. Além do
mais, conscientes de seu valor, essas pessoas costumam estabelecer suas
proprias regras, buscando atender a suas necessidades mediante
alinhamento de seus objetivos individuais com os objetivos da organizacgéo.
Segundo Navarro (2003), essa nova situacao de “poder do empregado” tem
muitas consequéncias para as relacdes entre trabalhador e empregador.
Requer uma mudanga paradigmatica, em que as organizagbes giram em
torno das pessoas talentosas e de suas necessidades, ndo o contrario.

Observa-se um elevado nivel de exigéncia quanto ao perfil profissional
que as empresas estdao buscando, bem como o potencial que se espera dessas
pessoas para agregar valor a missao e aos objetivos das organizacdes. Cientes da
caréncia de pessoas que possuam o perfil esperado, a disputa por talentos requer
novas estratégias atragao, selecao e retengao, principalmente em alguns segmentos

da economia e em algumas fung¢des (ALMEIDA, 2008).

Com relagao ao recrutamento, Andrade (2009, p. 3) destaca

Muitos autores consideram recrutamento como um processo que visa atrair
e encontrar candidatos para fazer parte de uma determinada organizagao.

[.]

Para Pontes (1996, p. 65) recrutamento é uma atividade ativa de atrair e
despertar o interesse de possiveis candidatos as vagas. De acordo com o
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autor, “o sucesso na selegao é traduzido no sucesso do recrutamento”. Para
Carvalho (2000, p. 21), “o recrutamento & positivo, quando estimula e
aumenta o indice de selecdo. Pode-se afirmar entdo, ser o recrutamento
uma fungéo criativa, enquanto a sele¢cdo uma atividade classificatoria”.

De acordo com Chiavenato (2010, p. 118)

O foco do recrutamento depende do objetivo a que se propbe. O
recrutamento pode estar focalizado na busca de candidatos para preencher
cargos vagos na organizacado e manter inalterado o status quo. Ou pode
estar concentrado na aquisigdo de competéncias necessarias ao sucesso
organizacional para aumentar a competitividade do negdcio. O recrutamento
ndo é uma atividade que se possa ser isolada da estratégia da empresa.
Como o0s negdcios mudam e surgem novas fungdes a cada dia, torna-se
imprescindivel contar com pessoas flexiveis, capazes de adaptar-se a essas
mudancgas constantes.

[..]

O desafio principal do recrutamento é agregar valor a organizagao e as
pessoas. Como toda e qualquer atividade importante, o recrutamento deve
proporcionar resultados para ambas as partes.

Ao selecionar pessoas talentosas, as empresas obtém competéncias
individuais que, se nao forem aproveitadas e compartilhadas, ndo compordo o
talento organizacional. Diversas organizagbes possuem verdadeiros talentos em
seus quadros, mas que estdo ocultos. E preciso criar oportunidades para a
expressao dessas caracteristicas, 0 que permitira que se agregue valor a missao e

aos objetivos institucionais (ALMEIDA, 2008).

Sendo assim, o recrutamento e a contratacdo de bons funcionarios sao as
maiores contribuicdio que o setor de Recursos Humanos pode oferecer a
organizacao. Contratagdes acertadas propiciam um desempenho eficaz do individuo,
da equipe e da empresa inteira. Todavia, o contrario também ¢é verdadeiro: decisdes
de contratacado equivocadas afetam o desempenho, e a corregao é cara e dolorosa

(HILL, 2009).
2.2 Processos de recrutamento e selegao

A contratacdo de funcionarios deve ser resultado de uma cuidadosa
reflexdo acerca do cargo a ser preenchido, das caracteristicas necessarias para

desempenhar as responsabilidades e do perfil do bom candidato (HILL, 2009).
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As empresas possuem diversas fungdes que precisam ser ocupadas,
portanto, para que o preenchimento das fungdes ocorra, € necessario realizar uma
analise de cargos, que de acordo com Dessler (2003,p.63) “é o procedimento pelo
qual se determinam as obrigacbes desses cargos e as caracteristicas das pessoas
que devem ser contratadas”. A andlise de cargo gera informagbes sobre os
requisitos; que sao utilizadas para desenvolver a descricdo e a especificagdo do

cargo.

A analise de cargos, portanto, tem um papel central no cumprimento de
oportunidades iguais. Os empregadores precisam estar aptos a mostrar que suas
ferramentas de selegéo e avaliagdo estéo relacionadas ao desempenho no cargo em

questédo (DESSLER, 2003).

A analise de cargo precisa fornecer as bases para a realizagdo de uma
descrigao de cargo. A descri¢ao de cargo € o estabelecimento escrito sobre o que o
funcionario faz e em que condicdes o trabalho é desempenhado. Essa informacao é,
por sua vez, usada para escrever uma especificacdo do cargo que apresenta o
conhecimento, a habilidade e a capacidade necessarios para desempenhar o

trabalho satisfatoriamente (DESSLER, 2003).

A descricdo de cargos precisa conter varios tipos de informacgdes

(DESSLER, 2003):

1) Identificacdo do cargo: contém o titulo do cargo, como por exemplo,

supervisor de processamento de dados ou gerente de vendas.

2) Resumo do cargo: descreve a natureza do trabalho em geral, listando

funcdes e atividades.
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3) Relacionamentos: mostra os relacionamentos do ocupante do cargo

com outros dentro e fora da organizagéo.

4) Responsabilidades e atribuicbes: detalha as responsabilidade e
atribuicdes, que devem ser listadas separadamente e descritas com

algumas frases.
5) Autoridade: define os limites de autoridade do cargo.

6) Padrées de desempenho: estabelece os padrdes que o funcionario
deve alcancar em cada uma das principais atribuicbes e

responsabilidades.

7) Condigdes de trabalho e ambiente fisico: lista as condi¢gdes gerais de
trabalho envolvidas no cargo, como nivel de ruido, periculosidade,

calor, etc.

As especificagdes de cargo usam a descri¢ao do cargo para responder a
pergunta: que perfil e que experiéncias sao necessarios para desempenhar bem
esse cargo? Elas mostram que tipo de pessoa recrutar e para quais qualidades essa

pessoa deve ser testada (DESSLER, 2003).

De acordo com Dessler (2003, p.74) o processo de recrutamento e

selecao pode ser visto como uma série de etapas:

1) Fazer o planejamento e a previsdo da forca de trabalho para

determinar as vagas a serem preenchidas.

2) Formar um conjunto de candidatos para esses cargos através de

recrutamento interno ou externo.
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3) Fazer com que candidatos preencham fichas de inscricdo e talvez

realizar uma entrevista de selec¢ao inicial.
4) Utilizar varias técnicas de selegao para identificar candidatos viaveis.

5) Enviar um ou mais candidatos viaveis ao supervisor responsavel pelo

cargo.

6) Submeter os candidatos a uma ou mais entrevistas de sele¢cdo com o
supervisor e outros interessados para determinar quais candidatos

receberao proposta.

De acordo com Hill (2009, p.6), o processo de recrutamento e contratagéo

deve passar principalmente pelas cinco etapas:

1) Definir os requisitos do cargo: antes de comegar a pesquisa, €
essencial compreender o que a fungdo envolve, além do histdrico
educacional, das habilidades, experiéncias e qualidades pessoais

necessarias ao desempenho da funcao.

2) Recrutar candidatos promissores: apds conhecer os requisitos da
funcdo, € preciso encontrar candidatos com as qualificacbes
necessarias. A melhor forma de encontrar candidatos qualificados é

por meio de contatos profissionais e de recursos de recrutamento.

3) Entrevistar: conduzir as entrevistas com os candidatos promissores
para aprender mais sobre suas aptidées e experiéncia, bem como
para saber se eles se adaptam a organizagcdo. As entrevistas € a
oportunidade de fornecer aos candidatos as informacdes que eles

precisam para tomar uma decisao fundamentada.
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4) Avaliar os candidatos: depois da fase de entrevista de todos os
candidatos, as pessoas envolvidas na decisdo de contratagcdo devem

conduzir uma avaliagao objetiva de cada candidato.

5) Decidir e fazer a proposta de trabalho: a ultima etapa do processo de
contratacdo é a tomada de decisdo e a oferta de emprego. Nessa
etapa, busca-se sempre focar o individuo com mais possibilidades de

contribuir para o sucesso da organizagao.

Um processo de selecao sera mais efetivo quando estiver estruturado em
procedimentos e instrumentos que minimizem o subjetivismo das avaliagbes e

visualizem o desempenho dos candidatos, o que requer (ALMEIDA, 2008):

1) Utilizar o maior numero de observagdes possivel sobre o desempenho
do candidato, de preferéncia em momentos diferenciados, antes de
admiti-lo;

2) Combinar diferentes técnicas de sele¢ao, que avaliem paralelamente
as mesmas competéncias exigidas para o cargo;

3) Inserir, se possivel, mais de um avaliador no processo que estejam

orientados pelos mesmos critérios de avaliagao (ALMEIDA, 2008).

Entretanto, nem todas as organizagdes tém uma filosofia voltada para
busca de talentos no mercado. Quando se analisa a pratica da captacao e selegao
das organizagdes, observa-se que algumas, embora reconhegam a importancia e a
necessidade de se investir processos de obtencao de talentos, limitam-se apenas ao
discurso inovador. Continuam mantendo suas formas tradicionais de captar e
selecionar pessoas ou, ainda, estdo em fase de transicao para uma abordagem mais

moderna (ALMEIDA, 2008).
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2.3 Recrutamento e selegado de pessoas e o COBIT 4.1

De acordo com os autores citados, o processo de recrutamento, selecéo e

contratagao de profissionais possui alguns pontos principais:

1) Ndo sdo apenas as empresas que selecionam os profissionais, as

pessoas também escolhem as empresas em que desejam trabalhar.

2) Antes de divulgar uma oportunidade, as empresas devem fazer uma
criteriosa analise do cargo a ser preenchido, das caracteristicas
necessarias para desempenhar as responsabilidades deste cargo e do

perfil do profissional que precisa ser contratado.

3) O processo de recrutamento e selegao de pessoas deve ser muito bem
planejado, passando por varias etapas que permitam identificar se o
candidato se enquadra nos requisitos do cargo e se esta adequado a

cultura da empresa.

4) O sucesso de uma empresa depende muito do processo de
recrutamento e seleg¢do, pois contratagcdes bem realizadas propiciam
um desempenho eficaz de toda empresa. Porém, decisdes de
contratagao equivocadas afetam o desempenho e o orgcamento da

empresa.

Portanto, como a etapa de recrutamento e selecdo é de extrema
importancia para o Gerenciamento de Recursos Humanos de Tl, o processo PO7 do

COBIT 4.1 destaca dois objetivos de controle detalhados sobre o tema:

e PO7.1 Recrutamento e Retengdo de Pessoal: assegurar que o0s
processos de recrutamento de pessoal estejam alinhados com as

politicas e os procedimentos de pessoal da organizagao (por exemplo,
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admissao, ambiente de trabalho positivo e orientagdo). Implementar
processos para assegurar que a organizagao tenha uma forga de
trabalho de Tl apropriada e com as habilidades necessarias para

atingir os objetivos da organizagao.

e PO7.3 Preenchimento de Vagas: definir, monitorar e supervisionar
funcodes, responsabilidades e estrutura de compensacado do pessoal,
incluindo a necessidade de adesdo aos processos e politicas do
gerenciamento, ao coédigo de ética profissional e as praticas
profissionais. O nivel de supervisdo deve estar alinhado com a

importancia da posicao e a extensao das responsabilidades atribuidas.
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3 TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO

No processo de Gerenciamento de Recursos Humanos de Tl o
treinamento dos profissionais desempenha um papel muito importante. O
treinamento faz parte do processo da manutencdo de uma forca de trabalho
competente para criar e entregar servicos de Tl para o negdcio, uma vez que as
pessoas sao ativos importantes e a governanga e o ambiente de controle de dados

sdo altamente dependentes da competéncia dessas pessoas (ITGI, 2007).

As métricas do processo PO7 do COBIT 4.1 destacam varias ag¢des de
gestdao de pessoas relacionadas ao treinamento, principalmente com relagdo ao
cumprimento dos programas de treinamento e desenvolvimento definidos pela
empresa e a utilizacdo de todo o pessoal, minimizando a dependéncia de pessoas-

chaves e a concentracdo do conhecimento.

E importante destacar a diferenca entre treinamento e desenvolvimento
de pessoas. O desenvolvimento de pessoas focaliza em cargos a serem ocupados
futuramente na organizacdo e as novas habilidades e competéncias que serao
requeridas. Ja o treinamento € uma orientagao para o presente, focalizando o cargo
atual e buscando melhorar aquelas habilidades e competéncias relacionadas com o
desempenho imediato do cargo. Ambos, desenvolvimento e treinamento constituem
processos de aprendizagem. Ja a aprendizagem significa uma mudanga no
comportamento da pessoa através da incorporagdo de novos habitos, atitudes,

conhecimentos, competéncias e destrezas (CHIAVENATO, 2010).

Com relacao ao processo de desenvolvimento e treinamento de pessoas,
verifica-se que o atendimento as novas configuragdes do mercado de trabalho exige
que as empresas desenvolvam estratégias de atualizagdo continua de suas

capacidades. Sendo assim, passam a desenvolver e oferecer programas de
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educagao corporativa, formacdo e qualificagcdo profissional. Muitas empresas,
entretanto, ainda se utilizam de treinamentos inadequados para sua realidade,
devido a auséncia de avaliagdes sistematicas e criteriosas de necessidades. Nesse
sentido, acabam concentrando esforgos apenas na etapa de planejamento, mas sem
garantias de que o treinamento se vincula aos objetivos individuais, de grupos e
organizacionais. Portanto, por mais bem sistematizada que tenha sido a agao
educacional, sdo poucas as chances de que ela resulte em melhores taxas de

desempenho (MENEZES; ZERBINI; ABBAD, 2010).

Grande parte dos investimentos em treinamento, desenvolvimento e
educacao costuma ser desperdicado em razdo de tais atividades ndo serem
precedidas por processos de avaliacdo de necessidades educacionais. Falhas ou
negligéncias na conducdo das analises acerca de organizagdo, das tarefas e dos
individuos fazem com que as acdes de treinamento, desenvolvimento e educacéao
tornem-se menos efetivas para melhorar o desempenho da empresa e dos seus

funcionarios (MENEZES; ZERBINI; ABBAD, 2010).

O planejamento de agbdes de desenvolvimento, treinamento e educagao
de profissionais pelas empresas deve ser iniciado com a definicao dos desempenhos
que deverdao ser desenvolvidos e alcangados pelos participantes. Esses
desempenhos representam  descrigdes comportamentais indicativas de

conhecimentos, habilidades e atitudes (MENEZES; ZERBINI; ABBAD, 2010).
3.1 Desenvolvimento de profissionais

O papel que as organizagdes exercem na carreira dos profissionais
passou por uma grande transformacgao cultural nos ultimos anos, pois foi do extremo
do paternalismo — quando a empresa detinha total responsabilidade pelo

gerenciamento da carreira de cada empregado — até o papel de apoio aos
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individuos, que passaram a assumir maior responsabilidade pelo seu futuro

(ROBBINS, 2009).

Atualmente, o desenvolvimento da carreira € uma responsabilidade maior
do trabalhador, e nao tanto do empregador. De acordo com Robbins (2009, p. 248)
‘cada pessoa deve administrar o desenvolvimento de suas proprias habilidades,

capacitagcdes e conhecimentos, preparando-se para novas tarefas”.

No processo de desenvolvimento de pessoas € necessario fornecer mais
do que apenas as informacgdes para aquisicdo de novos conhecimentos, habilidades
e destrezas. E essencial que seja dada uma formac&o basica para que as pessoas
aprendam novas atitudes, solugdes, idéias, conceitos e que modifiquem seus
habitos e comportamentos. Os processos de formacdo, capacitacdo, educacao
treinamento e desenvolvimento devem assegurar ao ser humano a oportunidade de
ser aquilo que pode ser a partir de suas proprias potencialidades, sejam elas inatas

ou adquiridas (CHIAVENATO, 2010).

Diante desse novo cenario, as empresas devem auxiliar os funcionarios
no desenvolvimento de autoconfianga e na manutencao de sua empregabilidade por
meio de aprendizado continuado. Um programa de desenvolvimento progressivo de
carreira precisa ofertar o apoio necessario para que os funcionarios desenvolvam
suas capacidades, habilidades e conhecimentos. Esse processo envolve a
comunicacao clara das metas e estratégias futuras da organizagdo; a criacao de
oportunidades de crescimento; a assisténcia financeira e a alocacdo do tempo

necessario ao aprendizado (ROBBINS, 2009).
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3.2 Treinamento de profissionais

Segundo Robbins (2009, p.245) “funcionarios competentes néao
permanecem competentes para sempre. As habilidades deterioram-se e podem
tornar-se obsoletas. E por isso que as organizacbes gastam bilhdes de dolares por
ano em treinamento formal”. Dessler (2003, p. 140) ressalta que “treinamento é o
conjunto de meétodos usados para transmitir aos funcionarios novos e antigas

habilidades necessarias para o desempenho do trabalho”.

De acordo com Chiavenato (2010, p 366)

O conceito de treinamento pode apresentar diferentes significados. No
passado, alguns especialistas em RH consideravam o treinamento um meio
para adequar cada pessoa a seu cargo e desenvolver a forga de trabalho da
organizagdo a partir do preenchimento de cargos. Mais recentemente, o
conceito foi ampliado, considerando o treinamento como um meio para
alavancar o desempenho no cargo. Quase sempre o treinamento tem sido
entendido como o processo pelo qual a pessoa é preparada para
desempenhar de maneira excelente as tarefas especificas do cargo que
deve ocupar. Modernamente, o treinamento é considerado um meio de
desenvolver competéncias nas pessoas para que se tornem mais
produtivas, criativas e inovadoras, a fim de contribuir melhor para os
objetivos organizacionais e se tornarem mais valiosas. Assim, o treinamento
é uma fonte de lucratividade ao permitir que as pessoas contribuam
efetivamente para os resultados do negdcio. Nesses termos, o treinamento
€ uma maneira eficaz de agregar valor as pessoas, a organizagdo € aos
clientes. Ele enriquece o patriménio humano das organizagdes. E o
responsavel pela formacgao do capital intelectual das organizagoes.

O treinamento tem muito a ver com o conhecimento. Peter Drucker
destaca que tornar o conhecimento produtivo € uma responsabilidade gerencial, ou
até mais do que isso, um desafio organizacional. O conhecimento € bom quando é
util. Em outras palavras, o conhecimento somente sera produtivo se for aplicado
para criar uma diferenga sensivel: produzir resultados, melhorar processos, adicionar

valor e gerar riqueza (CHIAVENATO, 2010).

Nos ultimos anos tem ocorrido uma expansao na area de enfoque dos
treinamentos. Anteriormente costumavam concentrar-se no ensino de habilidades

técnicas. Atualmente também podem representar uma educacdo complementar,
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como treinamento de formagao de equipes, tomada de decisdes e capacidade de

comunicacgao (DESSLER, 2003).

A maior parte dos programas de treinamento esta concentrada em

transmitir aos funcionarios (CHIAVENATO, 2010 p. 367):

1) Informagdes sobre a organizagao, suas politicas e diretrizes, regras e
procedimentos, missao e visdo organizacional, seus produtos/servigos,

seus clientes, seus concorrentes, etc.
2) Habilidades que tornem as pessoas mais capazes no seu trabalho.

3) Novos habitos e atitudes para lidar com clientes internos e externos,

com o préprio trabalho, com as subordinadas e com a organizagéo.

4) Conceitos que permitam que pessoas elevem seu nivel de abstracao
para que possam pensar, raciocinar, julgar, decidir e agir em termos

mais amplos.

5) Mudancga de atitudes reativas e conservadoras para atitudes proativas

e inovadoras que melhorem o espirito de equipe e a criatividade.

Dessler (2003 p. 140) aborda algumas etapas importantes do processo de

treinamentos de pessoal, dentre eles destacam-se:

1) Identificar as necessidades especificas dos cargos para melhorar o

desempenho e a produtividade.

2) Analisar o publico-alvo para assegurar-se de que o programa €
adequado ao seu nivel de educacéao, experiéncia e habilidades, bem

como as suas atitudes e motivagdes pessoais.

3) Especificar os objetivos do treinamento.
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4) Coletar objetivos, métodos e midias instrucionais, descricdo e

sequéncia de conteudos, exemplos, exercicios e atividades.

5) Certificar-se de que todos os materiais estdo escritos de forma clara e
combinam-se em um treinamento unificado e direcionado para os

objetivos de aprendizagem especificados.
6) Validar o treinamento diante de um publico inicial representativo.

7) Quando aplicavel, aumentar o sucesso com um workshop para
instrutores voltado para o conhecimento e habilidades de

apresentacao, além de para o conteudo do treinamento.

8) Calcular o sucesso do programa de acordo com a reagdo, O

aprendizado, o comportamento e os resultados obtidos.

De acordo com a ASTD - Association Society for Training and
Development , as organiza¢des que desenvolvem o aprendizado e posicionam o RH
em um nivel estratégico conseguem melhores desempenhos nos negocios. Ja o
treinamento como consultoria de desempenho esta focando os problemas de
desempenho das pessoas, das equipes e da empresa e ndao apenas nas atividades.
Por fim, observa-se que o papel do especialista em treinamento e desenvolvimento
esta se modificando, tendo em vista que ao invés de apenas oferecer cursos e
workshops, ele esta agora no centro do processo de aprendizagem e inovagao da
empresa para ajudar a organizagao no atingimento do sucesso em alinhamento com

a estratégia organizacional (CHIAVENATO, 2010).
3.3 Certificagao de profissionais

Especificamente na area de TI, as rapidas mudancgas criam uma demanda

por novas maneiras de assegurar que profissionais possuam certas habilidades.
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Dessa forma, surgiram as certificacbes, que sao processos de treinamento e
avaliacdo de conhecimentos e de habilidades organizado por fornecedores da
industria de software e hardware. A partir da década de 90, empresas como Cisco,
IBM, Microsoft, Oracle, Novell, HP, SUN, entre outras, desenvolveram programas
mundiais de certificacdo para qualificar e avaliar a exceléncia técnica dos
profissionais que implantam e utilizam suas tecnologias. Hoje, praticamente todo
grande fornecedor de tecnologia da informagdo mantém programas de certificagéo
profissional, mas o conceito cresceu e transcendeu as fronteiras dos fabricantes,
pois ja existem programas mantidos por entidades independentes que tém amplo
respaldo do mercado e se tornaram um padrdo de exceléncia (QUINTAO; SEGRE;

RAPKIEWICZ, 2001).

De acordo pesquisa realizada por Quintdo, Segre e Rapkiewicz (2001, p.
7), na qual foram consultados profissionais da area de Tl, os trés fornecedores que
oferecem as certificagdbes mais valorizadas no mercado atual de Tl sdo: Microsoft,
Oracle e Cisco. Ja as categorias de certificagbes mais procuradas sao:
administracdo de redes, sistemas operacionais e servidores; administracdo e

desenvolvimento de bancos de dados; e desenvolvimento de software.
3.4 Treinamento e desenvolvimento de pessoas e o COBIT 4.1

De acordo com os autores citados, o processo de treinamento e

desenvolvimento de profissionais possui alguns pontos principais:

1) Houve uma mudancga no papel exercido pelas empresas nas carreiras
dos profissionais, pois hoje as pessoas sao as grandes responsaveis

pela administragdo de suas carreiras € nao apenas as empresas.
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2) Funcionarios competentes precisam estar atualizados para que suas

habilidades ndo se tornem obsoletas.

3) As empresas devem contribuir para o desenvolvimento das pessoas,
fornecendo conhecimentos que permitam que elas modifiguem seus

habitos e comportamentos, potencializando suas capacidades.

4) E preciso haver um processo continuo de desenvolvimento de
capacidades, habilidades e conhecimentos, com a comunicagao de
metas e estratégias, o oferecimento de oportunidades de crescimento,
assisténcia financeira e tempo disponivel para que os funcionarios

participarem de programas de desenvolvimento e treinamento.

5) Os programas de treinamento formal se concentram em informagdes
relacionadas a empresa em geral e as habilidades que se espera que

sejam desenvolvidas pelos profissionais.

6) Antes de estabelecer programas de treinamento as empresas devem
avaliar diversos aspectos importantes para que o investimento traga o

melhor retorno possivel.

7) Na area de Tl, além dos programas de treinamento e desenvolvimento,

destacam-se os programas de Certificagao Profissional.

Portanto, como a etapa de treinamento e desenvolvimento € de extrema
importancia para o Gerenciamento de Recursos Humanos de Tl, o processo PO7 do

COBIT 4.1 destaca trés objetivos de controle detalhados sobre o tema:

e PO7.2 Competéncias Pessoais: verificar regularmente se o pessoal
tem as competéncias necessarias para exercer suas fungdes com

base na formacgdo, no treinamento e/ou na experiéncia. Definir os



41

requisitos centrais de competéncia em TI e verificar se estdo sendo
mantidos através de programas de qualificagdo e certificagdo onde

apropriado.

e PO7.4 Treinamento do Pessoal: prover ao pessoal de Tl treinamento
apropriado para manter conhecimento, especializagdes, habilidades,
conscientizagdo sobre controles internos e seguranga no nivel exigido

para atingir os objetivos organizacionais.

e PO7.5 Dependéncia de Individuos: minimizar a exposicédo a
dependéncia critica de pessoas-chave através de captacdo do
conhecimento (documentacéo), compartilhamento de conhecimento,
planejamento da sucessao e desenvolvimento de possiveis substitutos

para o papel e a funcao determinados.
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4 AVALIAGAO DE DESEMPENHO

Na descricdo do processo de Gerenciamento de Recursos Humanos de
Tl, destacou-se primeiramente a etapa de recrutamento e selegcdo de pessoas. Em
seguida, abordou-se a etapa de desenvolvimento e treinamento. Neste capitulo sera
abordada a etapa de avaliagdo de desempenho, que € o proximo objetivo de
controle que permite identificar se as duas primeiras etapas foram bem executadas e
quais 0s passos que a empresa deve tomar para manter a forca de trabalho

motivada ou, eventualmente, corrigir erros.

Nas relagdes de trabalho € possivel que as pessoas tenham um
desempenho bem abaixo de seu potencial se os objetivos a serem alcangados forem
pouco claros, se os critérios de mensuragao forem vagos ou se ndo houver a certeza
de que seus esforcos conduzirdo a uma avaliagdo satisfatéria de desempenho.
Portanto, a avaliacdo de desempenho exerce um papel importante na influéncia

sobre a motivagao dos trabalhadores (ROBBINS, 2009).

A avaliacdo de desempenho pode ser definida como a avaliagcdo da
relacdo entre o desempenho atual ou passada de um funcionario e seus padroes,
presumindo que padroes foram estabelecidos e que sera dado um feedback ao
funcionario para ajuda-lo a eliminar deficiéncias ou manter seu bom nivel de

desempenho (DESSLER, 2003).

De acordo com Chiavenato (2010, p. 241)

A avaliacdo de desempenho é uma apreciagao sistematica do desempenho
de cada pessoa, em fungéo das atividades que ela desempenha, das metas
e resultados a serem alcangados, das competéncias que ela oferece e do
seu potencial de desenvolvimento. A avaliagdo de desempenho é um
processo que serve para julgar ou estimular o valor, a exceléncia e as
competéncias de uma pessoa e, sobretudo, qual € a sua contribuigdo para o
negocio da organizagao.

[.]
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E um excelente meio pelo qual se localizam problemas de supervisdo e
geréncia, de integracdo das pessoas a organizagdo, de adequacdo da
pessoa ao cargo, de localizagdo de possiveis dissonancias ou caréncias de
treinamento de construcdo de competéncias e, consequentemente,
estabelecer os meios e programas para melhorar continuamente o
desempenho humano.

Os funcionarios sado avaliados por trés razdes principais. Primeiro, a
avaliacao traz informacbes importantes para as decisdes sobre promocdes e
aumento de salario. Segundo, permite que chefes e funcionarios desenvolvam um
plano para corrigir qualquer deficiéncia que possa ter sido revelada pela avaliacéo e
também permite o reforco dos pontos positivos do desempenho dos funcionarios.
Finalmente, as avaliagbes podem ser uteis para o planejamento de carreira, pois
oferecem a oportunidade de revisar os planos dos funcionarios a luz das forcas e

fraquezas demonstradas (DESSLER, 2003).

As principais razdes pelas quais as organiza¢des estdo preocupadas em

avaliar o desempenho de seus colaboradores sdo (CHIAVENATO, 2010):

1) Recompensa: a avaliagado do desempenho proporciona um julgamento
sistematico para justificar aumentos salariais, promocgdes,

transferéncias e, muitas vezes, demissdes de funcionarios.

2) Retroacdo: a avaliagado proporciona conhecimento a respeito de como
as pessoas com quem o colaborador interage percebem seu

desempenho, atitudes e suas competéncias.

3) Desenvolvimento: a avaliagdo permite que cada colaborador saiba

exatamente quais sao seus pontos fortes e pontos frageis.

4) Relacionamento: a avaliacdo permite que cada colaborador possa
melhorar seu relacionamento com as pessoas ao seu redor ao saber

como avaliam o seu desempenho.
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5) Percepcgao: a avaliagdo proporciona meios para que cada colaborador
saiba como as pessoas ao seu redor pensam ao seu respeito. Isso

melhora sua autopercepcao e sua percepc¢ao do entorno social.

6) Potencial de desenvolvimento: a avaliagdo proporciona meios para
conhecer em profundidade o potencial de desenvolvimento de seus
colaboradores a fim de definir programas de treinamento e

desenvolvimento, sucessio, carreiras, etc.

7) Aconselhamento: a avaliagdo oferece informagdes ao gerente ou ao
especialista de RH sobre como fazer aconselhamento e orientagao

aos colaboradores.

Chiavenato (2010, p. 243) propbe que a avaliacdo de desempenho
proporciona beneficios para a organizagdo e para as pessoas. Para atingir esse
objetivo, o autor destaca que a avaliacdo precisa atender as seguintes linhas

basicas:

1) Deve cobrir ndo somente o desempenho atual nas atividades, como
também o alcance de metas e objetivos. Desempenho e objetivos

devem ser topicos inseparaveis.

2) Deve enfatizar o funcionario no cargo e nao a impressao a respeito dos
habitos pessoais observados no trabalho. Deve concentrar-se em uma
analise objetiva do desempenho e ndo em uma avaliagao subjetiva de

habitos pessoais. Empenho e desempenho séo coisas distintas.

3) Deve ser aceita por ambas as partes: avaliador e avaliado. Ambos
precisam estar de acordo que a avaliagdo traz beneficio para a

organizacgao e para o funcionario.
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4) Deve ser utilizada para melhorar a produtividade do funcionario dentro
da organizagao, tornando-o mais bem equipado para produzir com
eficacia e eficiéncia.

Robbins (2009, p. 250-251) lista os trés critérios abaixo como sendo as

categorias de avaliagdo mais utilizadas pelos administradores atualmente:

1) Resultados individuais da tarefa: se os fins justificam os meios, os

administradores devem avaliar os resultados das tarefas delegadas.

2) Comportamentos: em muitas situacdes, é dificil identificar resultados
especificos que possam ser atribuidos diretamente as acbes de um
funcionario. Em circunstancias em que atribuicdes fazem parte
intrinseca de um esforgo de grupo, ndo raro os administradores

avaliam o comportamento do funcionario.

3) Tragos: embora amplamente empregada pelas organizagbes, a
categoria tragos individuais € considerada a mais fraca, e isso porque,
em comparagao com as duas anteriores, esta mais distante do
desempenho real no trabalho. Ter “boa atitude”, “confianca”, “parecer
ocupado” ou possuir “riqueza de experiéncias” pode ou nao estar
relacionado com resultados positivos no trabalho, mas ndo ha como
ignorar que esses tragos sao frequentemente utilizados como critérios

de avaliacdo de desempenho.

Geralmente as avaliagdes sao conduzidas com uso de um ou mais
métodos ou ferramentas de avaliagdo, como escalas graficas, classificacao

alternada, comparacéao entre pares, distribuicao forcada, incidentes criticos, escalas
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comportamentais, administracdo por objetivos, avaliacbes de desempenho

computadorizadas e monitoramente eletrénico de desempenho (DESSLER, 2003).

As avaliagdes feitas por supervisores ainda estdo no centro da maioria
dos processos de avaliagao, entretanto, muitos especialistas afirmam que avaliagcoes
tradicionais podem produzir efeitos opostos aos esperados, causando conflito entre
supervisores e funcionarios e gerando comportamentos disfuncionais (DESSLER,

2003).

Varios problemas crénicos prejudicam as avaliagdes, Dessler (2003, p.

182-183) destaca os principais:

1) Padrbes obscuros: ocorrem quando uma escala de avaliagéo é aberta
demais a interpretagdo. A melhor maneira de neutralizar esse
problema é desenvolver e incluir frases descritivas que definam cada

aspecto e grau de mérito.

2) Efeito Halo: ocorre quando a avaliagdo de um funcionario em
determinado aspecto influencia em outros aspectos. Ter consciéncia

deste problema € o primeiro passo para evita-lo.

3) Erro de tendéncia central: ocorre quando ha uma tendéncia de se
avaliar todos os funcionarios pela média. Essa restricdo pode produzir
avaliagdes distorcidas e com pouca utilidade para promogéao, salario e

aconselhamento.

4) Brandura ou rigor: ocorre quando os funcionarios sao avaliados

consistentemente muito bem ou muito mal.

5) Parcialidade: ocorre quando ha uma tendéncia em permitir que

diferencas individuais afetem a avaliagdo que os funcionarios
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recebem. Os avaliadores devem ter conhecimento prévio dessa
tendéncia e ser treinados para usar objetividade ao avaliar

funcionarios.

Uma vez que o processo de avaliacdo de desempenho € um campo
potencial para o surgimento de problemas, embora ndo existam salvaguardas que
garantam a exatiddo das avaliagbes, Robbins (2009, p. 254-255) apresenta as
seguintes sugestdes que podem colaborar para que o processo seja mais objetivo e

justo:

1) Enfatizar mais os comportamentos do que os tragos: muitos dos tragos
que em geral sdo considerados relevantes para o desempenho podem
nao ter nenhuma relagédo com ele. O julgamento dos tragos também é
controverso, pois o0 conceito de lealdade, por exemplo, pode ser

diferente de uma pessoa para outra.

2) Documentar os comportamentos de desempenho em um diario: os
diarios ajudam os avaliadores a organizar melhor as informacdes em
sua memoria. As evidéncias indicam que, com a manutencdo de um
diario dos incidentes criticos de cada funcionario, as avaliacbes tendem
a ser mais precisas e menos propensas a erros de interpretagdo. Os
diarios costumam reduzir os erros de leniéncia e halo, porque mantém
o foco do avaliador nos comportamentos relacionados com o

desempenho, e ndo nos tragos.

3) Utilizar multiplos avaliadores: a medida que cresce o numero de
avaliadores, aumenta a probabilidade de se obterem informacdes mais

precisas.
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4) Avaliar seletivamente: os avaliadores sé devem fazer julgamentos nas
areas em que tiverem bom conhecimento, pois assim aumentam a
concordancia dos julgamentos e tornam mais valido o processo da
avaliagdo. De maneira geral, recomenda-se que os avaliadores
estejam o mais préximo possivel do avaliado, em termos de nivel

organizacional.

5) Treinar os avaliadores: ha evidéncias substanciais de que avaliadores
treinados se tornam juizes mais eficazes. Erros comuns como o efeito
de halo e leniéncia foram minimizados ou eliminados em workshops
nos quais os administradores praticaram a observagao e o julgamento

de comportamentos.

6) Oferecer aos funcionarios um processo legal: o conceito de processo
legal pode se aplicado na avaliagdo para aumentar a percepgao de que
os funcionarios estdo sendo tratados com justica. Trés aspectos
caracterizam os sistemas de processo legais: (1) as pessoas sao
informadas sobre o que se espera delas; (2) qualquer sinal de violagao
é divulgado para que todos os envolvidos possam se manifestar; e (3)

a decisao final, baseada nas evidéncias, deve ser isenta de distor¢des.

De acordo com Chiavenato (2010, p. 244), os pontos fracos do processo

de avaliagdo do desempenho sao:

1) Quando as pessoas envolvidas na avaliagdo do desempenho a
percebem como uma situagdo de recompensa ou de punigdo pelo

desempenho passado.
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2) Quando a énfase do processo repousa mais sobre o preenchimento de
formularios do que sobre a avaliagdo critica e objetiva do

desempenho.

3) Quando as pessoas avaliadas percebem o processo como injusto ou

tendencioso.

4) Quando os comentarios desfavoraveis do avaliador conduzem a uma

reacao negativa e de nao aceitagao por parte do avaliado.

5) Quando a avaliagéo € inécua, isto €, quando esta baseada em fatores
de avaliagdao que n&o conduzem a nada e ndo agregam valor a

ninguém.

O método mais desenvolvido de avaliagdo de desempenho é a chamada
Avaliagdo de 360 graus, pois ela oferece um feedback de desempenho de todos
aqueles que formam o circulo de contatos diarios do funcionario. O numero de
avaliagdes pode ir de 3 ou 4 até mais de 25; na maioria das organizagdes esse
numero fica entre 5 e 10 por funcionario. Nesse caso, a avaliacdo de desempenho
deve ser feita por pessoas aptas a realizar a tarefa, dentre elas destacam-se o
superior imediato, os colegas, a auto-avaliagdo, os subordinados imediatos e os

clientes (ROBBINS, 2009).

A avaliacdo em 360 graus se insere bem nas organizagbes que
implementaram abordagens de equipes de trabalho, de envolvimento dos
funcionarios e os programas de qualidade. Ao contar com feedback dos colegas,
clientes e funcionarios, as empresas esperam dar a cada individuo maior senso de
participacdo no processo de avaliacdo e obter uma leitura mais precisa do

desempenho (ROBBINS, 2009).
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4.1 Avaliagao de desempenho e o COBIT 4.1

De acordo com os autores citados, o processo de avaliacdo de

desempenho possui alguns pontos principais:

1) Para que as pessoas tenham um bom desempenho é importante
estabelecer objetivos, critérios de mensuragéo e reconhecimento de

esforgos.

2) A avaliagdo de desempenho relaciona o desempenho passado do
funcionario com o atual, baseada nas atividades executadas, nas
metas e resultados que devem ser alcancados, nas competéncias

pessoais e no potencial de desenvolvimento.

3) As organizacbes avaliam seus funcionarios para estabelecer
recompensas, corrigir distor¢ées, obter auto-avaliagdo, desenvolver-
se, melhorar os relacionamentos, estabelecer percepcbes e

proporcionar aconselhamento.

4) As avaliagcbes de desempenho sao benéficas para as empresas e seus
funcionarios, mas para que isso se concretize é necessario seguir
linhas basicas que enfatizem o desempenho na execucao das tarefas,
sejam aceitas por ambas as partes como justas, proporcionando a

melhora da produtividade.

5) Existem problemas que podem prejudicar as avaliagcbes, mas todas
podem ser atenuadas ou neutralizadas se houver orientagdo e

treinamento dos avaliadores.

6) A avaliacdo de 360 graus é considerada o método mais desenvolvido

de avaliacdo de desempenho, pois apesar de apresentar algumas
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deficiéncias, € a que produz maior senso de participacao e feedback

de diversas fontes.

Portanto, como a avaliagdo de desempenho €& importante para o
Gerenciamento de Recursos Humanos de Tl, o processo PO7 do COBIT 4.1 destaca

um objetivo de controle detalhado sobre o tema:

e PO7.7 Avaliagao de Desempenho Profissional: Exigir periodicamente a
realizagdo de avaliagdo dos objetivos individuais derivados dos
objetivos da organizagdo, padroes estabelecidos e responsabilidades
especificas do cargo. Os funcionarios devem receber orientagdo de

desempenho e conduta sempre que apropriado.
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5 DESLIGAMENTO

A ultima etapa do processo de Gerenciar os Recursos Humanos de Tl é o

desligamento dos funcionarios da empresa.

O desligamento de pessoas ocorre quando um individuo deixa de ser
funcionario da organizagao. Isso pode ocorrer por meio de desligamento a pedido,

desligamento por iniciativa da organizagao (demisséo) ou aposentadoria.

O desligamento por iniciativa do funcionario ocorre quando a pessoa
decide, por razdes pessoais ou profissionais, encerrar a relacdo de trabalho com o
empregador. A decisdo de desligar-se depende de duas percepgdes. A primeira € o
nivel de insatisfacdo do funcionario com o trabalho. A segunda é o numero de

alternativas atrativas que ele visualiza fora da organizacéo (CHIAVENATO, 2010).

O desligamento por iniciativa da organizagédo (demisséo) ocorre quando a
organizagao decide desligar funcionarios, seja para substitui-los, corrigir problemas
ou reduzir a forca de trabalho. As organizagdes devem buscar evitar demissdes,
utilizando ferramentas como congelamento de admissdes, reduc¢ao de jornada, corte
de horas extras, trabalho em casa e reciclagem dos profissionais por meio de
treinamento continuo e intensivo. Quando a demissdo se torna indispensavel, as
organizacdes utilizam critérios discutidos e negociados com seus funcionarios e
sindicatos, para evitar problemas de redugdao do moral e fidelidade que afetam a
produtividade, minimizar possiveis agdes judiciais e assistir os ex-funcionarios na

recolocacéo profissional (CHIAVENATO, 2010).

Na necessidade de demissdo, € importante ressaltar que ela deve ser

justa no sentido de que exista causa suficiente, pois muitas demissdes comegam
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com mas contratagcdes. O uso de praticas firmes de selegao e definicdo clara de

cargos pode reduzir a necessidade de muitas demissdes (DESSLER, 2003).

Dessler (2003, p. 260-261) descreve quatro principais causas que

justificam a demisséo de um funcionario:

1) Desempenho insatisfatorio: € a incapacidade persistente de
desempenhar as atribuicbes ou de cumprir os padrdes prescritos para
o trabalho, como por exemplo, absenteismo excessivo, atrasos,
incapacidade de cumprir exigéncias normais do cargo ou ma atitude

diante do supervisor ou dos colegas.

2) Ma conduta: violagao deliberada das regras da empresa. Pode incluir

roubo, comportamento desordeiro ou insubordinagao.

3) Falta de qualificagao para o cargo: o funcionario ndo é capaz de fazer o

trabalho, ainda que seja diligente.

4) Mudanca de exigéncias para o cargo: ocorre quando a natureza do
cargo muda e, em consequéncia, o funcionario deixa de ser capaz de
fazer o trabalho. Também ocorre quando um determinado cargo é

simplesmente eliminado.

Os processos de demissdao nao causados pelos motivos descritos acima
costumavam ser consequéncia do fim do emprego em massa e atualmente
aparecem como estratégia das organizacbes para fazer ajustes e adequacdes na
forca de trabalho, na estrutura, nos perfis dos cargos, nas competéncias existentes
dentro da organizagao, para redugao de custos entre outras demandas internas

(ALMEIDA, 2008).

De acordo com Almeida (2008, p. 125)
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No plano individual e organizacional, os impactos da demissdo sao
reconhecidos. Caldas (2000) cita seus efeitos no ambiente de trabalho
(piora no clima interno), na eficiéncia interna (perda de empregados dificulta
a atividades empresariais, a eficacia organizacional, dificuldade de atingir
objetivos), nas relagdes de trabalho (confronto com sindicatos) e na imagem
externa da organizagao.

Sendo assim, a recolocacao de pessoal passou a fazer parte das politicas
de RH nas empresas recentemente. Até ha pouco tempo, essa atividade estava
restrita as agéncias de emprego do governo e a algumas consultorias, que se
limitavam a buscar no mercado uma nova vaga para os profissionais que

demandavam esse tipo de servigo (ALMEIDA, 2008).

Uma analise das mudangas ocorridas no mercado de trabalho nos ultimos
anos e de seus impactos sobre as relagbes empregado-empregador nos permitem

compreender essa énfase nos programas de recolocagao (ALMEIDA, 2008).

As empresas estdo mais conscientes dos riscos envolvidos na adogao da
nova logica econdmica resultante da globalizagao, da quebra da cadeira produtiva e
do avanco tecnoldgico e das necessidades de downsizing, o que faz com que

busquem alternativas que possam atenuar os seus efeitos (ALMEIDA, 2008).

A operacionalizagdo da logica da racionalidade social ocorre através do
exercicio da responsabilidade social, que se mostra aqui na forma dos programas de

recolocacgéo de pessoal (ALMEIDA, 2008).

Outra forma de desligamento é a aposentadoria, que ocorre quando uma
pessoa deixa de trabalhar, por tempo de servico ou por idade, e passa a receber

uma pensao dos institutos de seguro social ou de um plano de previdéncia privado.
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5.1 Desligamento e o COBIT 4.1

De acordo com os autores citados, o processo de desligamento de
pessoas pode ocorrer a pedido do profissional, por iniciativa da empresa (demisséao)

ou por aposentadoria.

E importante que o processo de desligamento seja bem conduzido,
independentemente do motivo, pois isso evita problemas futuros para empresa, seja
em relacdo a lealdade da pessoa desligada, ou mesmo em relagdo ao clima de
trabalho que permanece entre os funcionarios que continuam na empresa. Dessa
forma, programas de recolocagao auxiliam na manutengao do bom clima de trabalho

entre os demais funcionarios.

Portanto, o processo PO7 do COBIT 4.1 destaca um objetivo de controle

detalhado sobre o tema:

e PO7.8 Mudanca e Desligamento de Cargo: deliberar acoes
expedientes conforme mudangas de cargo, especialmente no caso de
desligamentos. A transferéncia de conhecimento precisa ser
providenciada, as responsabilidades redistribuidas e os direitos de
acesso eliminados, para que o0s riscos sejam minimizados e seja

assegurada a continuidade da funcgao.



56

6 CARREIRA E MOTIVAGAO

O processo PO7 néao traz nenhum objetivo de controle especifico sobre
motivacao, porém, de acordo com Robbins (2009, p. 3) “parece haver uma ligagao
entre satisfagdo no trabalho e a produtividade”, da mesma forma, Teixeira (1988, p.
120 apud Junqueira; Bispo, Calijuri, 2007, p. 2) afirma que “a motivagao tem que ser
vista como o processo de fornecer aos empregados a oportunidade de satisfazer
suas necessidades e cumprir seus objetivos, através de um comportamento que seja
traduzido no maximo de produtividade”, sendo assim, a motivacdo pode ser
considerada o resultado de processos adequados de gestdo de pessoas, dentre eles
estdo recrutamento e selecdo, treinamento e desenvolvimento, avaliacdo e
desligamento de profissionais, que sdo os objetivos de controle detalhados do
processo PO7. Entretanto, o trabalho abordara de forma sucinta alguns conceitos
fundamentais nao tratados pelo PO7, mas que desempenham um importante papel

na motivacao dos profissionais de acordo com os estudos da gestdo de pessoas.
6.1 Carreira

Antes de discorrer sobre motivagcdo € necessario abordar aspectos a
respeito de carreira profissional. O conceito apresentado por Wood Junior e Picarelli
Filho et al (2004, p. 108) diz que “carreira é a trajetoria profissional percorrida por
uma pessoa ao longo de sua vida. Pode ser realizada em uma empresa, em varias
empresas, ou mesmo alternando empresas e projetos pessoais” . Na concepgao de
Dessler (2003, p.264) “uma carreira pode ser definida como a série de posicdes

ocupadas por uma pessoa no decorrer de varios anos”.

O significado da palavra carreira vem passando por alteracbes de
conceito nos ultimos anos. Segundo Crespo (1996) apud Kilimnik (2000, p.75), “o

termo carreira foi criado pelos franceses, designando, entre outras coisas, corrida
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competitiva, transformando-se, mais tarde, na idéia de trajetéria, contendo a nogéo
de progressao de um individuo através da vida ou a nogédo de desenvolvimento

através de um percurso”.

Segundo os conceitos apresentados acima, carreira € uma trajetéria na
vida profissional de um individuo, cuja administracdo € responsabilidade,
principalmente, do funcionario, mas, em partes, da empresa que emprega esse
individuo. Portanto, a carreira € um dos principais componentes na vida de uma

pessoa, exercendo grande papel sobre os processos motivacionais.

Como mencionado anteriormente, os empregadores, por participarem da
administragcdo da carreira de um individuo, podem ter um impacto significativo na
satisfacdo e no sucesso de seus funcionarios. Recrutamento, selecdo, colocacao,
treinamento, recompensas, promogodes e desligamento — tudo isso afeta a satisfagédo
e o0 sucesso profissional de uma pessoa. Alguns empregadores instituem processos
formais de administragdao de carreiras que capacitam os funcionarios a entender e
desenvolver melhor as habilidades e os interesses de sua carreira e a usar essas

habilidades e interesses mais efetivamente no trabalho (DESSLER, 2003).

Dessler (2003) destaca que os programas formais de desenvolvimento de
carreira nao beneficiam somente o funcionario, citando o exemplo da Sun
Microsystems, que mantém um centro de desenvolvimento de carreira com sete
consultores certificados para ajudar os funcionarios a preencher as lacunas no seu
desenvolvimento e a escolher as oportunidades internas de carreira. A empresa
acredita que esse programa ajuda a explicar por que a média de permanéncia no
emprego de seus funcionarios € de quatro anos, mais que o dobro da estimativa em

outras empresas do Vale do Silicio.
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6.2 Motivagdao Humana

A motivacdo humana é um importante campo de conhecimento da
natureza humana e da explicacdo do seu comportamento. E dificil definir o conceito
de motivacao, tendo em vista que tem sido utilizado em diferentes sentidos. Em
resumo, motivo é tudo aquilo que impulsiona a pessoa a agir de determinada forma
ou, pelo menos, que da origem a um comportamento especifico (CHIAVENATO,

2009).

De acordo com Robbins (2009, p.48)

Podemos definir a motivagdo como um comportamento externado. As
pessoas motivadas dedicam um esfor¢o maior ao seu desempenho do que
as desmotivadas. Mas essa defini¢cao é relativa e nos diz muito pouco. Uma
definicdo mais descritiva, embora menos substantiva, descreve a motivagao
como a disposigdo para fazer alguma coisa, que € condicionada pela
capacidade dessa agdo satisfazer uma necessidade do individuo. Uma
necessidade significa uma deficiéncia fisica ou psicolégica que faz com que
determinado resultado parega atraente.

As motivacdes das pessoas sao diferentes, pois as necessidades variam
de individuo para individuo, produzindo diferentes padrées de comportamento ja que
as capacidades para atingir os objetivos ndo sdo as mesmas. As necessidades,
capacidades e competéncias variam no mesmo individuo conforme o tempo. Apesar
dessas diferengas, o processo motivacional é semelhante para as pessoas: embora
os padroes de comportamento variem profusamente, o processo do qual eles

resultam é basicamente o mesmo para todos (CHIAVENATO, 2009).

No processo motivacional, entende-se que uma necessidade nao
satisfeita gera tensdo, que estimula a vontade do individuo de atingir um objetivo.
Essa vontade desencadeia uma busca de metas estabelecidas que, quando
cumpridas, satisfardo a necessidade e levardo a reducdo da tensdo (ROBBINS

2009).
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Com relacao ao processo de satisfacdo e motivagao no trabalho, Kilimnik

(2000, p. 61) ressalta

Pode-se dizer que o exercicio de uma ocupacdo ou profissdo esta
fundamentalmente ligado as aspiragbes mais profundas do ser humano.
Dentre as variaveis que condicionam a realizacdo e a satisfagdo no
trabalho, existem aquelas cuja importancia é inegavel, quais sejam: salario e
beneficios, salde e seguranga, supervisdo, ambiente social, treinamento e
carreira. O conteudo significativo do trabalho, entretanto, configura-se como
o principal determinante da satisfagédo no trabalho.

[.]

De acordo com os pesquisadores LAWLER & PORTER (1978), as
atividades que as pessoas executam sdo as fontes mais importantes de
motivacdo nas organizagdes. As pesquisas realizadas por esses autores
mostram que é o proprio desempenho que mais satisfaz as pessoas, por
meio de recompensas intrinsecas, como, por exemplo, a gratificacdo de se
fazer um trabalho bem feito, do que as recompensas exirinsecas.

O estudo da motivagdo humana é um aspecto importante para a gestao
de pessoas nas empresas, pois os individuos passam boa parte de suas vidas no
trabalho, sendo assim, pode-se aferir que a forma como a relacéo entre a empresa e
os trabalhadores transcorre tem grande impacto na motivagao dos funcionarios.
Entretanto, conhecer e buscar aplicar os conceitos de motivagdo € uma coisa; outra,
bem diferente, € saber como, no papel de administrador, desenvolver esse

sentimento nos funcionarios.

Dentre os programas que podem melhorar a motivagao dos funcionarios

pode-se citar:

1) Programa de reconhecimento dos funcionarios: podem tomar diferentes
formatos. Vao desde um “muito obrigado” até programas formais
explicitos nos quais tipos especificos de comportamentos séao
encorajados e os procedimentos para a conquista de reconhecimento

sdo claramente identificados.

2) Programa de envolvimento dos funcionarios: o termo envolvimento dos

funcionarios tornou-se genérico para cobrir uma grande variedade de
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técnicas. Engloba idéias como participagéo dos funcionarios ou gestéao
participativa, democracia no ambiente de trabalho, autonomia

(empowerment) e participacao acionaria.

3) Novo planejamento do trabalho e os esquemas flexiveis: o novo
planejamento envolve o rodizio de tarefas, a ampliagdo de tarefas e o
enriquecimento de tarefas. Ja os esquemas flexiveis envolvem

horarios flexiveis, compartilhamento de tarefas e telecomutacao.

4) Programas de remuneragao variavel: sdo planos de remuneragao por
unidades produzidas, incentivos salariais, participagao nos lucros e
participacdo nos resultados, que diferente das formas tradicionais de
remuneragao por tempo de servigo ou cargo ocupado, baseia-se em

alguma medida de desempenho.

5) Planos de remuneragdo por habilidades: €& uma alternativa a
remuneragao com base no cargo. Em vez de determinar a categoria
salarial pelo cargo que o individuo ocupa na organizagao, o plano de
remuneragao por habilidades estabelece o nivel salarial com base na
quantidade de suas habilidades ou na variedade de fungdes que ele é

capaz de desempenhar.

Portanto, a motivacao profissional € um aspecto extremamente complexo,
pois abrange diversos aspectos individuais que estdo relacionados ao
comportamento, a cultura e & personalidade das pessoas. As organizacdes cabem
valorizar a gestdo da carreira dos seus funcionarios e adotar politicas que possam

atingir objetivos de valorizagao dos profissionais.
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Diversas pesquisas evidenciam relagdes positivas entre politicas de
gestdo de pessoas e variaveis como produtividade, lucratividade, qualidade, entre
outras. Em sintese, percebe-se nas pesquisas que as politicas de gestdo de
pessoas assumem conotacdo especial no desenvolvimento, na valorizacdo e
retencao de talentos. Dessa forma, espera-se que politicas adequadas de gestédo de
pessoas promovam um comprometimento dos empregados e, como consequéncia,
uma boa vontade neles de agir de maneira flexivel e adaptativa rumo a busca da

exceléncia nas organizagcbes (DEMO et al., 2011).
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7 GOVERNANGCA DE Tl E GESTAO DE PESSOAS
71 Governanga Corporativa

Na area de administragdo, a governanga aparece sempre associada ao
desempenho econdmico dos negocios, caracterizando-se pelo estabelecimento de
uma série de condi¢gdes para o bom andamento de qualquer tipo ou tamanho de
organizagado. Todavia, quando se fala em desempenho econémico dos negdcios,
diferentes interesses estdo envolvidos. Os interesses dos proprietarios, por exemplo,
diferenciam-se em grande parte dos interesses dos funcionarios, ou mesmo dos
credores da empresa, parceiros de negdécio, clientes, dirigentes, ou ainda

autoridades governamentais, dentre outros (LUNARDI, 2008, p. 28).

O movimento que originou a Governanga Corporativa se iniciou na
década de 1990, no Reino Unido e nos Estados Unidos, com objetivo de
compreender praticas de negdocios que visavam superar conflitos de interesses, com
a separagao entre propriedade e gestdo da empresa, vinda da assimetria de
informacdo entre gestores e acionistas. Entretanto, os primeiros conceitos de
Governancga Corporativa comegaram a ser tratados a partir de 1950, quando os
processos de tratamento de aspectos como conselhos, acionistas e o soécio
controlador se iniciaram. Porém, apenas em 2002 que o tema comegou a ganhar
maior espago e preocupagao por parte das organizagbes e de especialistas no
assunto, principalmente em razdo dos escandalos corporativos — Enrom, Worldcom

e Tyco (ALBERTIN; ALBERTIN, 2010).

O Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (IBGC, 2003) descreve a
governanga corporativa como o sistema pelo qual as sociedades sao dirigidas e
monitoradas, envolvendo os relacionamentos entre acionistas/cotistas, conselho de

administracao, diretoria, auditoria independente e conselho fiscal. As boas praticas
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de governanga corporativa tém a finalidade de aumentar o valor da sociedade,
facilitar seu acesso ao capital e contribuir para a sua perenidade. A expressao
Governanga, portanto, abrange os assuntos relativos ao poder de controle e diregcéao
de uma empresa, bem como as diferentes formas e esferas de seu exercicio e os
diversos interesses que, de alguma forma, estdo ligados a vida das sociedades

comerciais (ALVES; RANZI, 2006).

Sendo assim, a governanga corporativa torna-se essencial para todas as
organizagbes, em especial para aquelas que precisam atender aos requerimentos
Sarbanes-Oxley Act e a regulamentagao relacionada. Esses requerimentos exigem
maior transparéncia e responsabilizacdo sobre os aspectos financeiros e as

operagodes corporativas (ALBERTIN; ALBERTIN, 2010).
7.2 Governanga de Tl

Os estudos acerca da Gestao de Tl tém ganhado destaque no ambiente
académico nos ultimos anos. Isso demonstra que os pesquisadores estdo
preocupados em investigar a Tl e seus impactos nos negdcios e nas organizagdes.
Estes estudos tém revelado que as agbes administrativas em Tl sdo guiadas por
objetivos corporativos e estratégias de negdécio formais estaveis, entretanto, é
necessario que as empresas compreendam e gerenciem 0S riScos operacionais ou
estratégicos associados aos investimentos de TI, considerando o custo e a

abrangéncia do negécio (ALBERTIN; ALBERTIN, 2010).

Grembergen, Haes e Guldentops (2004) defendem que a Governancga de
Tl trata de aspectos de planejamento e enderega atividades externas da
organizacado. Sendo assim, a Governanga de Tl é mais abrangente que a simples

administracdo de TI, pois se concentra em desenvolver e transformar Tl para
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atender as demandas de negdcio atuais e futuras e dos clientes do negdcio

(ALBERTIN; ALBERTIN, 2010).

De acordo com Lunardi (2008, p. 29) “grande parte da literatura de
Sistemas de Informagdo tem sugerido que a evolugdo da Governanga de TI foi
fortemente influenciada pela Governanga Corporativa. O proprio ITGI refere-se a
Governanga de Tl como sendo um subconjunto da Governanga Corporativa”. A
Governanga Corporativa se volta para decisbes estratégicas que orientam a
empresa, ja a Governanga de Tl se propde a orientar as decisées sobre investimento
e priorizagcao da Tl. Entretanto, ambas sao capazes de influenciar o desempenho da

organizacgao.

Para o ITGI, a Governangca de Tl envolve a aplicacdo de principios e
praticas de governanga corporativa de forma estratégica para dirigir e controlar a TlI,
devendo enfatizar: o potencial de Tl para nivelar e influenciar ativos intangiveis,
como informagao, conhecimento, etc.; o alinhamento de T| a estratégia de negdcio; a
revisdo e aprovacao dos investimentos de Tl; a garantia da transparéncia de riscos
relacionados a Tl; e a medicao do desempenho de Tl (ALBERTIN; ALBERTIN,

2010).

A Governanca de Tl traz para as empresas uma nova cultura de gestao
baseada em medicbes, que considera aspectos nao soO financeiros, mas que
controla fatores que apontem para o futuro, através de indicadores que podem
apresentar a empresa uma melhor definicdo qualitativa quanto ao desempenho da Tl

no resultado da empresa (ALVES; RANZI, 2006).

A Governanga de Tl precisa ser estruturada de forma a atender as
necessidades organizacionais, ou seja, apresentar um mecanismo que viabilize os

varios papeis e relacionamentos entre os aspectos envolvidos, visando uma maior
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adequacao a estrutura organizacional. O primeiro passo para definir um modelo de
Governanca de Tl é identificar os processos, riscos, controles, além de estabelecer
um relacionamento de Tl com a alta administracdo e definir papéis e
responsabilidades. Esse conhecimento pode ser obtido através da realizacdo de um
bom diagndstico, que muito provavelmente ira identificar a utilizagdo de ferramentas
como CMM (Capacity Maturity Model), para desenvolvimento de uma metodologia,
PMI (Project Management Institute), para gerenciamento de riscos, COBIT e ITIL
(Information Technology Infrasctructure Library), para controle, formalizacédo e até
redesenho de processos. Além disso, os modelos podem ser combinados para
fornecer uma estrutura mais consistente de Governangca de Tl (ALBERTIN;

ALBERTIN, 2010).

De acordo com o itSMF (2007 apud Mariano; Moraes, 2010, p. 205), os
principais frameworks adotados por empresas brasileiras sdo o ITIL — 23% e o
COBIT — 16%. O ITIL € um modelo de referéncia para as melhores praticas de
gestdo de servicos de Tl e para alinhamento da area com os negdécios da
organizacao. O ITIL v3 incorpora o legado do ITIL v2, mas demonstra uma evolugao,
pois faz uma ligagao mais forte entre suas melhores praticas e os beneficios para o
negocio. As constantes mudangas nos negécios, flexibilidade, agilidade e a busca
pela integracdo das areas de negdcio e T, tida como questdo de sobrevivéncia,
impuseram uma evolugdo para a abordagem do ciclo de vida dos servigcos no

framework (MORAIS, 2010).
7.3 COBIT

O COBIT pode ser considerado um dos frameworks mais completos para
abordar a Governanga de TI, além de possuir um processo que ftrata

especificamente da gestdo de recursos humanos de Tl, que é o objeto de analise
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deste trabalho. Além disso, o modelo representa todos os processos que sao
encontrados nas fungdes da Tl e é simples e genérico o suficiente para ser
compreendido tanto pelas equipes de operagéo e quanto pelos gerentes de negdcio.
O COBIT gera uma ponte entre 0 que o pessoal operacional precisa executar e a
visdo que os executivos desejam ter para governar. O COBIT foi estruturado de
forma a atender as necessidades de controle da organizagdo relacionadas a
Governanca de TI, tendo como principais caracteristicas o foco nos requisitos de
negocio, a orientagdo para uma abordagem de processos, a utilizacdo extensiva de
mecanismos de controle e o direcionamento para analise das medicdes e
indicadores de desempenho obtidos ao longo do tempo (FERNANDES; ABREU,

2006).

O COBIT versao 4 esta mais orientado ao negdécio do que as versoes
anteriores, uma vez que fornece informagbes mais detalhadas para gerenciar

processos baseados em objetivos de negécio (MORAIS, 2010).

O COBIT concentra-se mais em “o que” deve ser atingido em vez de
“‘como” atingir, em termos de governancga, gestao e controle. Sendo assim, o COBIT
deve ser utilizado no nivel estratégico, com o objetivo de delinear uma estrutura de
controle e gestdo baseada em um modelo de processos que seja aplicavel para toda
a empresa. Apesar de estar estreitamente relacionado ao conceito de auditoria, o
framework COBIT pode ser utilizado de forma gradual, em conformidade com um
planejamento estratégico que estabelega prioridades para a implementacédo ou

melhoria dos processos de Tl (FERNANDES; ABREU, 2006).

De acordo com o COBIT, os recursos de Tl devem ser gerenciados e
controlados em forma de processos estruturados, o que permite que as informagoes

que a empresa precisa para atingir seus objetivos sejam fornecidas. Também



67

pressupde que as informagdes desejadas devem obedecer a alguns critérios de
controle (eficiéncia, eficacia, confidencialidade, integridade, disponibilidade,
conformidade com regulagdes e confiabilidade), de forma que sua utilizacdo seja
proveitosa para os objetivos de negdcio. Ja a entrega dos servigos deve ser feita por
meio de um conjunto de processos que utilizam recursos de TIl, ou seja, pessoas
(habilidades, conhecimentos, indices de produtividade) e infraestrutura (hardware,
sistemas operacionais, bancos de dados, redes, facilidades, etc.) para executar
aplicagbes de automagao do negocio que manipulam e processam as informacgdes

de negécio (FERNANDES; ABREU, 2006).

O COBIT define controle como politicas, procedimentos, praticas e
estruturas organizacionais criadas para prover uma razoavel garantia de que os
objetivos de negdcios serdo atingidos e que eventos indesejaveis seréo evitados ou

detectados e corrigidos (ITGI, 2007).

Os objetivos de controle de Tl abrangidos pelo COBIT fornecem um
conjunto completo de requisitos de alto nivel a serem considerados pelos executivos
para um controle efetivo de cada processo de TI. Eles sdo definicbes de acdes
gerenciais para aumentar o valor ou reduzir o risco; consistem em politicas,
procedimentos, praticas e estruturas organizacionais e sao desenvolvidos para
prover uma razoavel garantia de que os objetivos de controle serdo atingidos e que

eventos indesejaveis serao evitados ou detectados e corrigidos (ITGI, 2007).

Cada processo de Tl do COBIT 4.1 tem um objetivo de controle de alto
nivel e varios objetivos de controle detalhados. Ha objetivos de controle genéricos,

aplicaveis a todos os processos, tais como (FERNANDES; ABREU, 2006):
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e Estabelecimento de um “dono” para o processo, com responsabilidades

claras;

¢ Repetibilidade;

e Clareza das metas e objetivos;

e Papéis e responsabilidades definidos sem  ambiglidades
(estabelecidas de acordo com uma matriz RACI — Responsavel,

Aprovador, Consultado, Informado);

e Desempenho do processo medido em relagao as respectivas metas;

e Divulgacdo das politicas, procedimentos e planos relativos ao

processo.

A forma através da qual o COBIT esta estruturado favorece muito o
entendimento dos processos de Tl e, consequentemente, fornece um excelente guia
para sua implementacdo ou melhoria nas organizagbes, assim como para a
avaliacdo de maturidade atual dos processos existentes (FERNANDES; ABREU,

2006).
7.4 COBIT e a Gestao de Pessoas

Uma estratégia empresarial que vise a produgao e oferta de produtos e
servicos de valor agregado deve concernir o desenvolvimento e a implantacdo de
politicas de gestdo de pessoas que produzam empregados de alta qualidade (DEMO

et al., 2011).

Conforme abordado anteriormente, o COBIT possui um processo — PO7 —
Gerenciamento de Recursos Humanos de TI, que busca orientar a aquisi¢ao,

manutengdo e motivagdo de uma forga de trabalho competente para criar e entregar
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servicos de Tl para o negdcio por meio de praticas definidas e acordadas de
recrutamento, treinamento, avaliagdo de desempenho, promogéao e desligamento. O
processo € PO7 é critico, uma vez que as pessoas sao ativos importantes e a
governanca e o ambiente de controle de dados s&do altamente dependentes da

motivacado e da competéncia dessas pessoas (ITGI, 2007).
7.4.1 Objetivos de controle detalhados do PO7

O processo PO7 deve obedecer aos critérios de controle de eficacia e

eficiéncia e possui os seguintes objetivos de controle detalhados (ITGI, 2007):

e PO7.1 Recrutamento e Retengdo de Pessoal: assegurar que os
processos de recrutamento de pessoal estejam alinhados com as
politicas e os procedimentos de pessoal da organizagao (por exemplo,
admissao, ambiente de trabalho positivo e orientagdo). Implementar
processos para assegurar que a organizagao tenha uma forga de
trabalho de Tl apropriada e com as habilidades necessarias para

atingir os objetivos da organizagao.

e PO7.2 Competéncias Pessoais: verificar regularmente se o pessoal
tem as competéncias necessarias para exercer suas funcbes com
base na formacgdo, no treinamento e/ou na experiéncia. Definir os
requisitos centrais de competéncia em Tl e verificar se estdo sendo
mantidos através de programas de qualificagdo e certificagcdo onde

apropriado.

e PO7.3 Preenchimento de Vagas: definir, monitorar e supervisionar
funcdes, responsabilidades e estrutura de compensacdo do pessoal,

incluindo a necessidade de adesado aos processos e politicas do
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gerenciamento, ao coédigo de ética profissional e as praticas
profissionais. O nivel de supervisdo deve estar alinhado com a

importancia da posicao e a extensao das responsabilidades atribuidas.

e PO7.4 Treinamento do Pessoal: prover ao pessoal de Tl treinamento
apropriado para manter conhecimento, especializagdes, habilidades,
conscientizagdo sobre controles internos e seguranga no nivel exigido

para atingir os objetivos organizacionais.

e PO7.5 Dependéncia de Individuos: minimizar a exposicédo a
dependéncia critica de pessoas-chave através de captacdo do
conhecimento (documentacéo), compartilhamento de conhecimento,
planejamento da sucessao e desenvolvimento de possiveis substitutos

para o papel e a funcao determinados.

e PO7.6 Procedimentos de Liberacdo de Pessoal: incluir analise de
antecedentes no processo de recrutamento de TI. A extensdo e a
frequéncia de revisdo peridodica dessas analises dependem da
confidencialidade e/ou da importdncia da funcdo e devem ser

aplicadas aos funcionarios, prestadores de servico e fornecedores.

e PO7.7 Avaliagao de Desempenho Profissional: exigir periodicamente a
realizacdo de avaliagdo dos objetivos individuais derivados dos
objetivos da organizagéo, padrdes estabelecidos e responsabilidades
especificas do cargo. Os funcionarios devem receber orientagdo de

desempenho e conduta sempre que apropriado.

e PO7.8 Mudanca e Desligamento de Cargo: deliberar acgoes

expedientes conforme mudangas de cargo, especialmente no caso de
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desligamentos. A transferéncia de conhecimento precisa ser
providenciada, as responsabilidades redistribuidas e os direitos de

acesso eliminados, para que os riscos sejam minimizados e seja.
7.4.2 Diretrizes de gerenciamento do PO7
7.4.2.1 Processos de entrada e saida

De acordo com o COBIT 4.1, os proprietarios dos processos devem
avaliar quais os controles sdo necessarios e entender quais entradas precisam
receber de outros e o que os outros precisam do seu processo. O framework fornece
exemplos de entradas e saidas basicos, incluindo requisitos externos de TI. Existem
alguns tipos de saida que servem de entrada para todos os outros processos, 0s
quais sdo marcados como “ALL” nas tabelas de saidas e, portanto, ndo sao
mencionados como entradas para todos os processos. Geralmente incluem os
padroes de qualidade e requisitos de métricas, a estrutura do processo de TI, os
papeis e responsabilidades documentados, a estrutura de controle de Tl da
organizacao, as politicas de Tl e as funcdes e responsabilidades dos funcionarios

(ITGI, 2007).

O processo PO7 do COBIT possui o processo de entrada e saida descrito
na figura 3, no qual fica clara a importancia dos demais processos relacionados ao
gerenciamento de recursos humanos de Tl. Destacam-se os processos PO4 - Definir

os Processos, Organizagao e Relacionamentos de Tl e DS7 - Educar e Treinar os

Usuarios.
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Figura 3 — Processos de entradas e saidas (ITGI, 2007)

7422 Tabela RACI

O entendimento dos papéis e responsabilidades do processo é essencial
para uma efetiva governangca. O termo Responsabilizado significa que “a
responsabilidade € deste individuo” — esta € a pessoa que da orientagdes e autoriza
uma atividade. A responsabilidade é atribuida a pessoa que faz com que a tarefa

seja executada. Os outros dois papéis (consultado e informado) asseguram que

todos que precisam serdo envolvidos e suportam o processo (ITGI, 2007).

A tabela RACI do processo PO7 descrita na figura 4 dispbe de duas
atividades e diversos atores que atuam na sua execug¢do. Destaca-se o papel do
Responsavel pela Administracdo de TI, que é o individuo responsavel pela

construcao do perfil dos cargos e pela execugao das politicas de RH.

Tabela RACI j e afd
/ & éff &/ :’f f’
s o011 Vo)

Identificar habilidades. descrigio de carges. faixas salanais & comparagoes

de desempenho individual com o mercado (benchmanks) para 71;

Executar politcas & procedimentos de RH relevantes para Tl {recrutamento,
contratacao, compensacan, treinamento, avaliacde, promocdo & deshgamentol

(=]

E|E R| C

A RR R|R|E

=

Uma abela RAC inentifica quem ¢ responsavel (R, responsabilzade o) comsutado (C) eéon niormada

Figura 4 — Tabela RACI (ITGlI, 2007)

7.4.2.3  Objetivos e métricas

Os objetivos e métricas dos processos demonstram como eles devem ser

medidos. E composto por (ITGI, 2007):
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e Objetivos e métricas de Tl que definem o que os negdcios esperam de

Tl e como medi-los;

e Objetivos e métricas dos processos que definem o que 0s processos
de Tl precisam entregar para suportar os objetivos de Tl e como medi-

los;

e Objetivos e métricas de atividades que estabelecem o que precisa
acontecer dentro do processo para atingir a requerida performance e

como medi-los.

Os objetivos sado definidos de cima para baixo de maneira que os
objetivos de negdcios determinardo varios objetivos de Tl que irdo suporta-los. Um
objetivo de TI é atingido por meio de um processo ou por interagcdo de um

determinado numero de processos (ITGI, 2007).

Portanto, os objetivos de Tl ajudam em diferentes objetivos de processos.
Por sua vez, cada objetivo de processo requer um determinado numero de

atividades estabelecendo assim os objetivos da atividade (ITGI, 2007).

Os objetivos e métricas do processo PO7 estdo detalhados na figura 5, na
qual fica evidenciado que o0s objetivos estdo ligados a bons processos de
contratagdo e treinamento de pessoal, da criacao de politicas de gerenciamento de
recursos humanos que criem agilidade para Tl, mitigacdo do risco operacional e
avaliacdo de desempenho. As métricas medem o nivel de satisfagdo das partes
interessadas e do pessoal de Tl, por consequéncia o nivel de rotatividade. Também
medem aspectos relacionados a treinamentos e formacgao profissional e o impacto

dessas politicas nas avaliagdes de desempenho.
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Objetivos = Métricas
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Figura 5 — Objetivos e Métricas (ITGI, 2007)

743 Modelo de maturidade do PO7

Para o gerenciamento e controle do processo de Tl existe um modelo de
maturidade, o qual se baseia num método de avaliar a organizagao, permitindo que
ela seja pontuada de um nivel de maturidade. A intencdo da medicédo dos niveis de
maturidade nao é avaliar o nivel de aderéncia ao objetivo de controle. Os niveis de
maturidade sdo designados como perfis do processo de Tl que a empresa
reconheceria como descricao de possiveis situacdes atuais e futuras. A avaliacdo de
maturidade do COBIT espera resultar em um perfil em que as condigcbes relevantes

para diversos niveis de maturidade sejam atingidas (ITGI, 2007).

O processo PO7 propde um modelo de maturidade em que “Gerenciar os
Recursos Humanos de TI” satisfaga ao requisito do negdcio para a Tl de “ter
pessoas competentes e motivadas para criar e entregar servicos de TI” com a

pontuacgao (ITGI, 2007):
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e 0 - Inexistente: ndo ha conscientizacdo sobre a importadncia de
alinhamento do gerenciamento de recursos humanos de Tl com o
processo de planejamento tecnolégico da organizagdo. Nao ha pessoa
ou grupo formalmente responsavel pelo gerenciamento dos recursos

humanos de TI.

e 1 - IniciallAd hoc: a administragdo reconhece a necessidade de
gerenciamento dos recursos humanos de TI. O processo de
gerenciamento de recursos humanos é informal e reativo. O processo
de recursos humanos de Tl esta operacionalmente focado na
admissdo e no gerenciamento de pessoal de TI. Esta sendo
desenvolvida consciéncia do impacto das rapidas mudangas
tecnologicas e de negocios e das solugdes cada vez mais complexas
que resultam em necessidade de novas habilidades e niveis mais

elevados de competéncia.

e 2 - Repetivel, porém Intuitivo: ha uma abordagem tatica na admisséo e
no gerenciamento do pessoal de Tl impulsionada pelas necessidades
especificas de projetos, ao invés do entendimento da diferenga de
disponibilidades interna e externa de pessoal especializado. E
realizado treinamento informal para o pessoal novo, que a partir de

entdo recebe treinamento somente quando necessario.

e 3 - Processo Definido: existe um processo definido e documentado
para o gerenciamento dos recursos humanos de Tl. Hd um plano de
gerenciamento de recursos humanos de TI. Existe uma abordagem
estratégica para admissdo e gerenciamento do pessoal de TI. Um

plano de treinamento formal é projetado para atender as necessidades
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dos recursos humanos de TI. E estabelecido um programa de
reciclagem visando expandir as habilidades técnicas e de

gerenciamento de negdcio.

e 4 - Gerenciado e Mensuravel: a responsabilidade pelo desenvolvimento
e a manutencao de um plano de gerenciamento de recursos humanos
de TI esta atribuida a uma pessoa ou grupo de pessoas com
experiéncia e habilidades para desenvolver e manter o plano. O
processo de desenvolvimento e gerenciamento do plano de
gerenciamento de recursos humanos de Tl responde as mudancgas. A
organizacdo tem medidas padronizadas que permitem identificar
desvios do plano de gerenciamento de recursos humanos de TI, com
énfase especial no gerenciamento do aumento e da rotatividade de
pessoal de TI. Sao estabelecidas revisbes de desempenho e
compensacgao, comparagdes com outras organizagdes de Tl e com as
melhores praticas da industria. O gerenciamento de recursos humanos

de TI é proativo e considera planos de desenvolvimento de carreira.

e 5 - Otimizado: o plano de gerenciamento de recursos humanos de Tl é
constantemente atualizado para atender as exigéncias de mudanga do
negocio. O gerenciamento de recursos humanos de Tl é integrado
com o planejamento tecnoldgico, assegurando 6timo desenvolvimento
e uso das habilidades disponiveis de Tl. O gerenciamento de recursos
humanos de Tl esta integrado e em consonancia com a diregao
estratégica da entidade. Os componentes do gerenciamento de
recursos humanos de Tl estdo de acordo com as melhores praticas da

industria, tais como revisdo do desempenho e compensacgao,
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participacdo em foéruns da industria, transferéncia do conhecimento,
treinamento e orientagdo. Os programas de treinamento sao
desenvolvidos para todos os novos produtos e padrdes tecnoldgicos

antes da aplicagédo na organizagao.

A utilizacdo do modelo de maturidade € uma importante etapa do

processo, pois com ele é possivel identificar (ITGI, 2007):

O estagio atual de desempenho da empresa — Onde a empresa esta

hoje;

O estagio atual do mercado — A comparagao;

A meta de aprimoramento da empresa — Onde a empresa quer estar;

O caminho de crescimento entre o “como esta” e “como sera”.
7.5 Avaliagoes

A governanga corporativa € um importante aspecto inserido na
administracdo das organizagdes, uma vez que € o sistema pelo qual as empresas
estabelecem diretrizes de gestdo que envolvem diretoria, conselhos, acionistas e
auditorias, contribuindo para a saude da sociedade por meio de boas praticas de

controle e diregao.

A Governanca de Tl é altamente influenciada pela Governanga
Corporativa, a diferenca € que a Governanga de Tl orienta as decisdes sobre
investimentos, priorizagdo, controle e gestdo especificamente na éarea de TI,

buscando alia-la as estratégias de negocio.

A Governanca de Tl permite que as empresas adotem uma nova cultura

de gestdo que considera aspectos além do financeiro, com estruturas que atendam
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a todas as necessidades organizacionais, abrangendo todos os aspectos e

relacionamentos envolvidos.

Nesse sentido se insere a gestdao de ativos intangiveis, que é de extrema
importancia numa area tado voltada ao conhecimento, ao capital intelectual e aos
resultados produzidos por eles. A gestdo de pessoas é um ponto crucial na
administracdo dos ativos intangiveis. Portanto, deve possuir grande destaque na

estruturagdo da Governancga de TI.

A Governanca de Tl pode ser estruturada de diversas formas, sendo o
framework COBIT um dos mais completos para o redesenho e controle dos
processos de TI. O COBIT ainda apresenta diretrizes especificas para o
Gerenciamento de Recursos Humanos de Tl, que se bem abordados, em conjunto
com as praticas ja consolidadas de gestdo de pessoas, podem trazer grandes

beneficios para que as empresas mantenham a forgca de trabalho motivada.

A implantacdo do processo de Gerenciar Recursos Humanos de Tl deve
se orientar nas diretrizes de gerenciamento, as quais envolvem os processos de
entrada e saida, que relacionam o PO7 a outros processos do COBIT. Os papéis e
responsabilidades estabelecidos na Tabela RACI devem ser compreendidos pelos
atores. Os objetivos e métricas de Tl, dos processos e das atividades devem ser
conhecidos e aplicados. Todas essas diretrizes estdo em alinhamento com os
objetivos de controle detalhados, que s&o avaliados pelo modelo de maturidade do
processo, 0 qual busca avaliar o Gerenciamento de Recursos Humanos que
satisfaca ao requisito do negécio para a Tl de ter pessoas competentes e motivadas

para criar e entregar servigos de TI.
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CONCLUSOES

O sucesso na motivacao e na retencao do capital humano em Tl vai além
da simples aplicacédo de politicas de gestdo de pessoas convencionais, ele € obtido
quando as empresas sdo capazes de aplicar politicas de gestdo de pessoas
resultantes de um sistema empregado de forma integrada e mensuravel, como

ocorre com os processos de Governancga de TI.

A Governanca de Tl pode ser aplicada de diversas formas, mas o
framework COBIT representa um dos mais completos modelos, pois abrange todos
os processos normalmente encontrados nas fungbées da TI, tanto para a operacao
quanto para a area de negécios. E um modelo completo que possui foco no negécio,
€ orientado a processos e baseado em controles, fornece indicadores de

desempenho, relaciona os objetivos de negdcio com as metas de TI.

No COBIT, o processo Gerenciar os Recursos Humanos de Tl propde
politicas de gestdo de pessoas para que as empresas sejam capazes de adquirir,
manter e motivar uma forga de trabalho competente para criar e entregar servigos de
Tl para o negdcio. Para atingir esses objetivos de controle, € necessario seguir
praticas definidas e acordadas de recrutamento, treinamento, avaliacdo de
desempenho, promogao e desligamento. Esses objetivos de controle especificados
no framework de Governanca de Tl estdo documentados com detalhes na literatura
de administracdo de recursos humanos, gestdo de pessoas e comportamento

organizacional.

Ao realizar uma revisao da literatura de administracdo, foi possivel

consolidar os objetivos de controle detalhados do COBIT e avaliar as técnicas de
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gestdo que podem orientar a aplicagdo, mensuragdo e controle do processo por

meio de técnicas de:

Recrutamento e selecgao;

Treinamento e desenvolvimento;

Avaliacao de desempenho;

Desligamento;

Carreira e motivagao.

As técnicas de gestao de pessoas estdo em sintonia com os objetivos de
controle detalhados do COBIT, a medida que auxiliam na obtencéo de resultados de
acordo com as méetricas detalhadas propostas no modelo de maturidade do

processo.

O relacionamento entre o processo PO7 — Gerenciar Recursos Humanos
de Tl e a literatura de administracdo de recursos humanos, gestao de pessoas e
comportamento organizacional permitiu que o trabalho apresentasse algumas
diretrizes que pretendem orientar os gestores de grandes empresas de Tl na adogao
de estratégias eficientes de gestdo de pessoas sob o enfoque dos processos de

Governancga de TI.

Ao analisar a literatura de administragao de recursos humanos, gestao de
pessoas e comportamento organizacional, tomando com parametro os objetivos de
controle detalhados do processo PO7, foi possivel coletar e apresentar informagdes
observadas pela ciéncia social aplicada que permitem concluir que os gestores de
grandes empresas de Tl podem adotar estratégias eficientes de gestdo de pessoas

sob o enfoque dos processos de Governancga de TI.
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Portanto, a hipétese de que as premissas da area de gestdo de pessoas
aliadas a processos de Governanga de Tl podem resultar numa melhor estratégia
para que os gestores de grandes empresas de Tl administrem os processos de
aquisicao, manutencao e motivagao dos profissionais de tecnologia da informagéao

de forma mais eficaz ficou comprovada na revisao de literatura apresentada.

Apesar da comprovacao da hipotese, este trabalho concluiu que a
Governanga de Tl ainda ndo esta totalmente preparada para lidar com a gestao de
pessoas em Tl, pois apenas um dos frameworks avaliados apresentou um processo
especifico envolvendo os profissionais da area, porém, inseriu a gestdo de pessoas
no universo de gerenciamento de recursos, o que vai de encontro com o que prega a
literatura de gestdo de pessoas, a qual orienta que as pessoas nao sejam tratadas
como recursos. Dessa forma, este trabalho é concluido com a sugestdo de que no
futuro a Governancga de Tl passe a dar mais enfoque a gestdo de pessoas e que

esse processo seja separado do gerenciamento de recursos.
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