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Mensagem 4

Temos a satisfação e o orgulho em apresentar a 

você a primeira edição dos modelos de referência 

entre 2023 e 2024.

A elaboração dos modelos é resultado direto de 

dezenas de horas de trabalho voluntário por parte 

de conselheiros(as) e diretores(as) da gestão 

Instituto.

técnica composta pela diretora-executiva do 

com o apoio irrestrito do Conselho Deliberativo 

-

o primeiro da história do Instituto.

-

apoio e entusiasmo ao longo dos anos.

amadurecimento institucional da sua organização.

 

Presidente

 

Vice-Presidente

MENSAGEM

1



Resumo Executivo 5

o modelo como um guia para desenvolver 

necessárias para alcançar uma performance ideal. 

Estes elementos devem ser integrados de forma 

coerente e aplicados na prática diária.

-

os processos e recursos sejam estruturados de 

e estruturas organizacionais é considerada um 

aspecto positivo e deve ser adaptada às neces-

organização.

alinhados com as demandas em evolução da área 

Brasil.

RESUMO EXECUTIVO
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Apresentação 6

-

na área possam desenvolver-se e estruturar-se 

para iniciar ou aperfeiçoar suas atividades.

O objetivo dos modelos é criar um padrão ideal 

para cada uma das três categorias.

inteligência intelectual e emocional amparadas 

-

escuta à ação.

-

namentais para apoiar sua missão institucional. 

dos meios aos métodos.

contribuindo para a formação tanto de novos(as) 

-

área.

desenvolver novos produtos e serviços voltados 

ao seu objetivo de promover a transformação da 

APRESENTAÇÃO
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Contexto 7

-

como parte das entregas previstas pelo Plane-

de planejamento de longo prazo da história da 

Instituição.

2020 e 2022 sob liderança da gestão Convergência. 

Esse primeiro ciclo de planejamento de longo 

prazo prevê seis objetivos estratégicos para o 

Instituto. O primeiro e mais importante desses 

vistas também à ampliação da reputação da área.

de rede por meio de parcerias voltadas à geração 

melhoria da gestão do Instituto: comunicação e 

-

mentação do Planejamento Estratégico 2022-2026 

-

Conecta.

As melhorias permitiram a realização de uma 

de um processo estruturado e com participação 

ampla dos associados do Instituto.

podem e devem ser aperfeiçoados pelas futuras 

no Brasil.

CONTEXTO
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Construção dos Modelos de Referência 8

O processo de construção dos modelos de 

-

Control Objectives for Information and Related 

Technologies (COBIT)1.

2: 

e recursos.

workshops com os(as) associados(as) do Instituto 

com os(as) associados(as) os diversos elementos 

um dos três modelos.

consolidou e sistematizou os elementos apontados 

foi captar elementos adicionais por parte de 

workshops.

associados(as).

o resultado a um conjunto de associados(as) 

selecionados(as) pelo Conselho Deliberativo e 

participação ampla dos(as) associados(as) do 

conselheiros(as) Denilde Holzhacker e Diego 

Estratégico 2022-2026.

CONSTRUÇÃO DOS 
MODELOS DE REFERÊNCIA

5



Uso dos Modelos de Referência 9

-

-

tempo.

ser aperfeiçoada de acordo com a circunstância 

prestador de serviço.

para desenvolver novos produtos e serviços 

para mantê-los aderentes às demandas dos(as) 

-

USO DOS MODELOS  
DE REFERÊNCIA

6



Modelo de Referência do(a) Profissional 10

MODELO DE REFERÊNCIA 
DO(A) PROFISSIONAL

7
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7.1 – Dinâmica do modelo

pelo Control Objectives for Information and 

Related Technologies (COBIT). Esse modelo 

Habilidade e Atitudes são interpretadas como 

a habilidade de gestão e liderança mais prepon-

carreira). 

O modelo revela ainda oportunidades de 

dimensão. Sua estrutura tridimensional oferece 

uma abordagem sistemática para explorar e 

sempre permeadas pelos dois modelos de apren-

dizagem propostos: educação formal e prática 

A representação visual orienta a leitura e aplicação 

escuta à ação. O modelo não deve ser considerado 

7.2.1 – Inteligência Emocional e Inteligência 

Cognitiva

3 

é a capacidade de reconhecer e lidar tanto com 

acordo com eles.

4

Ao combinarem a inteligência emocional com 

-

dessa área.

7.2.2 – Modelos de aprendizagem

Modelos de aprendizagem5 são abordagens ou 

conhecimento: a educação formal e a prática 

 »

A educação formal é caracterizada pelo ensino 

-
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 »

conhecimento de maneira mais orgânica e 

trabalho. Esse tipo de aprendizagem ocorre por 

de atuação.

Ambos os meios de aprendizagem são comple-

mentares e essenciais para o desenvolvimento 

A educação formal fornece uma base teórica e 

oferece oportunidades para aplicar e aprimorar 

contribuem para uma compreensão abrangente 

e aplicada das habilidades e competências 

7.2.3 – Conhecimento

O conhecimento6

aprendizagem. Ele é essencial para o desenvol-

-

das atividades. 

conhecimentos teóricos abrangentes e essenciais 

disciplinas relacionadas à natureza da organização 

relevantes. 

da carreira fator chave para seu desempenho. 

com o governo e demais partes interessadas.

7.2.4 – Habilidades

Habilidades6 -

habilidades por meio de treinamentos especia-

lizados e experiências práticas.

pode ser feito através de exemplos concretos 

reais é fundamental para evidenciar as habilidades 

garantir sua credibilidade.

área:

 »

em consideração os impactos a longo prazo. 

Isso envolve analisar criticamente o ambiente 
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e desenvolver planos de ação alinhados com os 

objetivos e metas estabelecidos.

 »

A liderança pode ser exercida em diferentes 

a liderança é uma habilidade fundamental 

motivação de atores-chave durante o processo de 

representação institucional.  

 »

dirigir e controlar recursos e atividades de forma 

Ela engloba uma variedade de competências 

resolver problemas.

 » Capacidade Analítica

de forma lógica e coerente. Para desenvolver a 

-

complexas contribui para aprimorar essa 

habilidade ao longo do tempo.

 »

 »

corporal e tom de voz.

habilidades sólidas de comunicação são capazes 

positivos.

 » Língua Estrangeira

indispensável para atuação em determinadas 

ser utilizada como uma ferramenta para excluir 

a colaboração global e construir pontes entre 

 »

governamentais e outras partes interessadas em 
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Essa habilidade envolve a construção de relacio-

com habilidade de gerir relacionamentos inter-

sua comunicação e comportamento de acordo 

 »

Habilidade de alcançar acordos mutuamente 

com outras partes interessadas. Isso implica 

aos interesses de todas as partes envolvidas.

objetivos das diferentes partes envolvidas em uma 

próprios interesses de maneira assertiva. Ele(a) 

ambiente de diálogo positivo e colaborativo.

também os transforma em oportunidades para 

fortalecer os relacionamentos e alcançar objetivos 

compartilhados.

7.2.5 – Atitudes

Atitudes6

neutras e tendem a guiar o comportamento dos 

-

outras partes interessadas.

 » Ética, Integridade e Transparência

orientam o comportamento humano em direção 

respeitando os direitos e dignidade de todas as 

contas e transparência em todas as atividades.

respeito e integridade. Isso inclui a comunicação 
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Tais atitudes são fundamentais para o estabele-

-

vimento sustentável da sociedade como um todo.

 » Escuta Ativa

A escuta ativa é caracterizada pelo engajamento 

atento e receptivo durante uma interação verbal. 

contextuais da comunicação.

mostrando empatia e respeito pelo interlocutor. 

Isso é alcançado através de gestos verbais e não 

 » Empatia

A atitude de empatia é caracterizada pela 

capacidade de compreender e compartilhar os 

pessoa. É um aspecto fundamental da inteligência 

emocional e envolve a habilidade de se colocar 

e para construir relacionamentos saudáveis e 

 » Assertividade

A atitude de assertividade refere-se à capacidade 

sentimentos dos outros. É uma habilidade de 

governamentais consegue expressar seus 

pensamentos e sentimentos de maneira honesta 

permanecer calmo e controlado mesmo diante de 

 » Resiliência

experiências e seguindo em frente com otimismo 

e perseverança.

-

Isso inclui desenvolver habilidades de enfren-

autocuidado.

mas sim a capacidade de se adaptar e crescer 

-

 » Proatividade

A atitude de proatividade é caracterizada pela 

de forma assertiva para alcançar objetivos. Em 
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positivamente seus interesses.

para evitar problemas futuros. Isso inclui assumir 

conscientes e buscar constantemente maneiras de 

melhorar e crescer.

-

 »

É caracterizada pela disposição e habilidade de 

-

-

e feedback construtivo de maneira respeitosa 

e compreensiva. Eles(as) buscam entender as 

para ajudá-las a superar obstáculos e alcançar 

seus objetivos.

colaboração. Pessoas com essa atitude estão 

experiência e recursos para capacitar os outros 

e promover o crescimento e o desenvolvimento 

Este modelo não deve ser interpretado como uma 

-

delineados devem ser empregados de forma 

Exemplo 1:

Direito e outras áreas relacionadas à natureza 

com todas as partes interessadas.

Exemplo 2: Quando confrontados com uma 

-

sionais combinem seus conhecimentos em 

à natureza da organização com habilidades 

para abordar o problema e avaliar seus impactos 

outros stakeholders relevantes.

desempenham um papel vital na busca por 

-

parência.
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MODELO DE REFERÊNCIA 
PARA ORGANIZAÇÕES

8

Metodologias

Canais e Redes

Ferramentas

Pessoas

Orçamento

Processo de Gestão de 

Crises

Processo de 

Compliance

Processo de Gestão de 

Comunicação

Processo de Gestão de 

Stakeholders

Processo de Gestão 

das Campanhas de 

Defesa de InteressesP
la

n
e
ja

m
e
n

to
 E

s
tr

a
té

g
i
c
o
 d

e
 R

e
la

ç
õ
e
s
 G

o
v
e
r
n

a
m

e
n

ta
i
s

A
n

á
li

s
e
 e

 D
e
s
e
n

h
o
 d

o
 M

o
d
e
lo

 d
e
 A

tu
a
ç
ã
o
 d

a
 Á

r
e
a

Premissas C
o

n
t
e
x

t
o

I
n

d
i
c
a

d
o
r
e
s

Das 

contingências às 

metas

Requisitos

Dos meios aos 

métodos

Dos objetivos à 

forma
Processos

Recursos



Modelo de Referência para Organizações 18

8.1 – Dinâmica do modelo

-

Control Objectives for Information and Related 

Technologies (COBIT). Esse modelo organiza 

formando um cubo tridimensional. No presente 

e Recursos são interpretadas como eixos para 

o desenvolvimento das atividades da área de 

da organização (ex.: multinacionais atuando em 

diferentes mercados e segmentos apresentam um 

volume maior e mais complexo de demandas para 

cada dimensão. Sua estrutura tridimensional 

oferece uma abordagem sistemática para explorar 

permeadas por alguns aspectos transversais (ex.: 

contexto e indicadores). 

A representação visual oferece um recurso mais 

8.2.1 – Requisitos

governamentais no âmbito organizacional. 

 » Premissas

-

Habilitadoras:

o desenvolvimento e operação da atividade 

deliberação sobre a Terceirização de Processos 

de Negócios7

Aspiracionais:

um ideal desejado ou uma visão de futuro para 

organização. Essas premissas são baseadas em 

e servem como diretrizes para orientar o desen-

por exemplo: contribuir com os Objetivos 

de Desenvolvimento Sustentável (ODS)8 das 

 As premissas habilitadoras e aspiracionais ajudam 

-

 » Contexto (transversal) 

Refere-se à avaliação e compreensão do ambiente 

é fundamental para informar as estratégias 
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e atividades de defesa de interesse e lobby 

realizadas no contexto organizacional.

Essa análise geralmente envolve diversos 

regulamentação da atividade de lobby.

realizar uma análise e monitoramento constante 

-

cativas para a organização e impactar de forma 

-

namentais e da organização. Embora possam 

e nas estratégias da organização.

 » Indicadores (transversal)

governamentais. Esses indicadores são usados 

para acompanhar o progresso em relação aos 

informadas sobre as estratégias de engajamento 

com o governo. 

-

mentais de uma organização são:

• 

• 

• 

• 

• 

Indicadores transversais são essenciais para uma 

abordagem abrangente e integrada das atividades 

compreensão mais completa do ambiente externo 

e facilitando a tomada de decisão estratégica 

dentro da organização.

8.2.2 – Processos9

agregado.

 »
Governamentais (transversal)

O processo de Planejamento Estratégico de 

interesses de uma organização perante as 

-

volvimento está intrinsicamente relacionado ao 

planejamento estratégico da organização.

Sua missão central confere-lhe uma relevância e 

-

nhamento desse propósito deve ser constante e 

-

zacional.

São parte do Planejamento Estratégico de 

análise de riscos.

 »

É uma abordagem estruturada desempenhada 
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organização. Este processo envolve várias etapas 

desenvolvimento de mensagens e argumentos de 

avaliação e prestação de contas. 

 »

dentro e fora da organização.

-

processo é fundamental para construir relacio-

-

organização sejam considerados e representados 

A gestão de stakeholders externos na área de 

mapeamento e engajamento proativo de stake-

expectativas e monitoramento e avaliação.

interesse e lobby junto ao governo. Isso envolve o 

As etapas-chave desse processo incluem: identi-

 »

É uma abordagem estratégica para gerenciar 

Este processo envolve diversas etapas e 

estratégias para garantir uma comunicação 

-

crises de comunicação.

 » Processo de Compliance

com o governo estejam em conformidade com 

com autoridades governamentais.

-

Uma abordagem robusta de compliance promove a 

contribuindo para a reputação e o sucesso da área 

 »

É uma abordagem estratégica para lidar com 

-

ou a reputação da organização perante o governo e 
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outras partes interessadas. Esse processo envolve 

As etapas-chave do processo de gestão de crise 

Um bom processo de gestão de crises é 

fundamental para salvaguardar a reputação e a 

inesperados.

 »
da Área (transversal)

Envolve uma abordagem estratégica da área de 

alcançar os objetivos da organização perante o 

interessadas. Esse processo é fundamental para 

interessadas.

-

namentais pode ser adaptado conforme diretrizes 

do planejamento estratégico ou oportunidades e 

seu caráter transversal. Consiste na capacidade 

objetivos pretendidos

8.2.3 – Recursos

seus objetivos e executar suas atividades. Eles 

uma variedade de elementos.

 »

implementação do Planejamento Estratégico de 

correlatas.

deve ser usado como um critério para o desenvol-

priorização de atividades e iniciativas ao longo do 

tempo. 

 » Pessoas

habilidades e atitudes necessários para 

desempenhar as atividades previstas no Plane-

com as atividades previstas.

sugere-se a leitura do Modelo de Referência do(a) 

 » Ferramentas

-

e outras partes interessadas. 

Tratam-se de elementos essenciais para a gestão 

ferramentas de gestão e sistemas de monito-

ramento.

 » Canais e Redes

-
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Canais e Redes Internos: São os meios de 

da própria organização. Isso pode incluir a 

-

outros. A colaboração e coordenação entre 

essas áreas internas são essenciais para alinhar 

engajamento governamental.

Canais e Redes Externos: São os meios 

partes interessadas.

 » Metodologia

-

atividades relacionadas ao engajamento com 

interessadas. Essa metodologia pode abranger 

metodologias para gestão de crise.  

-

maturidade de cada organização.

Exemplo 1:

-

mentais pode não dispor num primeiro momento 

das premissas habilitadoras necessárias para a 

estruturação de todos os processos e recursos 

pode adaptar e selecionar os elementos do modelo 

evolua. 

Exemplo 2:

diferentes pode ter necessidade de processos e 

recursos mais ou menos estruturados em cada 

Cabe à organização customizar esses elementos 

aos indicadores.
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MODELO:  
PRESTADOR DE SERVIÇO
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9.1 – Dinâmica do modelo

Assim como no Modelo de Referência para 

inspirado pelo Control Objectives for Information 

and Related Technologies (COBIT). Esse modelo 

Processos e Recursos são interpretadas como 

eixos para o desenvolvimento das atividades 

-

“consultorias”. 

profunda da atuação ideal da consultoria conforme 

área de atuação e propósito (ex.: consultorias 

pela consultoria dentro de cada dimensão. Sua 

estrutura tridimensional oferece uma abordagem 

sistemática para explorar e interpretar a 

por alguns aspectos transversais (ex.: contexto e 

indicadores). 

A repersentação  visual oferece  leitura e inter-

9.2.1 – Requisitos

realização das atividades da consultoria. 

 » Premissas

Premissas da Consultoria:

ao prestar serviços de assessoria e defesa de 

interesse para clientes. 

Premissas do Cliente:

estabelece como base para o trabalho conjunto 

com a consultoria. Essas premissas delineiam 

em engajar-se com a consultoria e são funda-

mentais para estabelecer uma relação de 

Premissas do Projeto:

como verdadeiras para o propósito do plane-

jamento e execução do projeto. Essas premissas 

fornecem uma base para o desenvolvimento 

tomadas ao longo do ciclo de vida do projeto.

 » Contexto (transversal) 

Refere-se à avaliação e compreensão do ambiente 

consultoria e seus clientes operam. Essa análise 

é fundamental para informar as estratégias e 

atividades de defesa de interesse e lobby realizadas 

no contexto da consultoria e de seus clientes.

Essa análise geralmente envolve diversos 

regulamentação da atividade de lobby.

A consultoria deve realizar uma análise e monito-

estes podem desencadear mudanças estratégicas 
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seus clientes. Embora possam parecer estáveis 

estratégias da organização.

atentos às mudanças globais e regionais de 

contexto e avaliar seu impacto para o negócio 

como um todo. 

 » Indicadores (transversal)

prestação de serviços. Esses indicadores são 

usados para acompanhar o progresso em relação 

aos objetivos estratégicos da consultoria e de 

de engajamento com o governo. 

sigla em inglês) para a consultorias são:

• 

• 

• 

• 

• 

Indicadores transversais são essenciais para uma 

abordagem abrangente e integrada das atividades 

compreensão mais completa do ambiente externo 

e facilitando a tomada de decisão estratégica 

dentro da consultoria e dos clientes atendidos por 

ela.

9.2.2 – Processos

é uma série de atividades inter-relacionadas 

(outputs) de valor agregado.

 »

recursos e objetivos para desenvolver uma 

-

para alcançar seus objetivos. Algumas das etapas 

e elementos desse processo incluem: análise do 

 »

clientes e estabelecer relacionamentos com eles. 

Esse planejamento envolve uma série de etapas 

possa alcançar seus objetivos de negócios e 

atender às necessidades dos clientes em potencial. 

planejamento incluem: análise do mercado e 

e oportunidades.

Apesar de ser uma etapa anterior ao atendimento 

Consultoria deve ser um elemento transversal e 

vivo no dia a dia da consultoria. Trata-se de um 

processo essencial para orientar as atividades 
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 »

estabelecer relacionamentos sólidos com eles 

e converter esses contatos em contratos de 

prestação de serviços. Este processo inclui várias 

-

ramento e análise.

 »
Contratados

É o conjunto de atividades e procedimentos 

da consultoria. Este processo é fundamental 

compromissos estabelecidos e manter a reputação 

e credibilidade da consultoria.

O escopo dos contratos pode variar de acordo 

podendo envolver o desenvolvimento de uma ou 

mais atividades abaixo:

• 

• 

• 

• 

• 

processo de gestão dos serviços contratados 

ou renovação do contrato.

 »

dentro e fora das estruturas organizacionais dos 

clientes.

e de seus clientes. Esse processo é fundamental 

perante o governo.

A gestão de stakeholders externos na área de 

mapeamento e engajamento proativo de stake-

expectativas e monitoramento e avaliação. Para 

-

atenção e engajamento por parte da consultoria.   

áreas de atuação da consultoria.

As etapas-chave desse processo incluem: identi-

 »

É uma abordagem estratégica para gerenciar 
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interesses da própria consultoria no ambiente 

processo envolve diversas etapas e estratégias 

-

comunicação.

 » Processo de Compliance

É uma abordagem estratégica para garantir 

lobby e interação com o governo estejam em 

sejam eles da consultoria ou de seus clientes. Esse 

clientes e outras partes interessadas.

compliance para a consultoria incluem: identi-

-

de riscos.

Uma abordagem robusta de compliance promove 

em todas as atividades de defesa de interesse e 

da consultoria e de seus clientes.

 »

É uma abordagem estratégica para lidar com 

negativamente as atividades de defesa de 

e de seus clientes perante o governo e outras 

partes interessadas. Esse processo envolve 

atuam em projetos diretamente relacionados 

todas conheçam e estejam aptas a gerir crises 

etapas-chave do processo de gestão de crise 

Um bom processo de gestão de crises é 

fundamental para salvaguardar a reputação e a 

credibilidade de todas as partes envolvidas diante 

9.2.3 – Recursos

consultoria utiliza para alcançar seus objetivos e 

elementos.

 »

para o sucesso de suas atividades. Algumas 

-

 »

implementação do Planejamento Estratégico da 
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como para gestão dos serviços contratados pelos 

clientes.

deve ser usado como um critério para o desen-

volvimento do Planejamento Estratégico da 

priorização de atividades e iniciativas ao longo do 

tempo. 

 » Pessoas

habilidades e atitudes necessários para 

desempenhar as atividades previstas no Plane-

jamento Estratégico da Consultoria e executar 

de acordo com as atividades previstas.

sugere-se a leitura do Modelo de Referência do(a) 

 » Ferramentas

-

e outras partes interessadas. 

Tratam-se de elementos essenciais para a gestão 

-

comunicação) e sistemas de monitoramento.

 » Canais e Redes

-

Canais e Redes Internos: São os meios 

dentro da própria consultoria. A colaboração 

e coordenação entre essas áreas internas são 

-

namental.

Canais e Redes Externos: São os meios de 

pode ter objetivos promocionais ou vinculados 

à entrega dos serviços contratados pelos 

deles. 

 » Metodologias

executar e avaliar suas atividades meio ou 

e treinamento.

Assim como o Modelo de Referência para 

Serviço também não deve ser interpretado como 

-

os processos e mobilizar os recursos conforme a 
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Exemplo:

nos processos e recursos a serem estruturados. 

-

sentação de clientes em campanhas de defesa de 

no fornecimento de inteligência e dados para os 

contratantes.

REVISÃO

10

revisão espelhe o processo de construção e 

envolva as seguintes etapas:

a. 

b. 

c. 

d. Organização de workshops 

com os(as) associados(as) para 

apresentação e discussão da 

e. Consolidação da proposta de 

f. 

associados(as) para coleta de 

g. 

h. 

dos modelos para associados(as) 

selecionados(as) pelo Conselho 

e

i. Aprovação e publicação da nova 

edição dos modelos.
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