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Resumo: Este estudo explora as caracteristicas do ambiente de trabalho, contribuindo para
aprofundar o conhecimento sobre o contexto organizacional da pratica da competéncia em
informacao, trata-se dos resultados parciais de um projeto de pesquisa. Configura-se como estudo de
caso, cuja escolha do local do estudo foi intencional, relaciona-se a uma empresa de assessoria e
consultoria que usa a gestdo de processos com foco em clinicas médicas. O percurso metodoldgico,
em relacdo aos instrumentos de coleta de dados se deu por meio da aplicacdo de uma entrevista
com gestores e colaboradores nos trés niveis organizacionais sobre o conhecimento em projetos de
assessoria, concomitantemente desenvolveu-se ainda, uma pesquisa documental em manuais e
documentos que descrevem a estrutura, produtos, fungdes e método de consultoria/assessoria. A
abordagem é qualidade e para o tratamento dos dados utilizou-se a andlise de conteudo. Os
resultados encontrados corroboram as caracteristicas do ambiente de trabalho quanto a relevancia
dos processos para entendimento do ambiente organizacional, a busca pela padronizacdo, e a
estruturacdo das atividades visando o reuso. O uso da informag¢do na empresa tem carater coletivo e
estd subordinada aos objetivos da organizagdao. As semelhangas nos processos e pontos criticos
relacionados ao tipo de negdcio constituem base para a elaboragao de frameworks especificos de
competéncia em informagdo no ambiente de trabalho.

Palavras-chave: Competéncia em Informagado; Local de Trabalho; Avaliagdo.

Abstract: This paper investigates the characteristics of the work environment, contributing to an
enhanced understanding of the organizational context of information competency practice. It
presents preliminary results from a research project and is structured as a case study, with the
selection of the study location being intentional. It pertains to a consulting firm that employs process
management focused on medical clinics. The methodological approach involved data collection
through interviews with managers and employees at three organizational levels regarding their
knowledge of advisory projects. Concurrently, a documentary analysis was conducted on manuals
and documents that delineate the structure, products, functions, and consulting/advisory methods.
The approach is qualitative, utilizing content analysis for data treatment. The findings corroborate
the characteristics of the work environment concerning the significance of processes for
understanding the organizational milieu, the pursuit of standardization, and the structuring of
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activities aimed at reuse. The utilization of information within the organization is collective and
aligned with the organization’s objectives. The similarities in processes and critical issues related to
the type of business form a basis for the development of specific frameworks for information
competency in the workplace.

Keywords: Information Literacy; Workplace; Assessment.

1 INTRODUGAO

O conceito de competéncia em informacdo (Colnfo) foi desenvolvido ao longo das
ultimas décadas principalmente dentro do contexto da academia e educac¢do formal (Al-Azri;
Alharrasi; Al-Aufi, 2023). As pesquisas destacaram a relevancia da Colnfo, em particular na
educacdo superior, como competéncia fundamental para formar profissionais/cidaddos com
capacidade de aprender a aprender ao longo da vida e nas diversas dimensdes do ser
humano (Fazzioni; Vianna; Vitorino, 2018).

A disseminacdo desse conceito e a realizacdo de estudos sobre seus impactos
positivos levaram ao surgimento de padrdes para determinar se uma pessoa era competente
em informacdo. O papel das bibliotecas e dos bibliotecédrios na adocdo desses padrées foi
fundamental, contando com o suporte de escalas baseadas nos padrdes para aferir os
avangos em termos da competéncia em informac¢do adquirida pelos alunos universitarios.
Os modelos e padrdes mais difundidos sdao sintetizados no trabalho de Furtado e Alcara
(2015). Adiante de serem voltados ao ambiente académico, todos usam a autodeclaracgao,
também chamada de autoeficiéncia (self-efficacy), como forma de coletar os dados para
verificar o nivel de competéncia dos individuos.

Apesar dos autores dos padrdes e escalas recomendarem seu uso no ambiente
organizacional ou local de trabalho (workplace), a sua aplicacdo requer adaptacdes (Ahmad;
Widén; Huvila, 2020) para uma aplicacdo mais convincente (Al-Azri; Alharrasi; Al-Aufi, 2023).
Existe, portanto, uma lacuna de pesquisa quando se trata de Colnfo no local de trabalho.

Nesse sentido, Al-Azri, Alharrasi e Al-Aufi, (2023) identificam a necessidade de
desenvolver frameworks de Colnfo para contextos especificos de cada ambiente de trabalho,
com a finalidade de desenvolver, melhorar e avaliar o desempenho no trabalho.

Recomendam também pesquisas que foquem em vincular os requisitos de negodcios a
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frameworks de Colnfo formalizadas e validadas externamente que venham a ser usadas
como suporte a programas de treinamento e avaliagdo dentro de organizacdes especificas.

O presente artigo apresenta os resultados parciais de um projeto de pesquisa em
andamento que pretende contribuir para diminuir essa lacuna e propor um novo olhar de
medir a competéncia em informacdo no ambiente organizacional. De acordo com a Design
Research Methodology (DRM), utilizada como abordagem metodoldgica geral no projeto, a
segunda fase consistiu em um estudo descritivo com o objetivo de aprofundar o
conhecimento sobre o ambiente organizacional onde se dao as praticas, as habilidades e os

conhecimentos técnicos relacionadas a competéncia em informacao dentro desse contexto.

2 REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico foi construido com uma abordagem interdisciplinar, destacando
trabalhos de pesquisa que foram recuperados usando as palavras chaves gestdo de
processos de negdcios (business processes management — BPM), fluxos de trabalho
(workflow) e competéncia em informagdo no local de trabalho (workplace information
literacy — WIL) que abordam: i) a relevancia dos processos para compreender o ambiente

organizacional e ii) a competéncia em informacdo no contexto do local de trabalho.

2.1 Os processos dentro do ambiente organizacional

Gongalves (2000) afirma que todo trabalho dentro das organizacGes faz parte de
algum processo e explora os diversos conceitos de processo para chegar a cinco modelos
basicos de processos, que constituem um espectro do mais concreto até o mais abstrato. De
um modo geral, um processo pode ser visto como um fluxo de material, um fluxo de
trabalho, uma série de etapas, um conjunto de atividades coordenadas, ou uma mudanca de
estados. Quanto mais abstrato o processo mais relevancia ganha a coordenacdo das
atividades frente ao fluxo ou sequéncia das mesmas.

Sendo os processos inerentes ao funcionamento de uma organizacdo espera-se que
exista diversidade de processos de acordo com a sua finalidade, abrangéncia (quanto aos
departamentos funcionais), dentre outros fatores. Assim, administrar uma organizacdo

requer compreender em profundidade os processos e como estes se relacionam com os
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demais aspectos da gestdo (estrutura, estratégia, cultura). Essa visdo corresponde a
abordagem mais ampla da gestdao de processos de negdcios (Bruin, 2009), que serd usada
nesta pesquisa e chamada, simplesmente, de gestao de processos.

Weber e Wild (2005) descrevem o escopo do gerenciamento de fluxos de trabalho
(workflow-management — WFM) como sendo a modelagem, execuc¢do e monitoramento de
fluxos de trabalho. Durante a modelagem é criada uma representagdao do processo,
especificando as tarefas e em que ordem é realizada. Assim, um modelo de fluxo de trabalho
inclui as fungBes, suas dependéncias, as entidades que executam essas fun¢des e os objetos
de informacdo que fornecem os dados de entrada e de saida. A Unica diferenga com a gestao
de processos é que em um modelo de fluxo de trabalho as atividades sdo chamadas de
funcdes. Isso demonstra a proximidade do arcabougo conceitual usado tanto nas pesquisas
sobre gestdo de processos como nas pesquisas sobre workflow e o porqué podem ser
usadas como base para entender com profundidade o ambiente organizacional.

No que diz respeito a padronizacdo dentro das organizacdes Granitzer et al. (2009)
destaca que as grandes organizacdes buscam a padroniza¢do e controle a fim de atingir a
conformidade empresarial (business compliance). Para tanto, os recursos de conhecimento e
as atividades sdo estruturadas de um modo a torna-las reusaveis, facil e permanentemente,
independente do conhecimento individual dos colaboradores.

Em pesquisas de workflow também foram encontradas claras referéncias a existéncia
de padrdes dentro dos processos organizacionais. Thom, Reichert e lochpe (2009)
analisaram mais de 200 processos para evidenciar a relevancia pratica dos padrdes, o
contexto e a frequéncia com que ocorrem. Identificaram os padrdes de atividade de fluxo de
trabalho (workflow activity patterns - WAPs) e suas variantes. Concluiram que os padrdes de
atividades (WAPs) sdo adequados para definir processos de negécios e fluxos de trabalho em
diversos contextos de aplicacdo. Assim, um determinado processo pode ter sua estrutura
representada por uma série de fragmentos usando os WAPs.

No mesmo sentido, Ferreira, Alves e Thom (2011) afirmam que os processos de
negdcios podem ser vistos como sendo compostos por uma série de padroes diferentes. Os
autores definem os padrdes de atividade de fluxo de trabalho (WAPs) como estruturas
comuns que podem ser encontradas em uma variedade de processos de negdcios. A partir

do conhecimento consolidado sobre as WAPs, identificadas em pesquisas anteriores, os
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autores avancam e propdem um método computacional para determinar a presenca de
padrdes nos modelos de processos de forma automatizada, com base em uma ontologia.

Salienta Dietz (2006) que o conhecimento funcional (referente as fungdes
administrativas) ndo é suficiente quando se trata de aprimorar os processos organizacionais.
Nesse contexto, o sucesso no trabalho de um desenvolvedor de sistemas ou analista de
processos depende do grau de entendimento da construcdo e operagao das organizagdes. O
autor defende que a analise das organizacdes deve se concentrar nos atos das pessoas, que
sdo os elementos ativos. Os atos podem ser de produgdo ou de coordenagdo. Para tanto,
propde uma forma de analisar os atos no ambiente organizacional de forma a diminuir a
complexidade inerente a esse contexto. Porém, a proposta do autor se afasta das
ferramentas tradicionais da gestdao de processos.

Em sintese, a abordagem da gestdo de processos (BPM) permite compreender em
profundidade como acontece o gerenciamento dos fluxos de materiais e de trabalho dentro
das organizacbes, que constituem um ambiente complexo. Considerar que o foco em
aumentar a produtividade leva a busca de semelhangas e permite a padronizagdao, o que
pode ser usado para lidar com a complexidade inerente a esse ambiente. A analise desse
ambiente organizacional necessita se concentrar nas atividades das pessoas tanto na

transformagdo como na comunicagao, o que remete aos fluxos de informacao.

2.2 Competéncias em informagao no contexto do local de trabalho

Segundo Teixeira et al. (2015), a operacionalizacdo das competéncias em um
ambiente organizacional é resultado das qualidades e capacidade pessoais e das condicGes
de trabalho oferecidas pela organizacdo, isto é: a organizacdo do trabalho; as rela¢bes
interpessoais; os equipamentos e instalacdes; as informacdes disponiveis; dentre outras. A
organizacdo do trabalho, que é afetada pela estrutura (hierarquia e divisdo de
responsabilidades), em conjunto com as relagdes interpessoais, torna o ambiente de
trabalho mais complexo e coletivo do que um ambiente académico.

Segundo Lloyd (2005), os ambientes de trabalho sdo complexos, envolvem atividades
e fontes de informacdo (sociais, fisicas e sensdrias) que ndo refletem os padrdes
educacionais, visto que na academia enfatiza a importancia as fontes textuais. Nas

organizacdes a Colnfo é vista como parte da aprendizagem para trabalhar coletivamente e
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estd ligada a compreensdo socialmente construida do local de trabalho. A autora defende a
necessidade de ampliar o conceito da Colnfo de modo que permita reconhecer as multiplas
realidades que requerem de acesso diversificado a informacao.

Essa maior complexidade foi considerada por Ahmad, Widén e Havila (2020) que
realizaram uma pesquisa sobre a Colnfo em pequenas e médias empresas intensivas em
conhecimento na Finlandia. Desenvolveram e validaram uma escala especifica para medir a
Colnfo dos gestores em lugar de usar os modelos e padrdes existentes. Concluiram que as
evidéncias empiricas mostram os beneficios concretos da Colnfo no ambiente de trabalho,
particularmente no reconhecimento de oportunidade e na inovagao organizacional.

No local de trabalho predomina a forca de trabalho pds-industrial orientada pela
informacdo, onde a Colnfo é vista como uma competéncia essencial na forma¢dao dos
colaboradores. Espera-se que o uso efetivo da informacdo para resolver problemas e tomar
decisdes aumente o desempenho do trabalho. Nesse contexto, a Colnfo e o desempenho
tornaram-se extremamente ligados ao desenvolvimento de tecnologia e a responsabilidade
do grupo como um todo, e ndo de cada individuo (Al-Azri; Alharrasi; Al-Aufi, 2023).

Outra caracteristica relevante do ambiente de trabalho é que a acdo das pessoas estd
subordinada a missao e a visao de futuro da organiza¢dao. O planejamento de longo prazo,
também chamado de estratégico, é o que determina as metas para atingir a visao e os meios
(estratégias e recursos) para fazé-lo. A Colnfo pode ser vista como um recurso que precisa
integrar as estratégias da organizagao e que necessita ser incorporada a descri¢ao dos cargos
com vistas a alinhar as responsabilidades dos colaboradores com os valores e metas da
organizacdao (Molopyane; Fourie, 2015). De forma semelhante, Cheuk (2018) afirma que o
plano estratégico organizacional deve incluir uma estratégia orientada pela informacdo a fim
de atingir os objetivos almejados. Para tanto, é crucial facilitar o fluxo de informagdes no
ambiente de trabalho, de modo que os colaboradores sejam efetivos no trabalho. Em
sintese, a gestdao de uma organizagdo consistiria em alinhar o planejamento estratégico, os
processos, os fluxos de informacdo e as pessoas.

Widen et al. (2021) apresentam os desafios metodolégicos de medir a Colnfo no local
de trabalho (WIL) usando métodos quantitativos (survey) com base em trés pesquisas
anteriores dos autores. Os autores destacam que ndo existe uma abordagem Unica nem uma
escala exata para medir a Colnfo nesse contexto. A coleta dos dados para as diferentes

variaveis foi autorrelatada, de modo que dependia da avaliacdo dos proprios respondentes
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sobre a sua capacidade de reunir, avaliar e usar informagdes. Isto significa que ndao foram
testadas as competéncias reais dos participantes quanto a busca ou avaliagdo de
informacdo, por exemplo. Portanto, ndo foi possivel relacionar um determinado nivel de
Colnfo ao sucesso organizacional. Somente foi medido o grau de conscientizagdo dos
respondentes sobre Colnfo, a valorizacdo que davam a Colnfo e como veem a informacao e a
Colnfo como recursos de trabalho.

Dessa forma, as discrepancias no ambiente no qual é praticada a Colnfo ndo apenas
influenciam a maneira como serd aliada, mas também pode modificar o préprio conceito. No
ambiente académico a Colnfo é considerada competéncia individual que é praticada com
uma relativa autonomia, enquanto que no ambiente de trabalho a acdo do individuo sofre a
influéncia dos aspectos coletivos da organizacdo do trabalho, da divisdo do trabalho, da

hierarquia e da busca de produtividade por meio da padronizacao das atividades.

3 PERCURSO METODOLOGICO

Para atingir o objetivo proposto optou-se pela realizacdo de um estudo de caso que
permitisse explorar de forma aprofundada o contexto organizacional. A escolha do caso foi
intencional, pois a empresa atua no ramo de assessoria e consultoria com o foco especifico
em clinicas médicas. Isso permite que os seus colaboradores conhecam diversas realidades
(clientes) dentro do mesmo ramo de atuac¢do, o que delimita o contexto de trabalho a ser
analisado. Outro fator decisivo na escolha da empresa foi o fato de utilizar a gestdo de
processos como um dos pilares da metodologia de prestacao de servigos que desenvolveu e
aplica, tanto internamente como nas clinicas clientes.

A coleta de dados se deu por meio de pesquisa documental (manuais e documentos
que descrevem a estrutura, produtos, funcdes e método de consultoria/assessoria) e
entrevistas em profundidade com gestores e colaboradores nos trés niveis organizacionais.
Optou-se pela entrevista em profundidade, pois esta permite conhecer a perspectiva
individual, a forma em que cada respondente interpreta e constroem relagbes entre
eventos, fen6menos e crencas (Mack et al., 2005)

O roteiro de perguntas se concentrou no produto assessoria por ser o mais
executado pela empresa e aquele onde acontece o maior nimero de interagdes com os

clientes, por um periodo maior. As duas primeiras perguntas indagam sobre o processo de
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diagndstico e execucdo da assessoria, a fim de compreender em profundidade o contexto
em que os colaboradores atuam. A terceira e quarta perguntas exploram a existéncia de
semelhancas nos processos dos clientes e seus possiveis efeitos sobre o fluxo de informacao
e a padronizagdo das atividades. A quinta e sexta perguntas exploram como é realizada a
avaliacdo das pessoas e a relacdo dos processos com as competéncias individuais, em
particular a competéncia em informacao.

A amostragem intencional também foi usada para escolher os respondentes, com
base nos seguintes critérios: posicao hierdrquica, funcdo e experiéncia com o0s
procedimentos operacionais. Foi entrevistada a Diretora Operacional; a Head de Operagdes;
uma Analista de Growth!; uma Analista de Dados; e, uma Assessora de Projetos. As
entrevistas foram gravadas e posteriormente transcritas, identificando-se cada entrevistada
pelos cddigos E1 a ES.

A abordagem da pesquisa é qualitativa e, utilizou-se a andlise de conteudo Bardin
(2011) como conjunto de técnicas de anadlise das comunica¢cdes, que emprega
procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do conteddo das mensagens visando
chegar a sintese das respostas, organizadas em cinco temas: uso efetivo dos conceitos e
ferramentas da gestdo de processos; repeticdio de atividades e padronizagao; niveis
organizacionais e caracteristicas das atividades; semelhanc¢as nos processos relacionadas ao

tipo de clinica; avaliacdo e competéncias.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

A empresa pesquisada especializada em gestdo de clinicas médicas destaca como seu
diferencial a metodologia prépria e a proximidade com o cliente, por meio de interagdes
semanais. Trata-se de uma empresa de médio porte com 23 colaboradores que atua
principalmente no Nordeste, mas também atendeu clientes de Goids, Sdo Paulo, Parana e
Mato Grosso.

Conta com uma estrutura enxuta, com trés niveis hierarquicos. A Head de Operacdes,
responsavel pela execucdo dos projetos nos clientes, responde diretamente a Diretora de
Operacodes. As equipes dos projetos, subordinadas a Head de Operac¢bes, sdo compostas por

um Gestor de Inovacdo com a supervisdao de um Assessor de Projetos.

1 0 setor responsavel por verificar que tudo esteja funcionando visando ao crescimento da empresa.



XXIV Encontro Nacional de Pesquisa em Ciéncia da Informag¢ao — XXIV ENANCIB
Vitéria-ES — 04 a 08 de novembro de 2024

O portfdlio de produtos é constituido por: Assessoria presencial; Assessoria on-line;
CheckUp de gestdao; Mentoria; OnDemand (implantagao de clinicas); Cursos e capacitacdes
relacionados a gestdo de clinicas. A metodologia de consultoria que utiliza foi desenvolvida
internamente e abrange 6 pilares: pessoas, processos, tecnologia, estratégia, comercial e
governanga. Ao apresentar o pilar de processos a empresa destaca a padronizagao como

uma forma de garantir a qualidade dos servigos das clinicas.

4.1 Usos efetivam dos conceitos e ferramentas da gestdo de processos

Nos diversos manuais e documentos consultados a empresa destaca a relevancia da
gestao de processos, tanto internamente como nos projetos dos clientes. Todo projeto de
assessoria inicia-se com um més de diagnéstico, durante o qual buscou-se compreender as
operagles da clinica, antes de iniciar as interven¢bées. Por meio de observacdo direta e
entrevistas a equipe do projeto descreve e analisa o atendimento ao paciente, as rotinas e
dindmica de trabalho entre a recepg¢ao, corpo clinico e administrativo.

Na fala das entrevistadas constata-se o uso efetivo dos conceitos e ferramentas de
gestdo de processos na elaboragdo do diagndstico: “desenvolvemos a jornada do paciente, o
macroprocesso da clinica, indicando as falhas encontradas” (E1l); “desenhamos o
macroprocesso da clinica, detalhando como os setores funcionam. Se identificarmos um
gargalo significativo em algum setor elaborou um processo especifico para ele” (E2);
“dependendo do macroprocesso, desenhamos o processo de atendimento. [...] usamos
diagramas de blocos, armazenados no préprio Canva® da apresentacdao. Quando necessario,
também utilizamos o Bizagi® para BPMN” (E5).

Outro aspecto que demonstra o uso efetivo da gestdo de processos é a definicao de
uma “piramide de indicadores” com o intuito de mostrar a realidade encontrada no inicio do
projeto e acompanhar a melhoria efetiva do desempenho da clinica, tornando assim
evidente a efetividade do servico executado. O uso de indicadores para medir o
desempenho dos processos é fundamental para um efetivo gerenciamento dos processos,
sem eles ndo é possivel dizer que uma empresa usa efetivamente a gestdo de processos,
conforme Gongalves (2000) todo trabalho dentro das organizacGes faz parte de algum

processo.
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O plano de agao nas clinicas geralmente inclui a modelagem e a melhoria dos
processos, direta ou indiretamente, com foco especial nos setores de recepcao,
agendamento e faturamento. Todos os projetos nos clientes incluem melhorias de
processos, visto que sdo revisados ou modificados os procedimentos operacionais mesmo
gue ndo se entregue como resultado um mapeamento formal dos processos.

Quanto ao uso da linguagem, verificou-se que nem todos os colaboradores
entrevistados usam de forma totalmente coerente os termos técnicos e/ou académicos
referentes a gestdo de processos. Porém, isso nao invalida as praticas que atestam que a
empresa efetivamente usa os conceitos e ferramentas da gestdo de processos. Esta
constatacdo é primordial para o projeto de pesquisa, pois se pretende explorar as

caracteristicas do ambiente organizacional quando se faz uso da gestdo de processos e

compard-lo ao ambiente académico no qual foi desenvolvido o conceito de Colnfo.

4.2 Repeticoes de atividades e padronizacao

Na atuacdo da empresa percebe-se que o uso da gestdo de processos e a repeticao,
especialmente no nivel operacional, favoreceu a identificacdo de semelhangas nas
atividades, o que levou a elaborag¢ao de uma série de padrdes presentes em todo o ciclo de
assessoria. Porém, a empresa ndo aplica o conceito de padrdo de forma rigida, como
expressado por E4 “temos nossos modelos padrdes, mas esses modelos podem ser
adaptados a cada realidade” e confirmado por E2 “é comum utilizarmos uma acdo
implementada em uma clinica como modelo para outras, ajustando conforme necessario.”

A padronizacdo estd presente na etapa de diagndstico em diversos aspectos, de
acordo com as seguintes falas: “possuimos um modelo de diagndstico que inclui ferramentas
a serem implementadas” (E3); “um modelo preestabelecido de entrevista para cada um dos
pilares da metodologia da Eleve, mas as entrevistas sdo adaptadas conforme as informacdes
fornecidas pela pessoa” (E2); “utilizamos um formuldrio padrdo de perguntas baseadas nos
seis pilares da metodologia da Eleve” (E4). A prépria metodologia de assessoria se trata de
um padrao de analise e acdo organizada em seis pilares: estratégia, pessoas, processos,
tecnologia, vendas ou comercial e plano de governanca.

Na elaboracdo do plano de acao E5 mencionou a existéncia de um "Banco de A¢des"

gue contém ac¢bes consideradas basicas e fundamentais para o funcionamento de qualquer
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clinica. Esse banco serve como um guia para agdes iniciais e para orientar colaboradores
novos na elaboracdo do plano de agdo, conforme fala de E2: “é um banco que temos em
planilha, além de sugestdes e ferramentas utilizadas anteriormente em diversas clinicas. Isso
facilita o diagndstico quando alguém esta focado em descrever um problema, mas nado sabe
como articular”. A priorizacdo do uso dessas acles depende do estagio da clinica e das
necessidades identificadas.

Também existem modelos de indicadores “que variam conforme o foco da clinica. Se
o gargalo for o faturamento, por exemplo, sabemos que precisaremos de indicadores
voltados para essa area, como faturamento e taxa de glosa. Esses itens estdo padronizados”
(E2). “Em clinicas que tém sistema de WhatsApp, verificamos a quantidade de chamados, o
tempo médio de chamado, o tempo médio de espera; havera alguns que serdo comuns a
todos” (E4). “Em toda clinica, analisamos o ticket médio e o no-show, que sdo as faltas dos
pacientes” (E1). Porém, o nivel de desempenho especifico de cada clinica estd relacionado a
diversos fatores ,”por exemplo, o ticket médio esta relacionado ao tipo de clinica, a politica
de pregos que praticam ou aos convénios que possuem” (E1).

Durante a execugao e acompanhamento do projeto, as reunides mensais com os
donos das clinicas seguem “um template, o modelo padrao de como a reunido deve ser
construida para ser apresentada aos sécios” (E4). No proprio detalhamento das ac¢des a
serem executadas os Assessores de Projetos e Gestores de Inovacdo contam com “24
atividades pré-cadastradas, que sdo a base de um ciclo de assessoria” (E3) dentro do
ClickUp?2.

A repeticdo ndo sé favoreceu a padronizagdo, mas também o desenvolvimento de
ferramentas especificas que agilizam a analise durante o diagndstico, como no exemplo
citado por E4 em que “a partir da matriz SWOT, considerando as fraquezas e forgas, foi
criado um indice de favorabilidade (com pontuacdo entre -200 a +200), utilizando uma
planilha especifica para isso”. Nesse caso o indice é um indicador numérico que foi criado a
partir da andlise qualitativa de diversos casos no mesmo contexto.

Em um aspecto temporal a padronizacdo também se manifesta por meio da
sincronizacdo dos projetos em execuc¢do, a fim de facilitar a medicdo e controle. “Ha um

calenddrio ideal para cada reunido” (E3). “E acordado com o cliente que o projeto comecara

2Sistema de gerenciamento de projetos usado pela empresa.
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no inicio do més. [...] Isso nos ajuda a organizar as reunides e a acompanhar as metas
internas” (E2). Essa sincronizagdo da execu¢do entre os projetos permite aperfeicoar o
tempo da equipe e facilita o estabelecimento de metas globais. Por exemplo, concluir 85%
das ag¢Oes previstas em todos os projetos dentro do més.

Este resultado sinaliza o que aponta Granitzer et al. (2009) quanto a busca da
padronizagao e a estruturagdao das atividades visando ao reuso, ainda que, neste caso, nao

se trata de uma grande empresa.

4.3 Niveis organizacionais e caracteristicas das atividades

Dada a natureza dos projetos a equipe de assessoria tem contato com todos os niveis
organizacionais nas clinicas. Essa vivéncia permite considerar as respostas da equipe da
empresa como uma fonte valida para aprofundar o conhecimento sobre esse ambiente.

As respostas confirmaram que existe uma diferenca no carater intrinseco das
atividades em func¢do do nivel organizacional. No nivel operacional, a rotina e as atividades
ndo envolvem tomadas de decisdo, “é como se estivessem apenas executando o que precisa
ser feito. [...] Quando estamos lidando com pessoas em posicdes mais altas, como diretores
ou administradores, essas pessoas tém um processo decisério mais ativo” (E2). Isso
evidencia que a tomada de decisdo se concentra nos niveis gerencial e estratégico.

A diferencia¢do das atividades também se observa na equipe do projeto e reflete na
carga de trabalho por funcdo: um Assessor de Projetos pode trabalhar em até cinco projetos,
enguanto que um Gestor de Inovagao somente em 2 projetos. A diferenca se justifica devido
ao nivel organizacional com o qual interage, “o Assessor foca no nivel estratégico,
planejamento e comunicagcdo com o cliente, enquanto o Gestor de Inovag¢ao coordena as
acoes diretamente nas clinicas” (E1). Visto que a natureza das atividades dos gestores é mais
voltada a tomada de decisdo, requer menos tempo do Assessor, enquanto que a
implementacdo de novas rotinas no operacional toma mais tempo do Gestor de Inovacao.

Também se depreende das respostas que as decisdes tomadas nos niveis superiores
afetam a forma em que serdo executadas as tarefas ou procedimentos operacionais, como
por exemplo, no agendamento do paciente: “a equipe de recep¢do ndo vai ter o controle,
ndo sao eles que vao definir os horarios de atendimento; quem define isso é o sdcio. Se a

agenda vai ser por hora marcada ou por ordem de chegada, quem define é o sécio” (E4).
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Em outras palavras, o pessoal no nivel operacional ndo é totalmente livre para decidir
como executar as tarefas sob sua responsabilidade, inclusive os aspectos relacionados ao
fluxo de informacdo e comunicacdo. Na perspectiva de Teixeira et al. (2015), a
operacionalizagdo das competéncias em um ambiente organizacional é resultado das

gualidades e capacidade pessoais e das condicdes de trabalho oferecidas pela organizacao.

4.4 Semelhangas nos processos relacionadas ao tipo de clinica

O foco em assessorias para clinicas de saude fez que a variedade de situagdes
encontradas pela empresa fosse menor e permitiu identificar processos tipicos e suas
nuances em funcdo do tipo de clinica. “Geralmente os processos sdo muito semelhantes,
especialmente na parte de faturamento, recepcdo e agendamento. Sdo processos bastante
padronizados, que nao variam muito” (E2). “O mais comum em todas, sem exce¢do, é o
processo de atendimento ao cliente, seja presencial, pelo WhatsApp ou telefone” (E4).
“Todas sempre vao ter atendimento, sempre vai ter jornada, sempre vai ter caixa” (E5).

Com o passar do tempo e o acumulo de projetos executados as semelhancas foram
identificadas e sistematizadas, de maneira que permitiram criar um novo produto. Nesse
sentido, E1 afirma “chegamos a desenvolver um produto, chamado ‘check-up de gestao’,
que listava 36 acOes essenciais para atingir um nivel basico de padronizacdo que chamamos
‘basico bem feito’, desde o agendamento até o atendimento”. A¢des como a definicao de
descricbes de cargos, a padronizacdo de procedimentos operacionais (POPs) e o
mapeamento de processos sdo exemplos do que é considerado "basico bem feito" (E5).
Porém, “a aplicabilidade depende também da area de atuacdo da clinica. Por exemplo, uma
acao de uma clinica odontoldgica pode nao ser diretamente replicavel em uma clinica
médica devido a diferencas nos focos de atendimento” (E1).

Nas respostas recebidas foram identificados os seguintes tipos de clinicas:
odontoldgica, oftalmoldgica, médica, de terapias. Esta ultima categoria inclui fisioterapia,
psicologia, e terapias especiais. “Na verdade, existem clinicas de terapias
multiespecialidades e ha clinicas de terapias especiais focadas, por exemplo, em autismo,
pois isso € muito especifico” (E2). Cada um desses tipos possui caracteristicas e necessidades
distintas. “Clinicas de especialidade Unica (odontologia ou oftalmologia) tem um perfil

diferente de clinicas multiespecialidade” (E5).
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Assim, as semelhancas no contexto permitiram identificar pontos criticos
relacionados ao tipo de clinica e ao foco de negdcio, conforme expressado por E5 “muitas
das dificuldades enfrentadas pelas clinicas sdo comuns, especialmente entre aquelas de
porte menor ou de segmento semelhante”. Essa constatagdao aponta para a viabilidade de
desenvolver frameworks de Colnfo para contextos especificos de cada ambiente de trabalho,

conforme sugerido por Al-Azri, Alharrasi e Al-Aufi (2023).

4.5 Avaliagao e competéncias

Quando surge a necessidade de contratar colaboradores durante os projetos de
assessoria, a empresa de consultoria assume a responsabilidade pelo processo seletivo, ja
gue os socios da clinica cliente reconhecem que a equipe de consultoria entende o que é
necessdario para aquela fungdo. Isso tem acontecido com certa frequéncia, tanto que o
processo seletivo se tornou um dos servicos da empresa, chegando a realizar processos
seletivos para clinicas que ndo sdo clientes de assessoria ou consultoria.

Para Teixeira et al. (2015), a operacionalizacdo das competéncias em um ambiente
organizacional é resultado das qualidades e capacidade pessoais e das condi¢des de trabalho
oferecidas pela organizagao, isto é: a organizacao do trabalho; as relagdes interpessoais; os
equipamentos e instalacdes; as informacgdes disponiveis; dentre outras.

Quando da necessidade de processo seletivo, a empresa divulga em uma plataforma
online e inclui testes gerais de légica e informatica. Para avaliar se alguém esta apto para
uma funcgao, foca em aspectos comportamentais e na inteligéncia emocionais indispensaveis
para atender as demandas didrias. A empresa entende que a competéncia técnica é
necessaria, mas pode ser desenvolvida.

Esse critério é usado também para as contratacdes da prdpria empresa. Assim, tem
pessoas de diversas formacgOes na equipe da empresa, que ndao possuem formacao especifica
em administracdo ou engenharia de producdo, mas que se adaptam a metodologia e as
necessidades das clinicas. O foco da avaliacdo quando da contratacdo é mais no
comportamento e na capacidade de aprendizado.

Porém, um exemplo relatado mostra a relevancia da avaliacdo dos conhecimentos e
habilidades dos candidatos considerando o contexto. Uma candidata afirmou que tinha um

nivel adequado de conhecimento e habilidade para digitar documentos, mas depois da
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contratacdo foi detectado um desempenho abaixo do esperado. Ao investigar a causa foi
descoberto que a digitacdo de laudos exige a compreensdo de uma série de siglas e
nomenclaturas préprias da drea médica. O que a empresa precisava ndo estava dentro do
quadro de competéncias da func¢do, que é a digitagcdo de laudo técnico. Caso fosse realizada
uma avaliagdo objetiva e contextualizada teria se identificado a necessidade de capacitagao
mesmo antes da contratagao.

A pesar da empresa nunca ter realizado uma avaliacdo objetiva das competéncias ou
habilidades ou conhecimentos como base para contratagdo/capacitacdo dos colaboradores,
guando questionadas sobre a possibilidade de relacionar as atividades e rotinas com as
competéncias necessdrias para realiza-las todas as entrevistadas responderam

afirmativamente.

5 CONSIDERAGOES FINAIS

O objetivo desta fase da pesquisa de aprofundar o conhecimento sobre o ambiente
organizacional foi atingido. Os resultados corroboram as caracteristicas do ambiente de
trabalho mencionadas no referencial tedrico quanto a: relevancia dos processos; busca pela
padronizagdo; e estruturagao das atividades visando o reuso.

Os resultados mostram diferencas relevantes quanto a definicdo das necessidades e
ao uso de informacdo. O nivel estratégico toma decisdes que impactam os processos
operacionais, de maneira que os colaboradores deste nivel ndo tém liberdade para decidir
sobre diversos aspectos das tarefas sob sua responsabilidade, inclusive a necessidade de
informacdo e as fontes. O uso da informacdo na empresa tem um carater coletivo,
relacionado aos objetivos da organizacdao. Usar templates e compartilhar arquivos nas
nuvens implica em estabelecer padrdes comuns para organizar o armazenamento e a
recuperagao.

A existéncia de semelhancas nos processos e nos pontos criticos relacionados ao tipo
e foco de negdcio é um ponto de partida relevante para a construcdao de frameworks
especificos de Colnfo no ambiente de trabalho.

Por fim, a proxima fase da pesquisa busca avancar nesse sentido, na construcdo de

um framework conceitual e metodolégico para identificar habilidades e conhecimentos
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técnicos relacionados a Colnfo. Esse passo é fundamental para desenvolver ferramentas que

avaliem a Colnfo de forma objetiva dentro de um contexto de trabalho especifico.
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